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ONSOZ
Biitiin kavramlarin ¢ok cabuk degistigi geleneksel uygulamalarin yerlerini modern
uygulamalara biraktigi giinlimiiz diinyasinda, klasik ve biirokratik Ogretmen
performans degerlendirmelerine bakis acist da payim almig ve klasik anlamda sadece
Ogretmen performansini dlgmeyi hedefleyen dgretmen degerlendirme kavrami yerine
Ogretmen motivasyonu, O0gretmen gelisimi, ortak ama¢ ve hedefler i¢cin paylasilan
vizyon, dgretmen danismanligi ve geri bildirim gibi siireclerin degerlendirmenin icine
katildigt  bir yonetim modeli olan performans yonetim modeli kullanilmaya

baslanmustir.

Performans yonetim siirecinde en biiyiik gorev yoneticiye diismektedir. Diger taraftan
bu gorevin klasik yOnetici anlayisinin egemen oldugu yoneticiler tarafindan
gerceklestirilmesi miimkiin degildir. Bundan dolay1 bu calismada okul yoneticilerinin
Ogretmen performanslarimi degerlendirmesi c¢agimizin degisen yonetici rolleri
cercevesinde incelenecektir. Bu calismanin, kurumlarmi 6grenen organizasyonlar
haline doniistiiriip, calisanlarin  amaglarint - kurumun amacina yonlendirmeyi

hedefleyen egitim yoneticilerine yol gosterici olacagi umulmaktadir.

Bu tez calismasi esnasinda, danismanlik gorevini tistlenen degerli hocam Dr. Mustafa

Farsakoglu’na destegi ve katkilarindan dolay1 tesekkiir ederim.
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OZET

Okul yoneticilerinin 6gretmen performansina bakis agis1 geleneksel yonetici algilarinin
da etkisiyle uzun yillar boyunca sadece dgretmen performansinin Slciilmesi seklinde
olmustur. Bu oOlgme de o6gretmenin Milli Egitim Bakanlhigi tarafindan belirlenen
standartlarina sahip olup olmadigimin tespiti, Ogretmenlerin birbirleriyle olan
kiyaslamalar1 seklinde siralamalarinin belirlenmesi, ders ortamlarinda Ogretmenlerin
gozlemlenmesi sonucu sicil verilmesi gibi yontemler kullanilmistir. Bu anlamda okul
yoneticilerinin dgretmen performansina bakis acist degerlendirme ile sinirli kalmistir
denilebilir. Diger taraftan Ogretmenlerin istenen performans standardinin altinda
kaldiginda neler yapilabilecegi, tekrar nasil motive edilecegi, mevcut calisanlarin
performansinin nasil arttirilabilecegi gibi sorunlarin ¢6ziimii ise bdyle bir yaklagimda

cevapsiz kalmistir.

Gilintimiizde ise okul yoneticilerinin degisen liderlik yaklagimlar1 cergevesinde
performansa bakis agilar1 da de8ismis ve performans degerlendirme yaklagimi, yerini

daha kapsamli bir siire¢ olan performans yonetimine birakmustir.

Buna gore okul yoneticisi doniisiimcii, miidahaleci, yenilik¢i, vizyon sahibi,
kolaylastiric1 i¢ danisman ve goézlemci roliinii iistlenmistir. Okul yo6neticisinin sahip
olmasi gereken her bir rol tek basina ciddi yetkinlikler gerektirirken; 6gretmenin siirekli

ogrenme, kendini gelistirme ve degisime hazir olmas1 desteklenmelidir.

Bir okul yoneticisi, dgretmenlerin siirekli gelisimleri, yeni bilgilerle donanimlar1 ve
degisikliklere ayak uydurmalar icin siirekli gelistirme programlar1 yapabilmelidir.
Ogretmenlerin gelismesini, okulun 6ncelikli bir amaci haline getirmelidir. Ogretmenleri
gelistirmeye kars1 duyarlilik gelistirerek, etkinlikleri 6gretmenlerle birlikte planlamasi,
hizmeti¢i egitim etkinliginin yararli ve kalic1 olmasina katkida bulunacaktir. Bu sekilde
stirekli yetistirilen, gelistirilen ve yetkinlestirilen Ogretmenler, aldiklar1 egitimi,
siiflarindaki 6grencilere yansitacak, egitim Ogretimin niteligi artacak ve Tirk Milli

Egitiminin amaclarin1 gerceklesme diizeyi yiikselecektir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici liderlik rolleri, Performans yonetimi, performans

degerlendirme, 6gretmen gelisimi, paylasilan vizyon.
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ABSTRACT

Due to their traditional point of view over teachers’ performance appraisal, school
administrators dealt with only teachers’ performance measurement issue. While rating
teachers, several techniques are used. Among them are whether teachers meet the
standards determined by the ministry of education, ranking teachers by comparing one
another and observing teachers’ classroom performance to decide whether or not the

teacher is qualified enough.

In this sense it can be said that the way the school administrator look into the issue of
teacher appraisal is restricted with measurement. On the other hand, this approach falls
short to handle what is to be done when the teacher’s performance fall behind the
requested standards and when we need to restore teachers’ motivation and increase

performance.

Today, with the changing leadership role of the principals, administrators’ performance
perspectives have been shifted into more comprehensive process called “performance

management”.

In accordance with the necessity of their new role, the school principal is defined as
proactive, transformative, innovative, visionary, facilitative, consultant and observer.
Having all these qualities, a school administrator should also be able to convince

teachers to develop their skills and to be ready for change.

A school principal is supposed to create an ambience in which teacher self-
improvement is priority number one. Principal’s making teachers open to improvement
and planning activities with them will increase the efficiency and permanence of the
activity. Teachers exposed to that continuous training will be able to reflect the training
they receive to the class environment by both improving the quality of education and

increasing realization level of Ministry of Turkish National Education’s aim.

Key Terms: School Adminisrator’s leadership roles, performance management,

performance appraisal, teacher improvement, shared vision.
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BiRINCi BOLUM
1. GIRIS

Egitim orgiitlerinin en oncelikli gbrevi, devletin egitim politikalar1 dogrultusunda saptanan,
belirlenen genel ve 6zel amaglara ulagsmaktir. Egitim yoneticisi, bunu yapacak kisidir. Bu

amagclara ulagsmada egitim yoneticisine yardimci olacak en etkili unsur ise 6gretmendir.

Tiirkiye’de uzun yillar boyunca, kendilerine verilen denetim goérevinin bir bolimiinii
olusturan Ogretmen performansina, yoneticilerin bakis acgisi, kendilerini psikolojik olarak
ogretmenden soyutlayan ve sicil verme yoluyla gerceklestirilen bir degerlendirme seklinde
olmustur. Diger yandan 6gretmenler odasina hi¢ girmeyen, 6gretmenle iletisimi otoritesine
gelebilecek bir zarar olarak degerlendiren, 6gretmenlerle arasina psikolojik duvar oren egitim
yoneticilerinin, 6gretmenlerin kisisel gelisimlerine ve okulun amaclarimin etkili bir sekilde

gerceklestirilmesine katabilecegi ¢cok fazla bir deger yoktur.

Son donemde ise liderlik yaklasimlarinda devrim niteliginde degisiklikler olmus ve bu
yaklagimlar egitim yoneticisini de etkileyerek yonetici roliiniin lider roliine doniismesini
saglamistir. Cagdas liderlik yaklasimlarinda, kendileri artik birer egitim liderine doniismesi
beklenen egitim yoneticilerinin, 6gretmen degerlendirmesine bakis agilar1 da kokten degismis

ve bu bakis acis1 6gretmenlerin performans yonetimlerinde kendisini gostermistir.

Yeni liderlik yaklasimlart cercevesinde egitim yoneticilerinin 6gretmen performansini
yonetme ve degerlendirme yaklasimi; okulda calisan Ggretmenlerin tek tek bireysel
amagclarinin tizerinde uzlasilan ve paylasilan ortak vizyon inanci olusturma, birlikte 6grenme
ve gelisme, takim ruhu olusturma gibi yeni anlayislar yoluyla okulun genel ve 6zel amaclarim

gerceklestirmek iizere egitim yoneticisi tarafindan bir araya getirilmesidir.

Performans degerlendirme ve performans yonetimi kavramlari her ne kadar birbirlerinin
yerine kullanilan terimler olmasina ragmen; performans yonetimi kavraminin daha genel bir
kavram oldugu ve performans degerlendirmesi kavraminin bu yonetim siirecinin Slgme
asamasini olusturdugunu belirtmek yerinde olacaktir. Bu anlamda sadece performansi

degerlendirerek performans yonetimi uygulandigini diisiinmek dogru olmayacaktir.



Ogretmenlerin her birisinin okulun genel ve ©zel amaglarim destekleyebilecek sekilde
yonlendirilmesi zor bir istir ve ¢agdas egitim yoneticisinin bagsarmasi gereken onceliklerin en
Oonemlisidir. Bu ise ancak okulda, egitim yoneticisi tarafindan iizerinde uzlasilmis, paylasilan
ve ortak bir vizyon anlayisinin 6gretmenler arasinda icsellestirilmesiyle gergeklestirilebilir.
Boyle bir anlayista 6gretmenlerden her birisinin kisisel gelisim vizyonu i¢inde okulun genel
amaglarindan yansimalar goérmek miimkiindiir. Egitim orgiitlerinde bu tiir bir vizyon
olusturmak oOncelikli olarak egitim yoneticisinin roliidiir. Bu ise, egitim liderinin insan
iligkileri ve iletisim gibi ¢cagdas yonetim becerileriyle donanmasinmi gerektirir. Okul miidiirleri,
calisanlarin ve Orgiitiin birlikte uyum icgerisinde hedeflerine ulagabilecekleri, takim ruhunun
egemen oldugu, Ogrenen organizasyon Kkiiltiriiniin hakim oldugu oOrgiit iklimleri

olusturabilmelidirler.

Kisaca okul yoneticisinin ¢cagdas performans yonetimi igerisindeki yeni rolii, personelinin
okul basarisindaki rollerini yiiksek diizeye cikartmanin yollarimi bulmak ve Ogretmenlere

danigsmanlik yapmaktir. Yoneticinin degerlendirici rolii ile danisman rolil i¢ ice gegmistir.

Yeni liderlik yaklasimlarinin gerektirdigi cagdas yonetim siirecinde, egitim yoneticilerinin
Ogretmen performansint degerlendirme yaklasim tarzi su sekilde olmalidir: Eger okul
yoneticileri, 6gretmenlerin kisisel misyonlart ile okul amaglarinin ortak noktalarda olusmasin
ve bulugsmasim saglayamaz, ogretmenlerin birbirinden 6grenebilecekleri ortam ve firsatlar
olusturamaz ve okuldaki Oncelikleri buna gore belirleyemezlerse en yetenekli dgretmenler

bile 6grenci basarisi iizerinde beklenen etkiyi saglayamazlar (Ozden:1999, s.145).

Cagdas 6gretmen performans yonetimi yaklasiminin énemli bir pargasi da 6gretmen egitimi
kavramidir. Performans yonetimi, ¢alisana isini daha iyi yapabilmesi ve orgiitiin amaglarina
daha iyi hizmet edebilmesi icin, ihtiyaci olan egitim ihtiyacim ifade edebilme ve bu ihtiyacin

hizmet i¢i egitimler yoluyla karsilanabilmesi imkani da tanimaktadir.

Bu calismada egitim oOrgiitlerinin liderleri olan okul yoneticilerinin, degisen liderlik
yaklagimlan ¢ercevesinde, cagdas 6gretmen performansini yonetme siirecinde degisen rolleri
incelenmigtir. Birinci boliimde, aragtirmanin énemi, amacit ve problem ciimlesi aciklanirken,
ikinci boliimde genel olarak performans yonetimi ve onun 6nemli bir unsuru olan performans
degerlendirme kavrami {izerinde durulmus ve tarihi siirecte degisimi incelenmistir.

Aragtirmanin iiciincii bolimiinde ise, performans yOnetimi sisteminin egitim kurumlarinda



uygulanmasina deginilmistir. Aragtirmanin dordiincii boliimiinde, okul yoneticilerinin degisen
liderlik rolleri iizerinde durulmustur. Besinci boliimde, okul yoneticilerinin 6gretmen
degerlendirme uygulamalar1 ve degisen liderlik rolleri perspektifinde yoneticilerin 6gretmen
performansini yonetmeleri incelenmistir. Arastirmamizin son boliimiinii olusturan altinci

boliimde ise ¢calismamuzla ilgili sonug ve Oneriler yer almaktadir.

1.1. Amaci
Bu calismanin amaci okul yoneticilerinin degisen liderlik rollerinin 6gretmen performansini

yonetmesine nasil katki saglayacagimi bulmaktir.

1.2. Onemi

Performans degerlendirme, calisanlarinin bireysel bagarilarimi ve belirli bir zaman siiresindeki
davraniglarin1 degerlendiren ve Olcen bir siirectir. Kurumlarda "galigam" 6n plana ¢ikaran
goriiglerin hakim olmasiyla beraber, performans degerlendirme sistemine bir yonetim siireci
goziiyle bakilmaya baslanmis ve bu yonetim siirecinde yOneticiye calisan1 degerlendirme
roliiniin yam sira caligan1 motive etme, calisanda giiven telkin etme, calisani isbirligine ikna
etme, calisanin mesleki gelisimini saglama ve bunu Orgiitiin amaglarina ulasmada bir vasita
olarak gérme, kurumda ortak bir vizyon anlayis1 olusturma ve bu vizyonun calisanlarca ortak
bir vizyon haline doniismesini saglama, ¢alisanlarda yiiksek performans beklentisi olugturma

gibi cagdas roller de yiiklenmistir.

Bu noktada okullarda yoneticinin calisanlart degerlendirmesinin bir gostergesi olan klasik
performans degerlendirme sistemleri giiniimiizde iflas etmistir. Ciinkii sadece belirli bir
zaman dilimini kapsayan bu degerlendirmelerin 6gretmene higbir geri bildirimi ve katkisi
olmamaktadir. Bundan dolayi, ¢alisanlarin performanslarim iyi bir sekilde yoneterek okul
amagclarina ulagsmaktan sorumlu olan okul yoneticilerinin bu liderlik rollerini performans

yonetimiyle biitiinlestirmeleri hayati onem tasimaktadir.

1.3. Problemi

Klasik yonetim anlayisindan siyrilamadigr i¢in degisen liderlik rollerini kavrayip
uygulayamayan okul yoneticileri 6gretmen performansini yonetmede etkili olamamaktadir.
Bu olumsuzlugu gidermede 6gretmen performansini yoneten anlayista ne gibi degisiklikler

olmasi gerektigi alt problem cilimleleriyle incelenecektir.



=  Okul yoneticileri 6gretmen performansini yonetmede denetlemeci mi, danisman mi1
olmalidir?

= Okul yoneticileri 6gretmen performansin1 yonetmede otorite kaybetmekten korkan
soyutlayici bir anlayisla m1 yoksa isbirligini tesvik eden iletisime agik bir anlayisla m1
hareket etmelidirler?

= Okul yoneticileri 0gretmen performansim1 yonetirken okul amaclarina ulasmada
emredici mi olmalidir yoksa paylasilan bir vizyon anlayisi mi gelistirmelidir?

= Okul yoneticileri Ogretmen performansin1 yonetmede kisisel amaglart kurumun
amagclarindan bagimsiz olarak mi1 yoksa kurum amaclarina ulagsmada bir ara¢ olarak mi1
diisiinmelidir?

=  Okul yoneticileri 6gretmen performansim yonetirken, Ozellikle ortaya cikan yeni
durumlar karsisinda, kaliplasmis davramis kurallan cergevesinde mi yoksa degisimi
algilay1p ona uyum saglayacak esneklikte mi hareket etmelidir?

=  Okul yoneticileri ogretmen performansim yonetmede geri bildirimden yoksun sicil
verme sistemini mi yoksa ogretmenin kigisel gelisimine katki saglayacak geri bildirim
anlayisin1 m1 izlemelidir?

= Okul yoneticileri 6gretmen performansini yonetmede gorev tanimlarinda belirlenen
sinirli beklentiler mi olusturmali yoksa kariyer planlamasinda bir anlam ifade eden ve
ayn1 zamanda kurumun genel amaclarina da hizmet eden yiiksek beklentiler mi

olusturmalidir?

1.4. Kapsam ve Arastirma Yontemi

Bu arastirmanin kapsami konuyla ilgili aragtirmaya temel olusturacak sekilde literatiir
taramasi ile sinirhdir. Elde edilen verilere, konuyla ilgili yaymlanmis kitaplar, makaleler,
internetteki elektronik arsivler taranmak suretiyle ulasilmis olup, bu bilgiler problem ve alt
problem ciimlelerini desteklemek i¢in kullanilmistir. Konular alt bagliklarina goére analiz
edilerek, aralarindaki iligkiler saptanarak sebep sonug¢ iliskisi olusturacak bicimde

diizenlenmistir.



IKiNCi BOLUM
2. PERFORMANS YONETIMi

Bu boliimde performans yonetimi sistemi ve unsurlar1 incelenmistir.

2.1. Performans ile ilgili Sikca Kullamlan Kavramlar

Literatiir incelendiginde performans ile ilgili bir cok terimin kapsami tam olarak bilinmeden
birbirinin yerine kullanildigi, bunun da alanda kavram kargasasina yolactigi goriilmektedir.
Bu nedenle, gerek bu kavramlarin tanimlarinin iyi bilinmesini saglamak, gerekse birbirleriyle
olan iligkilerinin dogru olarak anlasilmasim temin etmek icin kavramlarin aciklanmasina

ihtiya¢ duyulmaktadir.

Performans Sistemi

Performans Sistemi uygulamalarina kus bakis1 baktigimizda birden fazla siirecin orgiisiinden
olustugunu goriiriiz. Baslangic noktasinm1 hedef belirleme siireci olustururken, performans
yonetimi ve performans degerlendirme siirecleri de sirasiyla yerini alir. Performans Sistemi,
yoneticiler ile caligsanlar arasindaki ve sirket icinde bir isi yapan ile o isin sonucundan
etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak kisisel gelisimi hizlandinir. Kisisel
gelisimin saglanmasi yoluyla, kisisel basarinin arttirillmasinda, dolayisiyla sirket basarisinin

arttirllmasinda etkili bir aractir (Germirli, 2007).

Performans Yonetimi

Performans yonetimi her kurumun kendisine 6zgii belirledigi performans kriterlerine goére bir
gelistirme ve iyilestirme siirecidir. Amag; mevcut durumu tespit ederek olunmasi gereken
noktaya varmak i¢in yapilmasi gerekenleri ortaya koymak ve uygulanmasini desteklemektir

(Ozkan, 2007).

Performans Degerlendirme
Performans degerlendirme; tanimlanan basarim seviyesinin yine daha Onceden tanimlanan
standart kriterlere gore Ol¢iilmesi ve Ol¢iim sonuglarinin belirli bir dogrultuda islenmesidir.

Kisacas1 bir 6lcme ve degerlendirme siirecidir. Burada 6nemli olan neyi, ni¢in, nasil ve ne



zaman Olceceginizdir. Biitiin bu sorulara verilecek dogru cevaplar, sizi dogru sonuca

ulastiracaktir (Ozkan, 2007).

2.1.1. Performans degerlendirmede kullanilacak ideal 6lciim kriterleri

Performans degerlendirme sistemleri bireysel performans1 Olgmeye yonelik olarak
kurgulanirlar. Amag, kurumsal performans i¢inde bireysel performansi dl¢cmektir. Bu nedenle,
bireysel performansin Ol¢iimii ile ilgili olarak belirlenecek kriterler, bireyin kisisel
performansi ile ilgili oldugu kadar sirkete olan katkisim da icermelidir. Bu noktada, 6lgme
skalalar1 ile desteklenen bir hedeflerle yonetim teknigi, ideal bir performans degerlendirme

Ol¢iim kriteri olarak 6nerilebilir (Ozkan, 2007).

2.1.2. Performans yonetimi - performans degerlendirme farki

Performans konusunda yapilan en ciddi hatalardan biri; performans degerlendirme siirecinin
tek basina bir performans yonetim siireci olarak algilanmasidir. Bu, o kadar sik tekrarlanan bir
hatadir ki; performans konusunda yapilan ve bu konuda yetkin uzmanlarin katildigi birgok
egitim ve seminerde bile, konu performans yonetiminden c¢ok performansi Olgiip
degerlendirmeye doniik uygulama sistemleri {izerinde yogunlasir. Bu yiizdendir ki;
performans yonetimini hedef alarak yola c¢ikan bir¢ok kurum, performansi 6lgmekle kalmig
ancak bu Olciim sonuclarimi  verimli olarak kullanamadigr i¢in hedeflenen fayday:

yakalayamamuistir.

Sonug olarak; performans yonetimi, performans degerlendirmeyi de kapsayan daha uzun
soluklu bir siirectir. Sadece performansi 6l¢mek, performans yonetimi icin yeterli degildir.
Performans yonetimi ile gerceklestirilen; gerek kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi gerekse
de calisanlarin bu konudaki katkilarinin net olarak belirlenerek hem bireysel hem de sirket

performanslarinin arttirillarak planli bir gelisim siirecinin siireklili§inin saglanmasidir.

2.1.3. Performans yonetimi ile performans degerlendirme iliskisi

Cok basit olarak tamimlamak gerekirse; performans degerlendirme sistemleri performans
yonetiminin biitiinii olmayip en 6nemli pargasidir. Ancak, yine de tek basina yeterli degildir.
Performans degerlendirme sonucunda alinan veriler, daha ©Onceden belirlenmis sistem

dahilinde islenerek performans yonetiminin Oziinii olustururlar.

Unutmamak gerekir ki; performansi ne kadar iyi dlgerseniz 6lciin, bu bilgiyi yonetim siirecine



sokamadiginiz taktirde 0 ana kadar yapilanlar bosa gidecektir

(Ozkan, 2007).

2.1.4. Performans yonetiminin diger yonetim siirecleri ile baglantis1

Performans yonetimi bir iyilestirme ve gelistirme siirecidir. Bu nedenle diger ydnetim
stireclerini bu dogrultuda destekler. Performans yonetiminin destekledigi yOnetim
stireclerinden bazilart; kurumsal hedeflerin gerceklestirilmesi, kurumsal kaynak planlamas,
egitim yOnetimi, kariyer yonetimi ve organizasyonel yedekleme, iicret yonetimi, motivasyon
yonetimi, toplam kalite yonetimi vb. olarak siralanabilir. Performans yonetimi igerisinde
olusturulacak bir performans degerlendirme sisteminin de, desteklenmesi kararlastirilan diger
yonetim siireclerine veri saglayacak sekilde kurgulanmasi gerekir. Bu nedenle, bir performans
yonetimi caligmasinin baginda bu siirecler net olarak belirlenmeli ve calisma buna gore

yonlendirilmelidir (Ozkan, 2007).

2.1.5. Birey performansi - kurum performansi iligkisi

Genel performansin bir diger ayrimi "bireysel performans” ile "kurumsal performans"dir.
Performans: ol¢iip elde edilen verileri degerlendirerek yonetmeyi hedefleyen tiim personel
yonetimi caligmalarinda baz alinan performans; bireysel performans olmaktadir. Ciinkii,
kurumun basarisi, calisanlarinin basarilari ile dogru orantilidir. Bir kurumun performansinin,

calisanlarinin performanslarindan ayri diisiiniilmesi miimkiin degildir.

Her kurum, her birim ve her birey i¢in ayr1 ayr tanimlanabilecek olan performansi nasil
degerlendirip nasil yonetecegiz? Daha dogrusu, standart tanimini1 yapamadigimiz bir kavrami

standart bir sekilde degerlendirip yonetmeye yarayacak bir sistemi nasil ortaya koyacagiz?

Bir¢ok performans uygulamasinda yasanan ikilem; her kuruma, her birime, her pozisyona
uyacak standart bir sistem yaratarak bu sistemden duruma 6zgii sonuglar alabilme istegidir.
Standart ve duruma Ozgii sistemler ayn1 anda gerceklesemeyecegi i¢in, performans
sistemlerinin olusturulmasi ve sonrasinda karsilagilan en biiyiik giiclilk uygulamadadir. Bu
yiizden, sistem tasarimi yapilirken kurumun kendine 0zgii yapisi ve bu yapi icindeki
uygulama asamas1 mutlaka dikkate alinmalidir. Onemli olan her kurumun kendi standart

anlayisim yaratmasidir (Ozkan, 2007).



Performans yonetimi, orgiitler tarafindan degisik amaclar i¢in kullanilir. Bazi orgiitler,
performans yOnetimini, c¢alisanlarinin gelisimi i¢in, bazilar1 calisanlarinin {icretlerini
belirlemek i¢in, bazilari1 da ¢alisanlarinin performanslarini belirlemek icin ise kogsmaktadir. Bu
nedenle, performans yonetimi kavraminin tamimlanmasi ve siire¢lerinin belirlenmesinin
olduk¢a zor oldugu ileri siiriilebilir. Tiim bu zorluklara ragmen, performans yOnetiminin

belirli bir taniminin yapilmasi ve performans yonetiminin siire¢lerinin belirlenmesi gerekir.

2.2. Performans Degerlendirme Kavraminin Tarihi Gelisimi

Organizasyonlarda ¢alisanlarin  performanslarinin  sistematik ve  big¢imsel olarak
degerlendirilmesinin ilk ornekleri 1900’li yillarin baslarinda ABD’de kamu hizmeti veren
kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 F. Taylor’un is 6l¢iimii uygulamalar1 araciligiyla
calisanlarin  verimliliklerinin  Ol¢iilmesi sonucu, performans degerlendirme kavrami
organizasyonlarda bilimsel olarak kullanilmaya baslanmistir. I. Diinya Savasi’ni izleyen
yillarda kisilik ozelliklerini kriter alan c¢esitli performans degerlendirme teknikleri
gelistirilmis, 1950 yillarindan sonra kisinin iirettigi is ya da iiriine yonelik kriterleri temel alan
teknikler ABD’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir.
Tiirkiye’deki uygulamalarinda ilk kez kamu kesiminde baslamis olup, seksen yillik ge¢misi
bulunmaktadir. Ancak konuya 6zel sektoriin ilgisinin artmasi, isletme biliminin iilkemizde
yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi ile birlikte olmustur (Kaynak ve

digerleri, 1998, 5.206).

1980 ve 1990’lh yillar performans, dolayisiyla performans degerlendirmeleri iizerinde olan
ilginin hizlandig: yillar oldu. Bu hiz en azindan Ingiltere’de ekonomik gerilemelerden ortaya
cikan performansa odaklanma, ticari felsefelerin kamu sektoriine uygulanmasi ve performansa

bagli 6demenin yaygin olarak benimsenmesi ile artarak devam etti (Gillen, 1997, s.7).

Performans degerlendirme kavramim sadece teknik secimine agirlik verip, bu teknikleri belirli
bir sisteme oturtmadan uygulamanin ¢esitli sorunlarini1 yasayan isletmeler, bu nedenle giderek
diger orgiitsel sistemlerle biitlinliikk ve uyum icinde faaliyet gosterecek bir sistem arayisina

girmiglerdir (Kaynak ve digerleri, 1998, 5.206).



Yonetim bilimindeki ve isletmelerdeki bu gelisime paralel olarak 6gretmen degerlendirme
sisteminde, denetiminde bazi Onemli degismelerin oldugu goriillmektedir. Denetim
uygulamalari incelendiginde, asagida belirtilen asamalar géze carpmaktadir (Aydin, 1993,
s.2).

1900°’den oncesi donemde denetim, yonetimsel bir nitelik tasimaktadir. Bu uygulamada,
Ogretmenlerin yonetim tarafindan denetlenmeleri gereken is gorenler olarak algilandigi

goriilmektedir.

1900’lerde ise, egitim denetiminde uzmanlik bilgisine gereksinim duyuldugu, denetim
hizmetlerinin uzman egitimciler tarafindan yiriitildiigii  goriilmektedir.  Egitim
programlarinda yer alan yeni konularin, uzmanlik bilgisini zorunlu kildig1 anlasilmaktadir.

Denetim bu dénemde de yonetimin bir kolu olma 6zelligini korumaktadir.

1920’lerde denetimin bilimsel bir nitelik kazandigi goriilmektedir. Bu donemde denetim,
egitim ilkelerinin Ogretmenler araciligi ile Ogretime uygulanmasi anlamina gelmektedir.
Aragtirma ve o©lgme, denetimin kapsaminda yer almaktadir. Ogretmenler bulgulari

uygulamakla yiikiimlii gorevliler durumundadir.

1930 ve 1940’larda denetim uygulamalarinda “insan iligkileri“nin  vurgulandig
goriilmektedir. Ogretmenlerin giidiilenmelerinde duygu ve coskularinin énemi anlagilmigtir.
Ayrica egitim etkinliklerinin amaglarinin saptanmasi eylemine ogretmen katiliminin

vurgulandigi da goriilmektedir.

1940’lardan sonraki donemlerde, denetimde egitim etkinliklerinin hedeflerinin saptanmasi ve
bu hedeflerin gerceklestirilebilmesi igin gerekli en uygun davramislarin belirlenmesi
dogrultusundaki  arastirma ve degerlendirme calismalara ilgililerin  katilmasi

Oongoriilmektedir.

Yukarida belirtilen ve ii¢ grupta toplanan denetim uygulamalari, bilimsel yonetim yaklagimu,
demokratik insan iligkileri yaklasimi ve ¢agdas denetim yaklasimi olarak adlandirilmaktadir.
Bu gruplamayr Gwynn (1969) “Bilimsel teftis, egitsel liderlik ve ikisinin karigimi olarak

yapici ve bulucu teftis* olarak kavramsallastirmistir (Gwynn, akt:Taymaz, 1993, s.6).



Ogretmen degerlendirilmesinde sinif ici etkinliklerin gozlemi konusunda, gozlemin
gerekliligini savunan yazarlar bulundugu gibi, buna kars1 olan yazarlar da bulunmaktadir.
Gozlem orgiitsel bir zorunluluktur. Bugiin, simf ici etkinliklerin denetimi ve gézlemi konusu
egitimcilerin {lizerinde en ¢ok durduklar konudur. Bazilar1 konuyu, “Ogretimsel denetim®
olarak adlandirirken, bazilar1 da “kliniksel denetim® olarak nitelendirmektedir. Kliniksel
denetimi Orgiitsel denetimin bir boyutu olarak algilayan yazarlar da bulunmaktadir (Aydin,

1993, 5.28).

2.3. Performans Yonetiminin Tanimi

Performans yonetimi, calisanla yoneticisi arasinda iki yonlii ve siirekli iletisime dayanan,
karsilikli beklentileri belirleme ve goriis birligine varma amaci tagiyan bir ortakliktir

(Dedehayir, 2007).

Performans sistemi, sirket i¢cinde amag ve hedeflerin dogru iletilip, dogru islerin yapilmasim

saglayan bir bilgi iletisim sistemidir (Abi, 2007).

Belirli bir i ve gorev tamimina sahip olan bireyin, bu is ve gorev tanimimi ne diizeyde
gerceklestirdiginin  belirlenmesi  amaciyla  yapilan  degerlendirmeler  performans
degerlendirmenin temelini olusturur. Kisi, tanimlanmig olan gorevlerini, belirlenmis zaman
dilimi icerisinde ne diizeyde gerceklestirebildigini kisisel tatmini agisindan bilmelidir.
Boylece, yaptig1 calismalarin sonuclarini gérme imkanina sahip olarak, bireysel basarisini
veya basarisizhigin1 degerlendirecektir. Bunun yani sira kisinin isvereni de, yaptigi is
anlagsmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigini, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne
diizeyde yansidigini, kisinin is basaris1 ve gorev tanimindaki standartlara ne derece ulastigini

belirlemis olacaktir (http://www.kocyonder.com, 2007).

Performans degerlendirme, 6rgiitte gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢calismalarinin ve
etkinliklerinin, yeterliliklerinin ve yetersizliklerinin bir biitiin olarak tiim y6nleri ile gézden

gecirilmesidir (Findik¢i, 1999, s.5).

Giiniimiizde orgiitlerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri, caliganlara verilen gorevlerin

ne Olgiide gerceklestirildiginin ya da onlarin is gorme yeteneklerinin ne oldugunun

10



belirlenmesidir. Bu sorun, orgiitlerde oOzellikle performans kavraminin hizla Onem

kazanmasina yol agmistir (Calik, 2003, s.3).

Akal (1995, s.21), performans yOnetimini, Orgiitii istenen amaglara yoneltmek amaciyla,
Orgiitiin, mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli diizenlemeleri, etkinlikleri

baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siireci olarak tanimlamaktadir.

Canman (1995, s.35) ise, performans yonetimini, gergeklestirilmesi gerekli orgiitsel amaclara
ve bu baglamda, personelin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin,
orgiitte yerlestirilmesi ve personelin bu amaclara ulasmak icin gosterilen ortak c¢abalara,
calismalan ile yapacagi katkinin derecesini artiric1 bicimde yoOnetilmesi, degerlendirilmesi,
icretlendirilmesi ya da odiillendirilmesi ve gelistirilmesi siireci olarak ifade etmektedir. Her

iki tanimda da, orgiitsel amacin iist diizeyde gerceklestirilmesi s6z konusudur.

MEB EARGED’in 2006 yilinda hazirlamis oldugu “Okulda Performans YOnetimi Modeli”
calismasinda performans degerlendirmesi “calisanlarin performanslarinin  arttirilmasi
amactyla, gorevlerini hangi diizeyde yerine getirdiklerini belirleyen temel siiregleri igeren

organizasyonel bir sistem” olarak tanimlanmaktadir (EARGED, 2006, earged.meb.gov.tr).
Costello’e (1994, s.3-4.) gore, performans yonetimi sunlar1 icermektedir:
1. Okulun amag ve hedefleriyle, yapilan is ve eylemler arasinda baglanti kurmak ve amag ve

hedefleri analiz etmek.

2. Ogretmen becerilerini, egitim sisteminin, okul kademesinin ve dersin amaglarina gore

analiz etmek.

3. Her 6gretmenle, okulun amag ve beklentileri dogrultusunda agik bir iletigim kurmak.
4. Ogretmenlerin en iyi performans diizeyini kabul etme ve onaylamasini saglamak.

5. Egitimin kalitesini iyilestirmek icin hangi alanlarda ne tiir bir diizeltme uygulamalari

yapilacagini saptamak ve uygulamak.

LN

Performans degerlendirme kavrami olarak Tiirk¢ede “sicil verme”, “tezkiye sistemi”, “basar1

99 el " G

degerlendirmesi”, “liyakat degerlendirmesi”, “isgoren boylandirmasi”, “memur degerlendirme

99 G LT3

sistemi”, “edim degerleme”, “isgoren degerleme” gibi kavramlar kullamlmaktadir. ingilizce
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bir kelime olan performansin anlami basariy1 oldugu kadar basarisizligi da icermektedir. Bu
nedenle “basar1 degerleme” kavramindan ziyade “performans degerlendirmesi” kavraminin

kullanilmasinin daha uygun olacag belirtilmektedir (Battal, 1996, s.7).

Performans degerlendirme, gelecekteki kararlara ve islemlere dayanak olmak {izere caligmada
gosterilen basar1 ya da basarisizliga periyodik ve bicimsel olarak deger bicme islemidir.
Amacin gergeklesip gerceklesmedigi, gerceklesmediyse nedenleri ve gelecek icgin ne tiir

degisikliklere ve islemlere gereksinim oldugu temel sorunlardir (Canman, 1993, s.34).

Performans degerlendirme, orgiitiin misyonuna, stratejik amag¢ ve hedeflerine erisebilmesi
icin, gerekli performans gostergelerinden yararlanarak, oOrgiitin maddi ve manevi biitiin

bilesenleri hakkinda veri toplanmasi, 6lciilmesi ve degerlendirilmesi siirecidir.
Performans degerlendirme;

=  Onleme,
=  Diizeltme
»  (Ozendirme ve

=  Gelistirme siireclerini kapsar.

Performans degerlendirmesi isi, baglangic1 ve sonucu kesin sinirlarla ¢izilmeyen; politika,
sosyal yapi, ekonomi, teknoloji, egitim v.b. gibi dis faktorler ile kiitiiphane/isletme ici
faktorlerden etkilenen, siirekli degisme, gelisme ve yenilik icinde devam eden, bitmeyen bir

stirectir (Cakmak ve Ocakli, 2006, http://unak.org.tr).

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, dnceden saptanmis standartlarla karsilastirma ve
O0lcme yoluyla, 1is gorenlerin isteki performansim degerlendirmesi siirecidir

(http://www kisiselbasari.com, 2007).

Performans degerlendirme, calisanlarin etkinliginin arttirllmasi amaciyla bireyin elde ettigi

basarilar1 belirleyen temel siirecleri iceren organizasyonel bir sistemdir.
2.4. Performans Yonetim Sisteminin Isleyisi

Performans yonetimi bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve

bu hedeflerin c¢alisanlarin katkilariyla gerceklesmesinin saglanmasim1i amaglarken, diger
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taraftan da hedeflere ulagirken calisanlarin katilimlarinin adil, sistemli ve Olciilebilir bir
yontemle degerlendirilmesi ve motive edici bir ¢aligma ortami olusturarak kisisel gelisimin

desteklenmesini saglar.

Performans sistemi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki ve kurum icinde bir isi yapan ile o isin

sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak kisisel gelisimi hizlandirir.

Kisisel gelisimin saglanmasi yoluyla, kisisel basarinin arttirilmasinda, dolayisiyla kurum

basarisinin arttirilmasinda etkili bir aractir.

Performans yonetimi, hem kisisel hedeflerin kurum hedefleri dogrultusunda olmasini
saglayan bir hedef belirleme sistemi; hem de yapilan islerin “iyi” yapilmasini temin etmeye

yonelik bir kontrol sistemidir.

Performans yonetimi uygulamalarina kus bakisi baktigimizda siirecin hedef belirleme siireci

ile bagladigini bunun performans degerlendirme siirecinin bunu takip ettigini goriiyoruz.

2.4.1. Hedef Belirleme Siireci

Kurumlarda hedef belirleme bir siiregtir; bu siirecin entegre ve spesifik olmasi etkinligini de
belirler. Kurumun vizyonu, stratejisi ve hedefleri iist yonetim ekibi tarafindan belirlenirken,
alt birimlerin hedefleri de kurum hedefleriyle paralel olarak belirlenir. Alt birimlerin
hedefleri, birim, takim ve kisisel hedeflere kadar iner. Bu siirecte entegrasyon, paralelllik ve
biitiinliik uygulama etkinligini de beraberinde getirir. Hedef belirleme siireci organizasyonda
hem yukaridan asagiya ve hem de yanal etki yaratarak kurumdaki tiim fonkisyonlar1 harekete

gecirir.

Hedef belirleme siireci, kurumdaki tiim birim ve calisanlarin organizasyonun hedeflerini
bilmesi ve anlamasinin yan sira, birim, ekip ve kisisel performansi1 da aym yonde harekete
gecirmeyi amaglar; ekiplerin ve kisilerin kurum hedeflerini bilmesini, dolayisiyla kendi
hedefleri ile kurum hedefleri arasinda baglantiy1 anlamasina ve kurumun yo6nii ile biitiinlesmis
performans gostermesini saglar. Seneca’nin dedigi gibi “’Kisi hangi limana gidecegini bilirse

onun i¢in her riizgar dogru riizgardir.”’

Hedef belirleme, kurumda anlayis birligi , yiiksek performans ve motivasyon yaratmanin

onemli bir aracidir.
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Performans sistemi uygulamalarinda, hedef belirleme siirecinin 6nemini vurgularken,
hedeflerin etkinliginin de saglanmasi gerektigini anlamamiz gerekir. Hedefler yukaridan
asagiya yani bir onceki seviyeden asagiya dogru belirlenir. Hedeflerin 6nceliklendirilmesi isin
performansim etkileyecek olan en kilit ve onemli alanlara odaklanmay1 saglayacaktir. Hem
zorlu hem de erisilebilir olmas1 performansi yiikseltirken motivasyonun da saglanmasina etki
eder. Kisisel performans hedeflerinin, iiyesi oldugu ekibin performans hedefleri ile baglantili
olmasi da anlayis birligini getirirken karmasay1 dnleyecektir. Hedeflerin hem kalitatif hem de
sayisal Ol¢iim kriterlerinin bastan belirlenmesi sonuglarin etkinligini garanti altina alacaktir.
Kisilerin de performans hedefleri degerlendirilirken hangi yontemlerin kullanilacagini bilmesi
iletisim netligi saglayacaktir. Hedef belirleme siireci belli bir zaman diliminde uygulanan

kontrollii bir dongiidiir. Ay sekilde, hedefler de zamana bagl olarak ortaya konmalidir.

Performans hedeflerinin icerigi ¢cok boyutlu olabilir. Ana boyut, kurumun is onceliklerini ve
yaratilmasi istenen sonuglar1 belirlerken, ekibin veya kisinin gelisim hedefleri de performans
sistemi igerisinde ele alinabilir. Yetkinliklerin gelisimine her ne kadar kariyer gelisimi
stirecinde odaklanilsa da gelisim hedefleri kisinin performans hedefleri arasinda yer alabilir.
Ekibin veya kisinin gelistirmesi beklenen yetkinlikler bu sekilde formal ve kontrol edilen bir
stirecte ele alinabilir. Hedeflerin icerigindeki boyutlar kurumun daha etkin olmay1 diisiindiigii
tim alanlar1 kapsayabilir. Kisaca is hedefleri, sorumluk alanlar ile ilgili hedefler, proje
hedefleri, gelisim hedefleri olabilir. Igerikteki ¢esitlilik calisanlarin yetkinliklerini de

gelistirecektir.

Uygulamalardaki etkinlik yapilacak islerin anlasilir olmas1 ile baglantihdir. Hedeflerin ilgili
divizyon, birim, ekip ve kisiler icin yalin ve anlasilir olmasi1 da biitiinliikk icin gereklidir.

Yalinligin giicii uygulamada kolaylik ve etkinlik saglar.

Performans sistemi uygulamalarinda yonetici siirecin tiim kritik noktalarinda rol ve
sorumluluk {iistlenir. Sistemin baslangi¢ noktasi olan hedef belirleme siirecinde yoneticinin
direk katkist vardir. Kurum hedeflerinin boliim, birim, ekip ve kisisel hedeflere
doniistiiriilmesi asamasinda yoneticiler, performans odaklarinin belirlenmesi, basari
kriterlerinin ortaya konmasi, 0lgme kriterlerinin belirlenmesi, ekip ve calisanlara iletilmesi

gibi roller alir.

Hedef belirleme siirecini takiben yoneticiye diisen en kritik sorumluluk giin giin performans

yonetimi yapmaktir. YoOnetici, bir taraftan kendi sorumlu oldugu birimin performans
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hedeflerine ulagsmasin1 saglarken, diger taraftan da birlikte calistigi kisilerin bireysel
hedeflerini basarmasi icin gerekli olan destegi verir. Bu asamada yoneticinin koc¢luk becerisi
devreye girer. Yalin ve net iletisim, olumlu veya olumsuz geribildirim yapma, takdir ve
tesvik, motivasyon yaratma, catigma yonetimi gibi yetkinlikler bu asamada degerlidir.
Yonetici, diger is birimleriyle kendi ekibinin performansim etkileyen sinirlar1 da yonetir,

iletisim netligini ve cesitli is gruplar arasinda performans biitiinliigiinii de saglar.

2.4.2. Performans Degerlendirme Siireci

Performans sistemi dongiisiiniin son asamasi performans degerlendirme siirecidir. Ust
yonetim kurumun hedeflere ne kadar ulastifini degerlendirirken, yonetim de kendilerine
bagli calisanlar1 degerlendirir. Performans Sisteminin amacina ulasabilmesi icgin siirekli
geribildirim esastir. Bilgilendirmenin devamliliginin saglanmasi, hedeflere ulagmada
kaydedilen asamalarin ve karsilagilan diisilk performans Orneklerinin degerlendirilene
iletilmesi, degerlendirilenin gelisimi i¢cin ¢ok Onemlidir. Dénem boyunca degerlendirilene
stirekli geribildirimde bulunmak yoneticinin 6nceligi olmalidir. Ancak geribildirim vermek
sadece yoneticilerin sorumlulugu degildir. Secilen performans izleme yontemi dogrultusunda,

herkes bir bagkasinin performansini izleyerek geri bildirim verebilir.

Zamaninda verilen geri bildirim, performansin zamaninda arttirtlmasini, kétii performansin
vakit gecmeden diizeltilmesini, iletisim kanallarinin ag¢ilmasini, motivasyonun artmasin,
calisanin gelisimini saglar ve donemin sonunda yapilan degerlendirme toplantilarinda

stirprizlerin ¢ikmasinm engeller.

Bir siirecin yonetilebilmesi icin sistemin iirettigi sonuglarin biliniyor ve takip ediliyor olmasi
gerekir. Insan Kaynaklar1 boliimleri ilk olarak bilgi teknolojilerini personel 6zliik kayitlarmin
tutulmasinda ve maas yOnetiminde kullandilar. Daha sonra egitim kayitlarinin tutulmasi,
bagvurularin takibi i¢in teknoloji kullanma ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Gliniimiizde insan
kaynaklar1 ile bilgi teknolojileri arasinda isbirliginin olmadigi neredeyse higbir alan

kalmamastir.

Performans sistemlerinin bilgi teknolojileri kullanarak yaratilmis uygulamalar1 ¢ok yonden
fayda saglar. Calisanlart kagit yogun ortamlardan kurtarir, daha hizli ve dogru
degerlendirmelerin  yapilmasimi  saglar, matematiksel hesaplar1 kolaylastirir, cesitli
algoritmalar  kullanilarak performans degerlendirmesi yapilmasim1i mimkiin kilar,

degerlendiren ve degerlendirilenler icin performans arsivleri niteligini tasir, seffaflik
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saglayarak degerlendirmenin en zor taraflarindan biri olan kalibrasyonu miimkiin kilan bir
ortam saglar, hedeflerdeki biitiinliigti ve degerlendirmedeki standardizasyonu denetleme
imkan1 verir, sirketin performans hedefleri ve degerlendirmeleri konusunda hafizasinm

olusturur.

2.5. Performans Yonetiminin Amaci

Performans yonetiminin amaci, orgiitiin etkinliklerini, kendi becerilerini ve katkilarini siirekli
iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk iistlendikleri bir kiiltiir olusturmaktir

(Bolton;1997; s.247).

Performans yoOnetimi, ancak yonetici ile calisanin igbirligiyle miimkiindiir ve diisiik
performansi Onlemeyi ve mevcut performansi gelistirmeyi amaglar; bu nedenle de hem
sirketin, hem yoneticinin, hem de calisanin yararmadir (Dedehayir, 2007, http://www.baltas-

baltas.com).

Bolton’un, (1997; s.247) Harrison’dan aktardigina gore, performans yoOnetiminin amaci
kontroldiir; 6gretmenler icin ayarlanmis hedefleri ve bu 6gretmenlerin ulastiklar1 standartlar
kontrol etmek ve standartlarin altinda kaldiklarinda 6diilii sakli tutarken, standartlarin iistiine

ciktiklarinda ddiillendirerek, 6gretmenlerin performanslarini kontrol etmektir.

Okullarda performans gozden gecirme siirecinin temel amaci, kisilerin performans
diizeylerinin artmasim saglamaktir. Gozden gecirme siirecinin ¢iktilarindan biri de, cesitli
hedeflerin veya egitim ihtiya¢larimin tanimlandig: faaliyet planlarinin hazirlanmasidir. Sonug
olarak, performans yonetimi ve gbzden geg¢irmesi, temelde 6grencilerin egitim alma kalitesini
artiran bir siire¢ olmalidir. Bu dogrultuda, performans yonetimi 6gretmenlerin kendi yetkinlik,
yeterliliklerinin farkina varmasi ve sahip oldugu gorevleri daha etkin bir bicimde yapabilmesi

icin caligmasi amacimi tasir (http://egitim.insankaynaklari.com, 2007).

Organizasyonlarda performans degerlendirme sistemleri, calisanlarin belirli bir donemdeki
fiili durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
calismalardir. (Kaynak ve Digerleri, 1998, s.206) Asil amag, calisanlarin degerlendirilmesi ve

gelisimlerinin saglanmasi olmakla birlikte, degerlendiren ile degerlendirilen arasindaki is

16



iligkileri ile iletisimin organizasyon yararina gelistirilmesidir. Organizasyonlarin performans

yonetim sistemine ge¢cmelerinde rol oynayan faktorler ve performans yonetim sisteminin

amaclari sunlardir (Oriicii ve Késeoglu, 2003, s.23-26; Ozgen ve digerleri, 1998,5.211-212):

Is diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak, i¢c miisteri kavramim yerlestirerek takim
calismasini gelistirmek, miisteri odakli bir kiiltiir yaratmak ve siirekli gelisme
felsefesine katki saglamak.

Orgiitiin yakin gelecekteki vizyonunu saglamak ve arzu edilen orgiit kiiltiiriiniin
gelisimine katki saglamak.

Isgiicli planlamasi igin personel envanteri hazirlamak, organizasyonel ve Kkisisel
hedeflerin entegrasyonunu saglayarak, is iligkilerini gelistirmek ve Ogrenen
organizasyon felsefesine katki saglamak.

Yilda bir kez subjektif degerlendirme yerine, yil (donem) boyunca siirekli ve objektif
bir degerlendirme ile calisanlarin zayif veya gelismeye acik oldugu yonleri ile kuvvetli
oldugu yonlerini belirlemek, yeteneklerini gelistirmek, i memnuniyetini arttirmak,
yaraticiliklarini ve tiim potansiyellerini kullanma olanagini saglamak.

Calisanlarin  sirket hedefine katkilarnn oraninda {icret, prim, Odiillendirme,
onurlandirma, cezalandirma, gelisme, terfi, nakil ve egitim vb. insan kaynaklari

sistemlerine bilgi (girdi) saglamak.

Orgiitlerde performans yonetiminin uygulanmasinin bazi nedenleri vardir. Bunlar:

Ogretmenlere doniit ve destek saglamak.

Miikemmel performans sergileyen ogretmenler yetistirmek ve boylece, performansi
yiiksek bir orgiit olusturmak.

Ogretmenlerin potansiyelini belirlemek ve gelistirmek.

Ogretmenlerin egitim ve gelisim ihtiyaclarini belirlemek.

Hem kariyer gecis planlamasi hem de basar1 planlamasi i¢in merkez noktast ya da
mekanizmasi olugturmak.

Orgiitiin stratejik plan1 dogrultusunda performans gelistirmek ve ilerletmek (Lidl,

2007).

Selcuk (2007)’a gore performans yonetiminin amaglari:

Bireysel ve kurumsal performansta artis.

17



= (Calisanlarin is memnuniyetinin ve motivasyonunun arttirilmast.

= Performansin tiim ¢alisanlar i¢in objektif olarak tespit edildigi; adil, esit ve es zamanlh
degerlendirme.

= Kisisel gelisim planlari, egitimler, ticret, Odiillendirme ve kariyer planlama gibi

uygulamalara baz teskil edecek bir analiz ve degerlendirme siirecinin olusturulmasi.

Sirket i¢inde yiiklenilen rol ve sorumluluklarin daha somut olarak tanimlanmasi ve bu
tanimlamalara paralel is akislarinin  olusturulmasi (Ozkan, 2007, http://www.baltas-
baltas.com).

Bu konuda unutulmamasi gereken en onemli nokta; performans yonetiminin kesinlikle bir
amac degil ara¢ oldugudur. Bu siireci amac olarak gorenler, siire¢ sonrasinda umduklarini
bulamamakta ve hayal kirikligina ugramaktadirlar. Onemli olan performans degerlendirme
stirecini bir ara¢ olarak kabul edip, bu siirecte elde edilen verileri en dogru amaca yonelik

olarak kullanabilmektir (Ozkan, 2007, http://www.baltas-baltas.com).

Isletmelerdeki performans degerleme calismalarina zorlayan nedenler ya da degerlemeden

beklenen amaglar soyle siralanabilir (Sabuncuoglu, 1994, s.165):

»  Ucret standartlarini saptamak ve basar1 artiglarim diillendirmek,
= Yiikselme ve baska ise ge¢cme icin kaliteli elemanlar1 segmek,
» [sgorenin isine son vermek veya bulundugu durumun gozden gecirilmesi

bakimindan basarisiz olanlar se¢mek.

Ayrica performans degerleme sistemi adil, gelistirici, giidiileyici, durumlara uygun, gegerli,
giivenilir, stirekli, kapsamli olmalidir ve isgorenin katilimina olanak saglamalidir (Can ve

digerleri, 1998, s.165-166).

Okul yoneticisi performans yonetimi siirecinde yapacagi calismalan iyi bilmelidir. Bunlar

(Costello, 1994, s.31):

1. Ogretmenlerden beklentilerim nelerdir?

2. Ogretmenlerden olan bu beklentilerin temellerini nasil olusturabilirim?
3. Ogretmenlerin mesleki basarilarini nasil artirabilirim?

4. Ogretmenler islerini en iyi ne zaman yapabilirler?
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Gerek bireysel, gerekse orgiitsel etkinligi ve verimliligi arttirma amacini giiden, her kesim
tarafindan kabul edilen ve destek verilen bir performans yonetim sisteminin kurulmasi ve
isletilmesi cok 6nemlidir. Performans yonetim sisteminin amaci, sadece gecmiste gosterilen
performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel
performanslarin1 da belirlemek, uygun motivasyon ve yOnlendirmelerle gelecekteki

performanslarini proaktif bir yaklasimla yiikseltmektir.

Performans degerlendirme sisteminin amaci; organizasyondaki calisanlarin iyiden kotiiye
dogru siralanmast degildir; Orgiitsel amaclarin astlar tarafindan oncelikle anlasilma ve
benimsenme derecesinin ortaya cikarilmasi, orgiitsel amaglarin herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirilmesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu oldugu dinamik caligma

ortaminin siirekli olarak muhafaza edilmesidir (Basaran, 2000, s.137).

Egitim sisteminde degerlendirmenin amaci, okulun etkililigini saglamak ve siirdiirmektir.
Degerlendirme ister okul yonetmenince yapilsin isterse iist diizey yonetmen ve miifettislerce
yapilsin, amag¢ okulun etkililigidir. Okulun etkili olabilmesi Orgiitsel, yonetsel ve egitsel
amaclarinin planlanan diizeyde gergeklesebilmesine bagldir. isgorene serbestlik vermeyle
gorevinden saptirmama bir biriyle celisen iki durumdur. Bu iki durumun dengelenmesi
gerekir. Ne asir1 serbestlikle isgdrenin gorevinden sapmasina, ne de kat1 denetimle isgdrenin
yaraticithginin engellenmesine izin verilmelidir. Iki durum da isgoreni ve okulu zarara ugratir

(Basaran, 2000, S.137).

= Bir organizasyonda performans degerlendirme sistemi olusturmasinda ilk adim
mevcut sistemin ama¢ ve hedeflerinin ne olacagim saptamaktir . Organizasyonda
yapilacak gercek¢i bir ig degerlendirmesi ve analizi, performans degerlendirme
sisteminden neler beklenmesi gerektigini de ortaya cikaracaktir. “Neden performans
degerlendiririz?” sorusuna asagidaki yanitlar1 verebiliriz (Basaran, 2000, s.137):

= Organizasyon i¢inde gerceklestirmek istediklerinizin anlasilma derecesini gorebilmek,

= Kaynaklarin kullanilma etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek,

= Gergek olaylara dayanan kararlar verebilmek,

= QOrganizasyona bir biitiin olarak bakabilmek,

= Organizasyondaki vizyon ve misyon paylasiminin seviyesini gorebilmek,

= Hedeflere ulasmada siirecleri yargilamak,

= Bireysel ve orgiitsel egitim ihtiyaglarini tespit etmek,
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= Organizasyonun gelisme indeksini siirekli olarak yukarida tutabilmek,

= Belirgin davranislari motive edebilmek,

=  Aym yapi i¢indeki bireysel veya orgiitsel algilama farkliliklarini tespit etmek,

=  Olumlu sonuglar tespit etmek ve kutlamak.
Okullarda performans yonetim sistemlerinin amaci, kisileri motive ederek gelismelerini ve
okul icerisindeki egitim — Ogretim siireclerinin desteklenmesini saglamaktir. Performans
degerlendiren bir kisi meslektasinin giiclii ve zayif yanlarim tamimlayabiliyor, meslektasina
cesitli ulasilabilir hedefler belirleyebiliyor olmalidir. Performansin gézden gegirilmesi siireci,
kisilerin denetlenmesi veya degerlendirilmesidir ve bu siire¢ sonucunda kisiler cesitli odiiller
kazanir, kariyerinde ©nemli adimlar atar ve mesleki gelisim firsatlarina sahip olurlar

(http://www.insankaynaklari.com).

Okullarda performans gozden gecirme siirecinin temel amaci, kisilerin performans
diizeylerinin artmasim saglamaktir. G6zden gecirme siirecinin ¢iktilarindan biri de, cesitli
hedeflerin veya egitim ihtiyaglarinin tanimlandig: faaliyet planlarinin hazirlanmasidir. Sonug
olarak, performans yonetimi ve gbzden gegirmesi, temelde 6grencilerin egitim alma kalitesini
artiran bir siire¢ olmalidir. Bu dogrultuda, performans yonetimi 6gretmenlerin kendi yetkinlik,
yeterliliklerinin farkina varmasi ve sahip oldugu gorevleri daha etkin bir bicimde yapabilmesi

icin ¢aligmasi amacim tasir (http://www.insankaynaklari.com).

2.6. Performans Degerlendirme Siirecinin Planlanmasi
Performans planlamasina gegmeden once atilacak bazi adimlar vardir. Bu adimlar;
= Siirece gerek olup olmadigini saptamak,
= Siireci kurumun daha O©nceden belirlenen misyon, vizyon, amag, hedef ve
politikalarina gore tasarlamak,
= Siirecteki, yonetici ve caligsanlara egitim vermek,
= Siirecin devamlilif1 i¢in maliyet-zaman-personel gibi kaynaklar1 saglamaktir.
Planlamadan once;
= Kime hizmet veriyoruz?
= En iyi ne sekilde hizmet verebiliriz?
= Eniyi hizmeti iirettigimizi nasil bilebiliriz?
sorular1 mutlaka cevaplandirilmalidir.
Planlama sirasinda yapilacak caligsmalar;

=  Mevcut durumun belirlenmesi,
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Misyon olusturma,
Amag ve hedeflerin belirlenmesi,
Performans gostergeleri,

Olgme ve degerlendirme siireglerini igerir.

2.7. Performans Degerlendirmesinin Yararlari

Performans degerlendirme, her seyden oOnce gelismeyi 6zendirir, sorumluluk duygusunu

gelistirir ve motivasyonu arttirir (Erdogan, 2000, s.122).

Performans degerlendirmesinin;

=  Okula,
= [Egitim YOneticisine,

= (Calisana, (6gretmene)

yararlar1 vardir.

2.7.1. Performans Degerlendirmesinin Okul I¢in Yararlar

Okulun ne yapacagina iliskin deger yargilarini, uygun performans gostergelerini ve
okulun etkililigini ifade eden kriterleri igererek, bu kriterler sayesinde hizmetlerin
degerlendirilmesini,

Okulun amac ve hedeflerinin iyi ve dikkatli diisiiniilmiis climlelerle acik bir sekilde
ifade edilmesini,

Okullarin gelisimi agikca kabul etmesini,

Kalitenin yiikselmesini ve bunun dogal sonucu olarak 6grenci basarisinin artmasini,
Performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen veriler, okulun amag¢ ve
hedeflerinin ne oranda karsilandigini, misyona ne kadar yaklasildiginmi gosterir. Bu
sayede okulun nerede oldugunu goérmesi,

Degerlendirme sonucu alinan veriler ile okulun 6grencilere etkin bir egitim verip
vermedigini 6lgmesini,

Hangi alanlarda iyilestirmenin gerekli oldugunu,

Okulun biitiin kaynaklarinin daha etkili bir sekilde kullanilabilmesine,

Degisen kosullara daha hizli bir sekilde cevap verilebilmesini,
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Yonetim kararlarinin dogru performans olciitlerine odaklanmasi nedeniyle kararlarin
zamaninda ve tutarlilik icinde alinabilmesini,

Okulu sadece nicel olarak degil nitel olarak da Sl¢meyi,

Okulun hedef ve amaclarinin 6gretmenlere de duyurulmasini,

Okulun gelecekteki performansin stratejik olarak saptamasini,

Bireysel performansin dlgiilmesi yaninda, siiregler arasinda da kiyaslamalar yaparak
her bir siirecin performans sonuglarinin degerlendirilmesini saglar (Cakmak ve Ocakli,
2006, http://unak.org.tr).

Sirket vizyon ve stratejilerine gore belirlenen organizasyon hedeflerinin, boliimlere ve
bireylere ulastirilmasini ve entegrasyonunu saglar,

Boliim (takim) hedefleri ile bireysel hedeflerin katkilarinin ayirt edilmelerini saglar,
Egitim, gelisim planlamasi, isgiicii planlamasi, kariyer planlamasi, ticret yonetimi,
terfi veya isten ayirma vb. insan kaynaklari sistemlerine girdi saglar (Oriicii ve

Koseoglu, 2003, s.27-28; Kaynak ve digerleri, 1998, 5.208).

2.7.2. Performans Degerlendirmesinin Yonetici Icin Yararlar

Performans degerlendirmesinin yoneticiye sagladigl en temel yarar; aldig1 kararlarin
uygulanmasinda bilgi saglayarak, okulun stratejik amag¢ ve hedeflerine ulagmasinda
rehberlik etmektir.

Degerlendirme yoneticilere, elde ettikleri bilgilere sahip olmalarini ve okulun hangi
hizmet ve aktivitelerini destekleyeceklerini, okulun etkinligine, bu hizmet ve
aktivitelerin basarili bir sekilde katki yapip yapmadigi konusunda kendi kendilerine
soru sormalarina olanak verir,

Yoneticilerin degisen cevre kosullar1 karsisinda her zaman tetikte olmasin,
Yoneticinin siiregleri izlemesini,

Diizenli araliklarla yapilan degerlendirmeler ile eksik ya da yanlis yapilan bir siireci
gormesini ve diizeltmesini,

Yoneticinin okulun i¢ ve dis cevresini daha iyi algilamasin1 saglayarak, siirekli
gelismeye katkida bulunmasini,

Yoneticinin 6gretmenin egitim ihtiya¢ analizini yapmasini,

Yoneticilerin kendi performanslarin1 degerlendirmelerini,

Yoneticinin 6gretmenler ile iligkilerinin ve iletisiminin giiclenmesini,

Sicil raporlarimin adil bir sekilde hazirlanmasimi ve odiillendirme igin nitelikli

Ogretmenlerin secilmesini,
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= Egitim verilmesi gereken diisiik performansli 6gretmenlerin tespit edilmesini,

= Ucret standartlarinin saptanmasini saglar (Cakmak ve Ocakli, 2006, http://unak.org.tr).

= Astlan ile karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iliskileri kurar ve onlardan ne
bekledigini acik olarak ifade eder.

= Astlariin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmasi yoniinde yol gosterici olur, egitim
ihtiyaglarimi planlar, performans sonuglarina dayanarak geri bildirim verir ve kisisel
gelisimlerine katki saglar (Oriicii ve Koseoglu, 2003, s.27-28; Kaynak ve digerleri,
1998, 5.208).

2.7.3. Performans Degerlendirmenin Ogretmenler icin Yararlar

»  Ogretmenin calisti1 okulun diger kurumlarla nasil iliski icinde oldugunu gérmesini,

» (Ogretmenin saglanan ve etkili olarak verilmekte olan hizmetin nemini, alanin1 ve
kapsamini tanimlamasini,

=  Yoneticinin 0gretmenin performansi hakkindaki diisiincelerini bilmesini ve “fark
edilme, taninma” ihtiyacinin karsilanmasini,

. Ogretmenlerin sorumluluk almalarini,

= Performanslar1 hakkinda geri bildirim almalarin1 ve yonetici ile iki yonli iletisim
kurmalarni,

= Kariyerlerini gelistirmelerini,

»  (Ogretmenler arasinda adil bir ortam yaratilmasini,

= (Ogretmenin neyi, neden yapacagini bilmesini ve kendine giivenmesini,

»  (Ogretmenin kendi performansinm yonetme olanagini,

» (Ogretmenin bireysel performanslari ile okulun amagclarini iliskilendirmelerini,

» (Ogretmende yiiksek moral, okula giiven ve baglilik duygusunun gelismesini saglar
(Cakmak ve Ocakli; 2006, http://unak.org.tr).

= Calisanlar amaclarinin ve Onceliklerinin neler oldugunu ve kendilerin den neler
beklendigini bilir ve kendi performans planinin olusumuna katilarak kendi kariyer
plam iizerinde de s6z sahibi olur,

= Yoneticisi ile siirekli bir geri bildirim icinde gelisimini Ogrenir, gelismeye agik
oldugu noktalarda yoneticisi ile egitim planlarini tartigir,

= Calisanlar yaptiklan isin kendilerine, boliimlerine (takimlarina) ve firmaya katkisi
noktasinda roltiniin ve alacagi 6diiliin ne oldugunu bilir, i doyumuna ulasir ve
objektif kriterlere gore bu degerlendirmeyi kendisi yapabilir (Oriicii ve Koseoglu,

2003, s.27-28; Kaynak ve digerleri, 1998, s.208).
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2.7.4. Performans Degerlemenin Avantaj ve Dezavantajlari
Performans degerlemenin, isgdrenin ve orgiitiin performansinin iyilestirilmesi, iletisimin ve
dolayisiyla iligkilerin iyilestirilmesi, isgérenin zayif ve gii¢gsiiz yonlerinin belirlenmesi, var
olan ve muhtemel olabilecek sorunlarin ortaya konmasi, igsgbren egitim ihtiyaglarinin, gelisme
gereksinimlerinin belirlenmesi gibi yararlar vardir (Oriicii ve Koseoglu, 2003, 5.27). Bunlarin
disinda performans degerlemenin dolayli yararlar1 da bulunmaktadir. Bunlardan bazilar
sunlardir (Canman, 1993, s.33-37; Bruke ve Koonce, 1997, s.299-301):

= Hizmet birimlerine orgiit hedeflerine anlatmaya imkan verir,

= Degerlendirme sonucu diizeltici 6nlemlerin alinmasina yardimci olur,

» [sgoren tutumlarina iliskin daha gecerli bilgi kaynagidir,

»  Orgiitiin karliliginin ve verimliliginin artmasin1 saglar,

= Hizmet kalitesinin yiikselmesine yol acar.

Performans degerlemenin yukarida sayillan muhtemel yararlar1 yaninda potansiyel sakincalar
da vardir. Bunlar asagidaki gibidir (Cigek, 1993, s.8-9):
= Adil bir performans degerleme sisteminin olmamasi igsgbérenin motivasyonunu bozar,
= Degerleme, 6zellikle de elestiriyi kabul etmek istemeyen igsgoren s6z konusu oldugu
durumlarda, giinliik caligma iliskilerine zarar verebilir,
» [sgoren, gecmiste iyi planlanmamis sistemlerle ilgili kotii deneyimlere sahipse
degerlendirme islemine siiphe ile bakabilir,
= Degerleme yapan insanlar ¢cogu kez kotii puan vermekten kaginmakta ve bu da 6nemli
bir sorun yaratmaktadir,
= Aym zamanda degerlemeyi etkileyen, tarafli veya irk¢1 davranmislarda olabilmektedir,
= Degerleme programlarinin uygulanmasi hem vakit almakta hem de ¢ok pahaliya mal

olmaktadir.

2.8. Performans Degerlendirme Sisteminin Ogeleri

J.Palmer (1993, s.25,55) tarafindan, etkili bir performans degerlendirme sistemi
olusturulmasina, bu sistemin temel bilesenleri ya da 6geleriyle baslamanin uygun olacagi ve
bu temel bilesenlere kendi organizasyonunuzun kiiltiirtinden ve niteliklerinden ¢ikaracaginiz
ozellikleri de eklenmesi gerektigi vurgulanarak; bu dogrultuda hedefler ve beklentiler, is

analizi, performansin dl¢iilmesi ve degerlendirilmesi teknikleri seklinde incelenmistir.
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2.8.1. Beklenti ve Hedefler

Kurumlarin gérevlerini yapmalari icin roller ve beklentiler gereklidir. Toplumsal islevleri
yiiriitmek {izere olusturulan yapilar (kurumlar) rollerden olugmaktadir. Rollerde
beklentilerden olusmaktadir. Insanlar, formal orgiitlerde (okulda) belli konumlar1 ve rolleri
iistlenseler bile, farkli gereksinmelere sahiptir. Kavramsal diizeyde, toplumsal diizeydeki
davranis1 sadece konumlar, roller ve beklentiler agisindan betimlemek ve kestirmek olanakli
olabilir. Beklentiler, bireye oOrgiitte gereksinimlerini nasil karsilamasi ve amaglarimi nasil

gerceklestirilmesi gerektiginin planlanmasinda bir harita gorevi goriir (Aydin, 1998, s.28,

216).

Sistemin olusturulmasinda hangi tarz belirlenirse belirlensin, siirecin organizasyon i¢i ve
disinda da kapsadig / ilgilendirdigi kisi ve gruplarin sisteme iliskin amag¢ ve beklentilerinin
ayrintili bir analizinin yapilmasi, sistemin saglikli bir bi¢cimde yiiriitiilmesi ve arzulanan
sonuglarin elde edilmesinde oldukca yararli olacaktir. Bu dogrultuda degerlendirenlerin,
degerlendirilenlerin, sendikalarin beklentileri su sekilde siralanabilir (Uyargil, 1994, s.19-25);
Degerlendirenlerin Beklentileri:
1. Astlarin isletme hedefleri dogrultusunda ¢aligmalarimi saglamak
2.Sorunlar erken teshis edebilme imkani elde etmek
3.Astlarinin  adil ve esit davranabilme konusundaki beklentilerini
gerceklestirebilmek
4.Astlarim1  degerlendirme siireci sonunda performanslart diizeyinde
odiillendirebilmek
Degerlendirilenlerin Sistemden Beklentileri:
1.0Oncelikle performans degerlendirme siirecine katkida bulunmak
2.Amiri ile degerlendirme sonuglarinda goriis birligine varabilmek
3.Degerlendirilmesi sonucunda kendi kendisini gelistirmesi konusunda
neler yapabilecegini  planlamak
4.Degerlendirme sonucu ile organizasyon 6diil siireci arasindaki iliskiyi net
olarak gorebilmek
Sendikalarin Sistemden Beklentileri:
Kidem unsurunun c¢alisanlarin elde edecekleri hak ve kazancglarda temel
kriter olarak ele alinmasini arzu ederler. Ciinkii kidem en somut ve objektif kriter olup,

kisilere agiklamas1 kolaydir.
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Organizasyonlarin Sistemden Beklentileri: Organizasyonlar

performans degerlendirme sisteminden sunlar1 beklerler (J.Palmer, 1993, 5.26);

1.Hangi islerin yapilacaginin agiga kavusturulmasi

2.Islerin nasil yapilacaginin ¢alisanlarla birlikte planlanmasi

3.Terfi ve iicret gibi konularda verilecek kararlara yardimci olma

4.Calisanlar i¢in geri besleme araci olma

5.Egitim, gelistirme, ¢alisanlara yardim gibi cesitli konularda verilecek
kararlarda veriyi saglama

6.0rganizasyonun hedeflerini ve misyonunu uygulamasi

Basarili bir performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi, organizasyonun her
diizeyindeki iiyelerin ortak ¢abasim gerektirir. Biitiin diizeylerdeki elemanlarin sistemin
basarili olmasi i¢in gayret gostermesi de ancak calisanlarin siirece katilmasi ile miimkiindiir.
Bu caba normal olarak olusturulacak degerlendirme sisteminin hedeflerine yansir. Performans
degerlendirmesi isgorenlerden geri besleme almanin ve onlan performanslari hakkinda
bilgilendirmenin bir araci olarak goriildiigiinde, bir organizasyonun performans degerlendirme
stirecini baglatmadan dnce saptamasi gereken temel hedefler vardir. Bu hedefler sunlardir
(J. Palmer, 1993, s.27,30);
Orgiitsel Performans Hedefleri:
= (Calisanlan organizasyonun nasil isledigi hakkinda bilgilendirmek
= Calisanlarin is yerindeki ihtiyaclarini anlamak ve bu ihtiyaglar1 karsilamanin yollarini
arastirmak
= En diisiik maliyetle kaliteli is ¢cikarmanin yollarin1 aramak
= Calisanlarn iiretkenligini artirmak icin Onerileri toplamak

= (Calisanlan kendi performanslar1 hakkinda tek tek geri besleme saglamak

Orgiit acisindan hedefler vurgulandiktan sonra, tek tek elemanlar icin de ise iliskin belirli
hedefler saptanmalidir. Is tanimlarindan ve is analizlerinden tiiretilen bu hedefler, yapilan her
isteki beklentileri saptar. Boylece isgbren kendilerinden ne beklendigini anlamis olurlar.
Bireysel performans hedefleri sunlardir (J. Palmer, 1993, 5.28,30);

Bireysel Performans hedefleri;

a) Mevcut Performans:

1. Kisisel performans sorunlarinin teshisi
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. Performansin ¢ok iyi oldugu alanlarin tespiti
. Degisiklik gerektiren alanlarin tespiti

. Performans hedeflerinin orgiit hedefleriyle uyumlu kilinmasi

2

3

4

5. Elemanlarin ne gibi dnerilere ihtiya¢ duyduklarinin belirlenmesi

6. Egitime ihtiya¢ duyulan alanlarin saptanmasi

7. Yonetici ¢alisan iligkilerinin gili¢lendirilmesi

8. Yoneticilerle caligsanlar arasinda agik bir iletisim siirdiiriilmesidir

b) Bireyler ve orgiitler icin gelisme plam

1. Terfi edecek elemanlarin potansiyelinin gelistirilmesi

2. Calisanlarin kisisel ve mesleki gelismelerinin tesvik edilmesi

3. Bireylerin ve Orgiitiin egitim ve gelisme konularindaki ihtiyaglarinin
belirlenmesi

4. Egitim konusunda bireylere ve rgiite gereken seylerin saptanmasi

5. Orgiitteki olaganiistii yetenekli kisilerin saptanmasi

6. Orgiitiin insan kaynaklarina iligkin ihtiyaglarmin ya da birbirine bagh
gorevlerin planlanmasi

7. Bireysel kariyer planlamasi

8. Calisanlarin  bilgi, beceri ve yeteneklerinin Orgiitiin  ihtiya¢laria

uyarlanmasidir.

2.8.2. Is Analizleri ve Gorev Tanimlar:

Geleneksel yaklasgimin temelindeki varsayim, kisisel niteliklerin, ozelliklerin ve
aligkanhiklarin kisinin c¢aligmasina yansiyacagi, onun basarisin1 etkileyecegidir. Cagdas
yaklagim ise, kisisel ozellikleri degerlendirme, degerlendirmeden bekleneni saglamada yararl
bir ara¢ olmadigindan, o kadar 6nemli degildir. Yeter ki kisi isinde basarili olsun. Bu nedenle
cagdas yaklasimlar kisinin “ne oldugu” ile degil “ne yaptig1” ile ilgilenir. Uygulamada bu iki
yaklasim karma olarak kullanilmaktadir. Bazi mesleklerde kisilik faktoriiniin  onemi

kiiciimsenememektedir (Canman, 1993, s.12).

Is analizi bir gesit arastirma projesidir. Organizasyonun her kademesinde yapilan belli isler
hakkinda sistematik bilgi edinme siirecidir. Is analizi, yapilacak isler hakkindaki biitiin
bilgileri sistematik olarak toplar, degerlendirir ve diizenler. Kayitlara gecirilen bu bilgiler
organizasyonun gelisiminde 6nemli rol oynar. Her isin neleri gerektirdigi ortaya konur. Bu

bilgiler is tanmimlarinda kullanildigi gibi, sonradan performans degerlendirme icin de temel
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olusturacaktir. Saglam bir is analizi, etkili bir performans degerlendirme sisteminin 6nemli bir
0gesidir. Bu 6ge, bir performans degerlendirme sistemi olusturmadan dnce de organizasyonda
bulunmalidir. Is analizi, asagidaki konularda kapsamli ve kesin enformasyon saglar (J.
Palmer, 1993, s.29):

[s sirasinda yerine getirilecek gorevler

Sorumluluk

Performans olg¢iitleri

Isi yapacak elemanlarda bulunmasi gereken 6zel nitelikler

Rapor alip verme

Is sirasinda ortaya cikabilecek olaganiistii kosullar

Performansin iyi olmasi halinde ortaya ¢ikacak sonuglar

® Nk w D =

Ucret ve yarar cizelgesi

Is analizleri yapildiktan sonra isin / gorevin tanimlanmasina sira gelir. Is tammu is analizi
stirecinin bir triiniidiir. Gorev/ i tanimi, yapilacak gorevin ne oldugunun ve 6zelliklerinin,
kullanilacak arag- gere¢ ve materyallerin, bunlar1 kimin ve nasil kullamlacagini, gereken
yetenek ve beceriler ile gorevin gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin neler oldugunun
belirlenmesidir. Belirlenen igleri minimum maliyetle maksimum verim elde edecek sekilde

gruplandirmak ve planlamak orgiitleme siirecinin gérevidir (Bulug, 1996, s.516).

2.8.3. Performans Degerlendirmelerde Kullamilacak Kriter ve Standartlar

Olg¢me, objelere ya da bireylere, belirli bir dzellige sahip olus derecelerini belirlemek icin,
belirli kurallara uyarak sembolik degerler verme islemidir (Arici, 1990, s.12). Bir dlgme
isleminde bulunmasi gereken dort 68e vardir. Nitelik (boyut, bityiikliik) 6lcme araci, 6lcen

kisi veya makine ve birimdir (Oncii, 1994, 5.3).

Performans kriterleri ve standartlari bazilari tarafindan es anlamli da kullanilsa, farkl
anlamlar icermektedir. Kisinin yaptig1 isin miktar, siire, kalite vb. unsurlarma iligskin olarak
kendisinden bekleneni belirleyen Olgiiyii performans standarti olarak tamimladigimizda,

standart kriterden farkli olarak bir deger- 6l¢ii icermesidir (Uyargil, 1994, s.30).

2.8.3.1.Performans Degerlendirme Kriterleri
Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en 6nemli asama

performans kriterlerinin belirlenmesidir. Secilecek performans kriterleri Oncelikle isin
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yapilisinda gerekli ve onemli olmalidir. Kriterlerin saglanmasinda is analizleri genellikle
sistem kurucuya gerekli bilgiler verecektir. Performans degerlendirme sistemlerinde
kullanilan kriterler kapsadiklar bilgiler acisindan ii¢ grupta ele alinabilirler (Uyargil, 1994,
$.26).
1. Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genellikle degerlendirilenin isin
yapilisinda gerekli olacak kisilik 6zellikleri ile ilgilidir.
2. Performans ozellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan Kkisinin genel
performansinin icermesi gereken ozellikleri kapsayan kriterlerdir.

3. Sonuglarla- hedeflere ulagsma ile ilgili kriterler.

Son yillarda degerlendirme kriterlerinin se¢iminde genel egilim, kisilik ile ilgili kriterlerden
cok, sonuglarla ilgili kriterlerin agirlikli kullanilmas1 yoniindedir. Performans degerlendirme
kriterlerinin dogru sec¢imi daha sonraki standart ve hedef belirleme calismalarin1 da
kolaylagtiracaktir. Bu dogrultuda secilecek kriterlerin asagidaki oOzellikleri tagimasi
gerekmektedir (Uyargil, 1994, s.27).
1. Islerin yapilisinda gerekli, isteki basarili ya da basarisizliklarda gergeklesen
etkili olmalidir.
2. Ust tarafindan rahatlikla gozlemlenebilir ve objektif bir bigimde
degerlendirebilir olmalidir.
3. Ast tarafindan da isi ile ilgili ve degerlendirme icin gerekli olarak
algilanmalidir.
4. Birbirleriyle gecisim icinde olmamali, performansin aym 6zelliklerini tekrarl

olarak 6lgmemelidir.

Downes’e gore basar1 degerlendirmede 6gretmenin su yonleri 6lciilmelidir; Ogretmenin isine
kars1 yiiklendigi taahhiit, liderlik, aldig1 gorevleri yerine getirme standarti, kendini sunmast,
meslektaslarinin  problemlerine egilmesi, duyarliligi, strese direnci, sinifta kendinden
beklenenleri yerine getirmesi, meslektaslar ile iliskisi, kariyerinde ilerleme hirsi, yaraticiligi,
yoneticilik becerisi. Bunlar dis hatlariyla simif yonetimi, alan uzmanligi, uygun Ogretim
becerisi, derse hazirlanmakta yeterliligi, kaynak kullanimi, 6grencilerin ihtiyacimi anlama,
ogrenci ve meslektaslar1 ile gerekli iletisimi kurabilme olarak goriilebilir (Downes, akt.

Bakioglu, 1996, s.184).
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Milli Egitim Bakanliginin son yillarda 6gretmenlerle ilgili yaptig1 ¢alismalardan birisi olan
“Ogretmen Yeterlilikleri” tespiti konusundaki taslakta 6gretmen yeterlilik alanlar1 1739 sayili
Milli Egitim Temel Kanunu dogrultusunda ii¢ ana alan i¢inde gruplandirilmistir. Ogretmenin
egitim Ogretime iligkin yeterlikleri on dort baghik altinda verilmistir (EARGED, 2000, s.24-
46).

= QOgrenciyi tanima

»  Ogretimi planlama

= Metaryal gelistirme

»  Ogretim yapma

= (Ogretimi yonetme

= Degerlendirme

= Rehberlik yapma

= Temel becerileri gelistirme

» Ozel egitime gereksinme duyan 6grencilere hizmet etme

= Yetigkinleri egitme

= Ders dis1 etkinliklerde bulunma

= Kendini gelistirme

= Okulu gelistirme

= Okul-cevre iliskilerini gelistirme

2.8.3.2. Performans Standartlar:

Kisinin yaptig1 isin miktar, siire, kalite, maliyet vb. unsurlarina iliskin olarak kendisinden
beklenileni belirleyen Olciiyli performans standarti olarak tamimladigimizda, standartin
kriterden farkli olarak bir deger- olgii icermesi gerektigi anlagilmaktadir. Islerin kalitatif
Ogeleri iceren kriterlerde olciimleme giicliigii acisindan standart belirlemek giiclesecek, kisisel

yargi ve yorumlar belirlenecek, standarta hakim olacaktir (Uyargil, 1994, s.29).

Performans standartlarinin belirlenmesi, bu standartlarin niteliginden ziyade, uygulama
sonucunda ortaya c¢ikacak ya da kaginilabilecek sonuglar ve etkiler iizerinde yogun olarak
durmayi gerektirir. Asagidaki sorularin bazilarini ya da hepsini kullanmak, uygun performans
standartlarinin belirlenmesinde yardimci olacaktir (Canman, 1993, 5.43).

= Ne tiir bir etki istiyorsunuz?

= Ne tiir bir etkiden ka¢inmak istiyorsunuz?
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= Erismek istediginiz sonug¢ nedir?

= Kacimmak istediginiz sonug nedir?

= Bu tiir bir eyleme ni¢in gereksinim vardir?

= Tam olarak gerceklestirmek derken neyi kastettiginizi belirtiniz.

= Bu 6devi yapmaktaki amaciniz nedir?

= Eger bu ddev basarisiz yapilirsa ne olur?

= Eger bu ddev basarili bir sekilde gergeklestirilirse ne olur?

= Eger bu 6dev hi¢bir sekilde yapilmazsa ne olur?

= Nigin boyle bir sonug ortaya cikar?

= Boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasi nasil saglanabilir?

= Boyle bir sonucun ortaya ¢ikmasi nasil ve ne ile 6nlenebilir?

= Bu bilgi vermekteki amag nedir?
Performans degerlendirilmesinde standart calisan bireyin etkinligini degerlendirmek igin bir
temel olusturmaktadir. Bir ol¢ii, bir performans standart1 olarak nitelendirilmeden 6nce bazi
ozellikleri karsilamalidir (Tiirkel, 1998, s.51).

1. Bir performans standart1 birey ve organizasyon amacina uygun olmak zorundadir.

2. Standart, sabit ve giivenilir olmalidir. Bu da bir zaman igerisinde farkl1 durumlarda,
farkli degerlendirmeler arasinda olan uyumu icermektedir. Eger iki farkli degerlendirmeden
ortaya ¢ikan sonu¢ cok az uyum sagliyorsa, standartin sabit olup olmadig konusunda bir
takim siipheler ortaya cikacaktir.

3. Performansin standarti, iyi ve kotii performanst ayirabilmelidir. Eger calisanlarin
tiimii iyi performansa sahiplerse, o zaman ayirim yapmaya gerek yoktur. Fakat eger iyi, orta,
zayif ve kotii performansa sahip olanlar varsa, o zaman degerlendirme standarti ayirim
yapmak zorundadir.

4. Sonug olarak, standart gercekci olmalidir. Eger standartin yararl bir fonksiyonu

yoksa, ne dlgen ne de Olgiilen i¢in bir anlami vardir.

Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve kalitatif olmak iizere islerin iki yOniinii
icerirler. Belli bir isin gerceklesmesi i¢cin gerekli zaman, yapilan hata sayisi, ziyaret edilen
miisteri sayis1 vb. iceren standartlar kantitatif standartlari, astlarin faaliyetlerini koordine etme
yetenegi, yapilan isin kalitesi ve verileri analiz etme yetenegi konusunda belirlenen 6l¢iilerde

kalitatif standartlara verilebilecek drneklerdir (Uyargil, 1994, s.29).
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M.E.B EARGED’in Ocak 2000’de tamamlamis oldugu “Ogretmenlerin Performans
Degerlendirme Modeli ve Sicil Raporlar1” konulu aragtirmada “Ggretmenlerin performans
degerlendirilmesinde esas alimmasi1 gereken olgiitler” ortaya konulmustur. Milli Egitim
Bakanligt ogretmen degerlendirme sisteminde degerlendirme isleyisinin, yapilan bu
aragtirmalar dogrultusunda yasal diizenlemelerin tamamlanmast gerektigi de ortaya

cikmaktadir (EARGED, 2000, s.46).

2.8.4. Degerlendirme Zamaninin Belirlenmesi

Degerlendirme de 6lg¢iit kadar 6nemli bir sorun da degerlendirmenin hangi zaman araliklariyla
yapilacagidir. Uygulamada degerlendirme, ise yeni alinanlarin disinda, biitiin personel icin
genellikle yilda bir defa yapilmaktadir. Buna gore, yilin belli bir ayinda, ge¢mis doneme ait
bir degerlendirme yapilir. Bu degerlendirmelerin, degerlendirecekleri kisiler icin tutacaklar
ve onlarin sene igerisindeki basarilarin1 ve basarisizliklarim gosterecek kayitlara gore
yapmalar1 gerektigini ileri siirmektedirler. Bu goriise kars1 goriislerde vardir. Bunlardan bir
kismi, rutin ve belirli araliklarla yapilan degerlendirme yerine, kisinin orgiit icerisindeki
gorevi, gorevinin nitelikleri, amiri degistiginde degerlendirme yapilmasini savunmaktadir.
Goriildiigii gibi siire konusunda farkli goriisler ve uygulamalar séz konusudur. Bu farklilik,
her iilkede personeli degerlendirmeden beklenen yarar ile agiklanabilir. Bu yarar, iilke

diizeyinde oldugu gibi orgiit diizeyinde de sdz konusu olabilmektedir (Canman, 1993, s.14).

Planlama, degerlendirme ve izleme siireclerinin hangi araliklarla gerceklestirilecegi, yapilan
isin dogasina ve organizasyonun yapisina baglidir. Egitim sektoriinde ise, egitim yili normal
mali yildan daha kisa oldugu i¢in, yilda bir yapilacak performans degerlendirmeleri idealdir

(J. Palmer, 1993, s.16).

Genelde aragtirmalarda yilda bir kez degerlendirme yapilmasi sonucuna ulasilmasina ragmen
M.E.B EARGED’in (2000) yapmis oldugu arastirma bulgularinda performans
degerlendirmenin dort ayda bir, sicil degerlendirmelerinin yilda bir kez yapilmas1 gerektigi

onerisi yer almaktadir (EARGED, 2000, s.106).

Ogretmen yeterliklerinin objektif olarak olgiilmesi, egitim yoneticilerinin karsilastig1 en
biiyiik sorunlardan birisidir. Bu konuda, 6l¢cme ve degerlendirme uzmanlarindan olusacak bir
komisyonun ¢ok titiz ve dikkatli bir ¢alisma yapmasinin muhakkak saglanmas1 gerektigi

vurgulanmistir (Karagozoglu, 2000, s.5). Ayrica meslek dzellikleri agir basan memurluklarda
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degerlendirme araliginin 3 yil- 5 yil genisletilmesi gerektigi belirtilmistir (Canman, 1995,

s.152).

2.8.5. Orgiitlerde Uygulanan Degerlendirme Tiir, Yontem ve Teknikleri

Degerlendirme tiirleri, degisik acilardan bakilarak farkli bicimlerde gruplanabildigi gibi,
degerlendirmenin farkli yonlerini de ortaya koymaktadir. Kapsam agisindan bakildiginda;
herhangi bir siireci esas alan bigcimsel degerlendirme, parcalarin degerlendirilmesi, sonuclarin
birlestirilerek biitiiniin goriilmesi, degerlendirilecek alani bir sistem olarak ele alan biitiinciil
degerlendirmedir. Yonelim acisindan bakildiginda, kisi ve siire¢ degerlendirmesi gibi arag
yonelimli, iiriin degerlendirmesi gibi ama¢ yonelimlidir. Sistem acisindan baktiginda girdi,
stireg, cikt1 ve ortam degerlendirmesidir. Degerlendirilen agisindan bakilan kisi, siire¢ ve iiriin
degerlendirmesi seklinde sayilabilir (Basar, 1995, s.19-27). Kisi degerlendirmesi ise kendi
icinde kisilik, yeterlik ve edim degerlendirmesi seklinde gruplandirilabilir (Bagaran, 1985,
s.24-135).

Literatiirde veri toplama teknikleri olarak kavramlastirilan teknikler genelde dort ana baslik
altinda incelenmektedir. Bunlar anketler, miizakere (goriisme), gbzlem ve arsiv kayitlariin

incelenmesi seklindedir (Balci, 1997, 5.169).

Anketler; kaynak kisilerin dogrudan okuyup cevaplayacagi bir soru cetveli kullamlarak
gozlemde bulunma araglaridir. Dolayisiyla da kaynak Kkisilerin okur- yazar olmalarini
gerektirir. Bu yiizden de anketler yazili veri toplama araglar1 olarak da tanimlanmislardir.
Anketlerle veri toplamada anketci kaynak kisilerle yiiz yiize degil, hazirladig soru listesi ile

iliskiye girer (Balci, 1997, 5.169).

Anket ile genis Kkitlelere ulagmak, arastirmayi1 biiyiikk gruplara dayandirmak miimkiin
olabilmektedir. Bu ozellikleri arastirmacilara para, zaman ve enerji tasarrufu saglar.
Anketlerin anonimligi saglama 6zelligi dolayisiyla, nesnelligi daha yiiksek oldugu
diisiiniilebilir. Sorularinin yazili olmasi, kaynak kisinin onlar tekrar tekrar incelemesine
imkan verir. Sonugta da anketle ulagilabilen bilgilerin daha dogru oldugu soylenebilir. Ayrica
anketler cevaplarda standartlik saglayabilir. Bu avantajlarina karst bazi dezavantajlart

bulunmaktadir. Bunlar ise sunlardir (Balci, 1997, s.195);
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Anketin esneklikten uzak oldugu sdylenebilir. Kaynakla yiiz yiize bulunulmadigindan sorular
yeniden dile getirme imkani yoktur. Sorularin bi¢im ve igerik bakimindan cesitli kosullara
uyma esnekligi yoktur. Anketlerin bunlarin yaninda derinlemesine bilgi edinme imkani
yoktur. Sadece okur- yazar kisilere verilebilir. Cevaplanma oram diisiiktiir. Kaynak kisilerin

giidiilenme olasilig1 yiiksek degildir.

Miilakat (Goriisme); cesitli kaynaklarda dile getirilen nitelikler dikkate alinarak “belli
amagla yiiz yiize gelen iki veya daha fazla kisinin sozel veya sozel olmayan teknikler

kullanarak yaptiklar1 bir etkilesim siireci” olarak tanmimlanir (Ozgiiven, 1998, s.107).

Arsiv kayitlari; biiyiikk oranda dokiimanlardan olusur. Arastirilmak istenen konu hakkinda

bilgi saglayan her tiirlii yazili materyale dokiiman adi verilir (Balci, 1997, 5.224).

Gozlem; dogal olay veya davraniglarin se¢ilmesi, kaydedilmesi ve kurallastirilmasina yonelik
sistematik bir faaliyettir. Fakat gozlemin siradan faaliyet olmaktan c¢ikip bilimsel bir nitelik
kazanabilmesi i¢in bazi kosullar gereklidir. Bunlar; belirli bir arastirma amacina hizmet
etmesi, arastirmaci tarafindan onceden planlanmis bir faaliyet olmasi, gozlem sonuglariin
sistematik olarak kayit edilmesi, tutarlilik ve gecerlilik agisindan gozlem sonuglarinin

kanitlanabilmesidir (Seyidoglu, 1995, s.35).

Performans degerlendirme sistemlerinde degerlendirmenin kim ya da kimler tarafindan
yapilacagi organizasyonun yonetim ve insan kaynaklar politikalarina bagh olarak secilecek
degerlendirme tekniklerine gore belirlenir. Degerlendirmeyi yapacak kisi ya da kisilerin
isgorenleri yeterli bir siire gozlemleme imkani ve performansina iligskin gerekli kanaati elde
edebilmis olmalandir. Kisinin isi nasil yaptigini, basarih ya da basarisiz oldugu noktalari,
kendini hangi konularda, nasil gelistirmesi gerektigini en iyi bilen kisi, o kisinin ilk amiridir.
Bu nedenle ¢ogu degerlendirme sistemlerinde kisinin ilk amiri onun aym zamanda da
degerlendirme amiridir de. Bazen birden fazla yonetici degerlendirmeyi grup halinde yaparak
bireysel degerlendirmelerde ortaya cikabilecek subjektiflik ve 6nyargilar ortadan kaldirabilir.
Performans degerlendirmede kisilerin kendilerini de degerlendirdikleri sistemlere de sikga
rastlanir. Bunun yam sira is arkadaglari, miisteriler ve astlar da degerlendirme siireglerine
katilabilirler. Bu tiir ¢ok yonlii degerlendirmeler giiniimiizde ti¢ yiiz altmis derece

degerlendirme olarak adlandirilmaktadir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.209).
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Ustiin yansizligim saglamaya ¢alisan sistemler bir takim onlemler gelistirmistir. Bunlardan
biri, degerlendirmeyi birkag iiste yiiklemek, hi¢ olmazsa, iiste degerlendirme sirasinda bir
ortak vermek ya da degerlendirmeyi bir kurula yaptirmaktir. Yine de birinci sicil amirinin bu
konuda fonksiyonel otoritesi vardir. Degerlendirmede iistiin yansizligim1 saglayict bir baska
Oonlem de degerlendirmenin acgik olmasidir. Aciklik, personeli gelecege hazirlamaya,
personelin gelecege yonelik olarak performansini iyilestirmeye caba gdstermesine olanak

saglar (Canman, 1995, s.151). Gézlem y&nteminin unsurlart sunlardir;

Degerlendirmenin ilk amir tarafindan yapilmasi: Kisinin isini nasil yaptigini, basarili ya
da basarisiz oldugu noktalari, kendini hangi noktalarda nasil gelistirmesi gerektigini en iyi
bilen, o kisinin ilk amiridir. Ciinkii aralarinda siirekli iletisim ve cogunlukla da fiziksel
yakinlik nedeniyle astin performansini en iyi ilk amiri gozleyebilir. Cok yaygin
kullanilmasia karsin bazi sorunlarla kargilagilmaktadir. Bu sorunlar soyle ozetlenebilir
(Uyargil, 1994, s.32):

1. Astlar ilk amirin 6diil ve ceza yetkisini acik secik gormekten ve bu yetkiyi

performans degerlendirme sistemi yoluyla kullanmaktan rahatsiz olabilirler.
2. Tek yonlii isleyen degerlendirme siire¢lerinde olumsuz sonuglarda ast,

kendini savunmaya gecerek, davranmislarinin hakliligin1  kanitlamaya

caligabilir.
3. [k amir geri besleme konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir.
4. Cezalandirma durumlarinda ast ile ilk amirin iligkileri bozularak verimlilik

olumsuz etkilenebilir.

Kisinin kendi kendisini degerlendirmesi: Uygulamada kisinin kendi kendini degerlendirdigi
sistemlere rastlansa da genelde, ilk amirin/ amirlerin yaptig1 degerlendirmelerin yani sira,
kisiye kendi kendini degerlendirtmek pek cok yoneticinin basvurdugu yollardan biridir.
Sistem formal olarak boyle bir degerlendirme gerektirmese de, bircok yonetici astlarinin
kendilerini nasil algiladiklarin1  6grenmek ve kendi goriisleri ile astin goriislerini
karsilagtirmak i¢in bu yola basvurmakta ve bu yolun sistemin igleyisine yararli oldugunu

belirtmektedirler (Uyargil, 1994, s.33).

Degerlendirmenin is arkadaslar1 tarafindan yapilmasi: Bu tir degerlendirmenin
temelinde, ayn1 ya da birbiri ile iliskili isleri yapan ve birlikte ¢alisan kisilerin birbirlerini iyi

taniyacagi ve performanslarim1 en iyi gozlemleyecegi varsayimi yatmaktadir. Bu konuda

35



yapilan arastirmalarda esitlerin birbirleri hakkinda gecerli ve giivenilir veriler sagladigi
goriilmekle birlikte, siralama amacli degerlendirmelerde objektifligin kalmadig1 gbzlenmistir

(Uyargil, 1994, 5.34).

Degerlendirmenin astlar tarafindan yapilmasi: Astlarin kendilerini nasil algiladiklarini
gormeleri agisindan yararli bir yol olarak diisiiniilebilirse de, yoneticiler ¢ogunlukla astlart
tarafindan degerlendirilmekten hoslanmamakta ve bu gibi uygulamalart tepki ile
karsilamaktadirlar. Isin yapilmasina iliskin bilgi ve becerileri iceren kriterlerin ast tarafindan
degerlendirilmesi kanimizca sakincali olup, saglikli veriler saglamayacaktir. Yonetsel
ozelliklerin  degerlendirilmesinde astlarin  goriislerini  almak sistematik performans
degerlendirmesi yerine, ayrintili bir tutum arastirmasi ile yapilirsa daha dogru olacaktir

(Uyargil, 1994, s.35).

Degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmasi: Degerlendirmede miisterinin amaclart
ve bakis agis1 organizasyonun temel amagclari ile uyusmasa da personelin terfi, iicret artisi,
egitim ihtiyac1 vb. hususlarda miisterilerden gecerli ve giivenilir veriler elde edilebilmektedir

(Uyargil, 1994, s.35).

Degerlendirmenin grup tarafindan yapilmasi: Bu yontemde, personel uzmanlari ve ilgili
yoneticilerden olusan bir grup, personelin durumlarim inceleyerek degerlendirme formlarini
doldurur. Bu ydntem degerlendirmeyi yapanlarin kimler olduguna bagh olarak ikiye ayrilir

(Uyargil, 1994, s.24).

Yerinde inceleme ve gozlem yontemi; degerlendirme formlar personelin performansini is
basinda izleyen uzmanlarca doldurulur ve personelin en yakin amirine verilir. Boylece hem
yoneticileri degerlendirme formlarin1 doldurmak kiilfetinden kurtarmakta, hem de onlarin

kigisel onyargilarinin degerlendirmeyi etkilemesini 6nlemektedir.

Yonetim grubunca yapilan degerlendirme yonteminde; personel, yonetimden olusan bir
grupca karsilikli goriisme ve tartisma sonucu degerlendirilmektedir. Bu yontem, personelin
egitimine Onem veren Orgiitlerde yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. En biiyiik yarar,

degerlendirmeye etki eden 6n yargilari en alt diizeye indirmesidir.
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Grup degerlendirmesi yapilan veya birden fazla amirin degerlendirme siirecine katildigi
sistemlerde, bu degerlendiricilerin astin performansini ne derecede gdzlemleyebilecegi hususu

gozden uzak tutulmamalidir (Canman, 1995, s.150).

Standart saptanmis olsa da, performans degerlendirmesi yoOneticilerin bireyin is performansi
hakkinda bilgi almasin1 gerektirmektedir. Bu bilgi, gbzlem ile kontrol listeleri, degerlendirme
formlarn ve verim raporu gibi raporlardan ya da kisiyle yapilan miilakatlardan toplanabilir.
Genellikle, yonetici dogruyu temel alarak, calisan performanslariyla ilgili bir ¢esit yazil

degerlendirme yapmak zorundadir (Tiirkel, 1998, s.49).

Basarili bir performans degerlendirme sistemi, iyi bir teknikten daha fazlasim gerektirir.
Degerlendirme sistemi, serbest Onyargi oranlari, acik standart ve Olciimler, sonuglarin

karsilagtirilmasi i¢in uygun bir yaklasima baglidir (Turhan, 1998, s.62).

Canman (1995, s.155) tarafindan uygulamada degerlendirme konusunda belli bash yontem ve
teknikler; kompozisyon usulii, grafik olcek, alan arastirmasi, zorunlu secme, kritik olay
yaklagimi, hedeflere gore yonetim, is olgiimleri yaklasimi, siralama teknikleri ve deger takdir

merkezleri seklinde siralanmistir.

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis pek cok yontem vardir. Bunlar
kisiler aras1 karsilagtirmalara dayali yaklasim, ortak performans ve kriterlere dayali yaklasim,
bireysel performans standartlarina dayali yaklasim ve cesitli yontemlerden olusan konuya
dayali yaklasim seklinde gruplandirilabilir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.209; Tiirkel, 1998,
s.49).

Kisiler aras1 karsilastirmalara dayalh yaklasimlar: Siralama, karsilastirma ve zorunlu

dagilim yontemi olarak ii¢ ayr sekilde uygulanmaktadir.

Siralama yontemi; astlarin degerlendirme amiri tarafindan basarilarina gore siralandigi bu
yontem, aslinda kendi i¢inde de uygulanan siralama teknigine gore farkliliklar gosterir. Basit
siralama olarak adlandirilan yontemde degerlendirici astlarim1 en iyiden/ basarilidan en
kotiiye/ basarisiza dogru siralar. Bazen grup iginde iyi, kotii, orta gibi alt gruplara bolerek,

bunlar i¢inde siralamay1 yapmak kolaylik saglayabilir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.210).
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Karsilastirma Yontemi; basit siralamaya nazaran daha saglikli bir degerlendirme ile
sonuclanir. Her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirilir. Bazen bu teknikte kisilerin adlar1 yazili
kartlar1 kullanmak kolaylik yaratabilir. Karsilagtinlacak kisi sayisinin fazla olmasi
karsilagtirma sayisini arttiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alic

olacaktir (Kaynak ve digerleri, 1998, 5.210).

Zorunlu dagilim yontemi; performans degerlendirme sisteminin asil hareket noktasi,
bireyler arasindaki basar1 farklarini hassas bir bicimde ortaya koymaktir. Bu farkliliklari
ortaya koymak i¢in zorunlu dagilim yontemi degerlendiricilere bazi simirlamalar
ongormektedir. Organizasyonlarda bireylerin kisilik 6zelliklerinde oldugu gibi performans
diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi
varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendirme amiri astlarin1 yontemin 6ngordiigii
bicimde asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir (Kaynak ve digerleri, 1998,
s.211).
En yliksek Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik
%10 %320 %40 %320 %10

Degerlendirici astlarimi skalada belirtilen yiizdelere gore farkli basar1 diizeylerine gore
yerlestirirken, bu yontemde de, yukarida agiklanan siralama yonteminde oldugu gibi
genellikle tek ve genel bir degerlendirme kriteri esas alinmaktadir. Bazi durumlarda
degerlendirme kriterlerinin sayist artirllmakta ve astlarin kiimelere dagilimi da yukarida

belirtildigi gibi kat1 bir sekilde uygulanmamaktadir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.212).

Bu yontemler ancak kadrolama ve terfi kararlarinda, diger yontemlerle birlikte, sonuglar

desteklemek ve/veya kontrol etmek icin kullanilabilirler (Uyargil, 1994, s.40).

Ortak performans ve Kkriterlerine dayah yaklasim: Geleneksel degerlendirme skalalar1 ve

davranigsal degerlendirme skalalar seklinde uygulanmaktadir.

Geleneksel degerlendirme skalalari; Grafik degerlendirme skalalar1 olarak da adlandirilan
geleneksel degerlendirme skalalar1 isletme organizasyonlarinda en c¢ok kullanilan
yontemlerden birisidir. Kisilerin performanslari ¢esitli kriterler agisindan bir skala ile olciiliir.

Bu kriterler, degerlendirme kriterleri ya da degerlendirme faktorleri olarak da adlandirilirlar.
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Genelde tice ayrilirlar. Degerlenen kisinin kisilik 6zelliklerini, ise iliskin davranmiglarini ve

yaptig1 isin sonuglarii dlgmeye yarayan faktorlerdir.

Yontemin gecerliligi agisindan skalanin igerdigi araliklarin sayis1 dnem tasir. Yapilan
aragtirmalar, aralik sayis1 arttik¢a giivenirligin diistiigiinii, degerleyicilerin yediden fazla (+,-
,2) araligl olan skalalarda giivenilir degerlendirmeler yapamadigin1 gostermektedir (Kaynak

ve digerleri, 1998, s.213).

Degerlendirme skalalarini iceren yontemlerde bir isletmenin calisan tiim personelini tek bir
form ile degerlendirmek, kullanilan performans kriterleri agisindan giigliikler yaratmaktadir.
Gerek kisilerin orgiit yapisindaki konumlari, gerekse islerinin iceriklerindeki farkliliklar; bir
yandan ayr1 formlar diizenlenmesi geregini dogururken, diger yandan da kullanilan
degerlendirme kriterlerinin tartilanmasi yolu ile daha etkin degerlendirmeler yapilmasi
amagclanabilir. Farklarin tartilandirilmasi1 isleminde eger hareket noktasi, bulundugu
organizasyon kademesi ise, kiginin gbrev unvaninin yiikselmesi ile isinde kullanacag: yonetsel
becerilerin oneminin teknik bilgi ve becerilerine gore artacagl varsayimindan hareket ederek,
cesitli faktdr gruplan icin, gorev unvanlarina gore farkli katsayilar/ tartilar belirlenecektir

(Uyargil, 1994, 5.43).

Ulkemizde de ¢ok yaygin olarak kullanilan geleneksel degerlendirme skalalarmin olumlu ve
olumsuz yonleri a¢isindan kisaca ele alacak olursak asagidaki 6nemli noktalar1 vurgulamamiz
gerekecektir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.214).

1. Yoneticilerin  astlarin  performanslarimt  ¢esitli ~ 6zellikleri  agisindan
gozlemleyip olumlu ve olumsuz yonleri acisindan cesitli kriterler
dogrultusunda cok yonlii bir degerlendirme yapmaya olanak veren
yontemdir.

2. Degerlendirme faktorleri iyi secilip, tiim degerlendiriciler tarafindan ayni
sekilde anlagilmalarim1 saglayacak tamimlar yapildiginda tek diize
degerlendirmelere ulagilabilir.

3. Skaladaki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi miimkiin oldugundan,
degerlendirmenin sayisal sonuclarindan yonetsel kararlarda kolayca
yararlanilir.

4. Yontem degerlendiricileri skaladaki degerleri secerken serbest biraktigindan,

cesitli degerlendirme hatalarina neden olabilir.
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Davramssal degerlendirme skalalari, geleneksel degerlendirme skalalarinin sakincalarim
ortadan kaldirmak i¢in gelistirilmistir. Bunlardan ikisi asagida tanmtilmaktadir (Kaynak ve

digerleri, 1998, s.216,217).

Davramssal beklenti skalalari; Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilmis bu
yontem de diger geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi kisinin performansim
cesitli boyutlar/ kriterler agisindan Olgmeye calisir. Ancak bu boyutlarin ve skaladaki
alternatif cevap ifadelerinin tanimlanis bi¢imi oldukca farklidir (Kaynak ve digerleri, 1998,

5.216).

Spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirebilecek davramiglan ne oranda
sergileyebildiklerine gore degerlendirilmektedir. Belirli kriterler igin gelistirilmis alternatif

cevap ifadeleri ayn1 zamanda skalada cesitli performans diizeylerini temsil etmektedir.

Davramgsal gozlem skalalari; is davranislarina iligkin - cesitli  kritik olaylardan
yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu davramslari gozlemleme derecesine gore

degerlendirme yapmaktadir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.217).

Kritik olay yonteminde; astin1 gozlemleyen amir onun basar1 ya da basarisizliklarini
belirleyen spesifik caligma davranislarim1 kaydeder. Genellikle kaydedilen ornekler, kisinin
performansinda amirin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davraniglar aninda ve
icinde bulunulan kosullar dikkate alinarak geri besleme saglamr. Oncelikle cesitli is gruplar:
icin performans kriterleri belirlemek gereklidir. Astlarin1 gozlemleyen amirleri, kritik olaylar
kaydetme konusunda bu kriterler daha dogru yonlendirecektir. Bu yontemin giiniimiizde
uygulama alami pek genis degildir, kisiler aras1 performans farkliliklarin1 ortaya koymak bu

yontemle kolay degildir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.219).

Kritik olay yonetiminde, iistiin emir ve gozetimindeki personel hakkinda kiiciik birer defter
tutmasi, personelin olumlu ve olumsuz nitelikteki tutum ve davraniglariyla ilgili bir takim
gercek olaylar1 bu deftere yazmasi istenmektedir. Kisinin i bagariminin (performansinin)
tartisilmasini ve elestirilmesini amaglamaktadir. Bu yontemde defter tutma sikici gelmekte,

standartlarin amirce belirlenmesi sorunlu alani olusturmaktadir. Ayrica, isinde hatali bir
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elemanla yiiz yiize gelmek icin amirin altt ay, bir yil beklemesi yontemin etkililigini

azaltmaktadir (Canman, 1995, s.158).

Kritik olay yonteminin en iyi kullanim yeri, is performansiyla dogrudan ilgili belli olaylarin
dokiimiiniin kolayca yapilacagl durumlardir. Organizasyonlardaki gesitli is alanlar1 hakkinda
enformasyon toplayan yonetici, yeni is sahalarinda calisan elemanlarla nasil ilgilenecegi

konusunda bu yontemden ¢ok yararlanir (J. Palmer, 1993, 5.47).

Isaretleme listesi yonteminde; degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik ve davranislarina
iliskin ¢ok sayida tanmimlayici ifadeden bir liste olusturulur. Cogunlukla bu ifadeler yukarida
aciklanan kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis ctimlelerdir. Degerlendiriciler bu
ifadelerden kisiye uygun olanlarini secerek degerlendirmelerini yaparlar (Kaynak ve digerleri,

1998, 5.219).

Bu yontemin agirlikli isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirlan iki tiirii vardir.
Isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan gesitli kritik olaylar ve bunlarin sz konusu
oldugu is i¢in tagidiglr onemi gosteren tartilar belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen
amir, bunlara ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Agirlikli isaretleme listesi ad1 verilen bu
yontemde tekrarlanis sikligimi belirtir ifadelere de yer verilir. Zorunlu se¢im yodnteminde
isaretleme listelerindeki iki ifadeden birini se¢cmek durumundadir. Bu yontemlerin geri

besleme yapmasi oldukca zordur (Kaynak ve digerleri, 1998, 5.219).

Bireysel performans standartlarina dayah yaklasimlarda ise; kisilerin gerceklestirecekleri
hedeflere, yarattiklart sonu¢ ve ciktilara gore olusturulan Dbireysel standartlarla
degerlendirilmesi amaclanmaktadir. Is gorenlerin cesitli 6zellik, ilgi alam, yonetim ve icinde
bulunduklar kosullara gore belirlenmis bireysel standartlar cer¢evesinde degerlendirildigi
yontemleri icermekte olup, bunlarin basinda amaglara gore yonetim gelmektedir (Kaynak ve

digerleri, 1998, 5.220).

Kompozisyon yonteminde; degerlendirilecek olan kisinin nitelikleri, iistiin ve zayif yonleri
hakkinda degerlendiriciden bir ya da birka¢ paragraflik bir kompozisyon hazirlamasi istenir.
Personel secimi ile ilgili durumlarda, 6zellikle mesleki nitelikli gorev yerleriyle satis ya da
yonetim alanindaki gorev yerlerine atanacak personelle ilgili secme isleminde ya da adayin

daha once calistigr igverenlerden, Ogretmenlerinden ya da is arkadaslarindan alinacak
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kompozisyon biciminde bir yaziya dayanilarak yapilan degerlendirmeler uygulamada genis
yer tutmaktadir. Kisiler arasinda karsilagtirma zorlugu, farkli kalemlerden ¢cikmasi nedeniyle

birbirinden genis farklilik gostermesi sakincalar1 vardir (Canman, 1995, s.156).

Amaclara gore yonetim; aslinda organizasyonlarda kisisel performansin hedeflere gore
degerlendirildigi bir siire¢ olup, geleneksel degerlendirme yaklagimlarinin olumsuzluklarini
gidermek amaciyla uygulanan bir degerlendirme tarzidir. Amaglara gore yonetim belirli
asamalardan olusur. ilk asamada ast ve iist birlikte ast icin donemsel hedefler belirlerler. Her
iki tarafta, hedefler konusunda goriis birligine vardiktan sonra, bu hedeflere ulagabilmek icin
gerekli uygulama planlan hazirlarlar. Dénem sonunda ast ve iist gene bir araya gelerek bu
hedefleri astin ne kadarin1 gerceklestirdigini, gerceklestiremediyse nedenlerini tartigirlar.
Astin genel olarak performansi belirlenmis olur. Bu belirlemeden sonra astin bir sonraki

doneme iligskin performans planlamasi izler (Kaynak ve digerleri, 1998, 5.220).

Saptanan hedefler agik secik, olgiilebilir ve belli bir zamanla sinirli olmalidir. Bu hedefler
diizenli is gorevlerini (calisanlarin gorev olarak yerine getirdigi projeleri ya da baska
etkinlikleri) icerebilecegi gibi, problem ¢dzme ya da mesleki gelisim gibi daha kavramsal
tipte etkinlikleri de icerebilir. Bu hedefler calisanlarin performanslarinin olgiisii i¢in
kullanilirlar. Degerlendirmede bir elemanin bu ama¢ ve hedefleri ne 6lciide tutturulduguna

bakilir. Bu yontemin bazi dezavantajlar1 vardir (J. Palmer, 1993, 5.50).

Bu dezavantajlarin en Onemlilerinden biri, elemanlarin hedeflerinin birbiriyle iligkili ve
dolayistyla birbirine bagimli olmasidir. Performansin basarisinda sayisal degerler arayanlar
icin bu yontemin anlatima dayanmasi bagka bir dezavantajdir. Bir bagka konu ise, hedefleri
kimin bicimlendirecegidir. Hedefleri c¢alisanlarin se¢cmesi durumunda organizasyonun
perspektifi bir biitiin olarak gz Oniinde bulundurmali; yonetici sectigi takdirde ise tek tek
calisanlarin ihtiyaclart da dikkate alinmalidir. Yoneticilerinin 6nemli bir zamanin1 bu ise
ayirmasinin gerektirmesi, iletisim, is analizi ve Orgiitsel becerileri de gerektirmesi bir bagka

boyutunu olusturur (J. Palmer, 1993, 5.50).

Amaclara gore yonetim iki yonlii olup, hem astlarin kendi kendilerini degerleme imkani veren
bir basar1 degerleme hem de onlarin amaclar belirlemelerine ve kararlara katilmalarina yer
veren bir yonetim seklidir. Bu teknik, 6zellikle orgiitiin amaglart ile orgiit tiyelerinin amaglari

arasinda bir uyum saglayarak bir yandan orgiitiin etkililigini artirarak, ote yandan orgiit
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iiyelerine iist seviyede tatmin saglayabilecek bir ortam olusturmaya ¢aligmaktadir (Dinger,

1992, 5.134).

Ozdegerlendirme; giiniimiiziin ~ gelismis  yonetim modelinde, calisanlarin  kendi
performanslarin1 kendilerinin degerlendirmesi uygun ve makul goriilmektedir. Kendi
performanslarinin degerlendirilmesine ¢alisanlarinda katilmasi, 6zellikle bu degerlendirme
saptanan hedefler temelinde yapildig1 zaman, onlarin kendi ¢abalarindan duydugu hosnutlugu
genellikle arttirir. Kendi performanslarim degerlendirme sansi verildigi zaman isgorenler
diiriist ve acik sozlii olmaya, yoneticilerin géremedigi zayifliklar agiga ¢ikarmaya egilimli
olurlar. Ozdegerlendirme teknigi, davranisa dayali puanlama teknigi, amaglara gore yonetim
teknigi ya da kritik olaylar teknigi gibi baska tekniklerle birlikte kullanildiginda daha etkili
olur (J. Palmer, 1993, s.53).

Degerlendirme merkezleri; personelin gecmis calisma donemindeki performansini
degerlendirme yaninda, son yillarda genis uygulama alami bulan, personelin gelecekte
performans durumunu tahmin etmeyi, gelecekte potansiyelinin yani is basarma giic ve
yeteneginin alabilecegi durumu degerlendirmeyi amaclayan degerlendirme merkezleri
(assesment center) yonteminde, Orgiitin ¢esitli birimlerinden secilerek olusturulan
degerlendiriciler grubu, 2-3 giin siireyle degerlendirme merkezlerinde bir araya getirilerek
adaylari, siraya koyarak ya da ikili karsilastirmalar yontemi izleyerek varmis olduklar toplu
yargilar ile aday hakkinda yeterlilik degerlendirmesi yapilmasina olanak saglanmaktadir. Bu
yontem ayrica orgiitiin alt kademelerinde calisan ve statiileri itibariyle pek géze carpmayan
elemanlarin kesfini de miimkiin kilmakta, rakip bir degerlendirme merkezinin varlig1 halinde,
o merkezin daha belirgin ve gozle goriilen birimlerdeki elemanlar yararina bir ayirim yapilip
yapilmadiginmi ortaya koymaktadir. Bunun sonucu ise, degerlendirme merkezlerince personel
yararina bir firsat esitligi getirilmesi moralin giiclendirilmesi ve yiikseltilebileceklerin,
yiikseltilme nitelik ve yetenekleri tasiyan ¢ok sayidaki adaylardan olusan gruplar arasindan

elenerek se¢ilmeleri olanagimin saglanmasidir (Canman, 1993, s.32).

Psikoteknik test ve psikolojik analiz yontemi; 6zellikle iggorenleri gelecege doniik olarak
degerlendirmek gerektiginden, gelecekteki kisinin bedensel ve zihinsel yeteneklerinin nasil
olacagi, bilgi kullanimlarinin ve sosyal uyumlarinin gelisme yoniiniin ne olacagi
arastirildigindan, test yontemi en giivenilir ve gecerli degerleme teknigi olarak diisiiniilecektir.

Gelecege doniik performans degerlemede kullanilacak psikoteknik ozellikle kagit- kalem
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testleri ve aletli test tiirtinden ol¢iim araclar olabilir. Ancak testlerin Ol¢iicii olmasi igin ige ve
isletmeye uygun olmasi, hazirlanacak psikoteknik degerleme bataryalar ile analiz yapilmasi

gerekir (Erdogan, 1990, s.48).

Isletme yonetiminde psikoteknik yontem bilyiik oranda Kisilerin, o6zellikli gruplarla
karsilastirilmasinda kullanilir. Esasinda bireylerin bir gruba gore yerinin belirlenmesi biitiin

testlerin son amacidir.

Bireysel ozellikleri degerleme testlerini; 1) Zeka testleri, kisilerin genel zeka diizeylerini
analiz etmek amaciyla veya zekanin ¢esitli yonlerini degerlemek istemiyle gelistiren testlerdir.
2) Yetenek testleri, birka¢ yetenegi, piir anlamda belirli yetenekleri, algilama ve koordinasyon
yeteneklerinin analizini yapmaya yonelik olabilirler. 3) Kisilik testleri; objektif kisilik testi,
kagit-kalem tipideki testi alanlarin kendi durumlarimi en iyi betimleme esasina dayanan,
projektif kisilik testleri ise belli bir uyariciyr bireye sunmak ve yorumlamasini istemek
suretiyle, bireyin duygu ve gereksinmelerinin verdigi yanitlara yansimasini saglayan
sekillerde iki grupta toplanabilir. 4) Bilgi testleri, isgorenin degerlenmesi veya kisiler arasi
karsilasma yapilmasi sirasinda bilgisel durumlari, diizeyi belirlemeyi amag¢ edinen testlerdir.
5) Ilgi testleri, bireyin hangi tiir ise ilgi duydugunu, calisma egilimi ve potansiyelini ortaya
cikarmayr hedefleyen testlerdir. 6) Yorgunluk ve monotonluk testleri, isgOrenlerin
yorulmasini etkileyen olaylarin saptanmasi ve yorgunlugun monotonlugun analizi icin

gelistirilmis 6zel testlerdir (Erdogan, 1990, s.50, 114, 115, 119, 120).

Cesitli yontemlerden olusan konuya yaklasim: Performans degerlemesinde karma
yontemlerin kullanilmasidir. Bu yontemi se¢melerindeki neden ise, ¢esitli yontemlerin pozitif
yanlarim1 almak, negatif yanlarimi ise gidermektir. Karma yaklagimi benimseyen bu tiir
organizasyonlar cogunlukla performansin planlanmasi ve geri beslemeye agirlik veren
amagclara gore yonetim yontemi ile yOnetici ve isgorenlerin beklentilerine cevap vermeye
calisirken, klasik degerlendirme skalasi ile {icret- maas, terfi vb. organizasyonel kararlarin

alinmasini kolaylastirmay1 amaclamaktadir (Uyargil, 1994, s.54).
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2.9. Performans Yonetim Siirecinde Ortaya Cikabilecek Sorunlar ve Alinabilecek
Onlemler
Yonetimin isgoren degerlemesi sirasinda, bu uygulamay1 basariyla siirdiirebilmek icin bazi
degerleme sorunlarina ¢6ziim getirmesi gerekmektedir. Yonetimin ¢ozmesi gereken sorunlar
sunlardir (Bilgin, 1997, s.51):
= Degerlemeyi kimin yapmasi gerektigi sorunu,
= Degerlemeye isgorenin kendisinin mi, yoksa yaptigir is miktarimin mi1 ya da her
ikisinin birden mi konu olacag1 sorunu,
= Degerlemenin nesnelligi sorunu,
=  Degerlemeye konu olanlarin karsilagtirlmasinin neye gore yapilacagi sorunu,
= Degerlemenin isgorene olumsuz etkisinin olmasi sorunu,
= Degerleme yapacak amirlerin basarili bir degerleme yapabilecekleri ast sayisi
sorunu,
= Degerlemenin hizmetlerin hangi zamaninda yapilmasinin daha uygun olacagi sorunu,
= Agsirt olumluluk ve asir1 olumsuzluk (Bilgin, 1997, s.51).
* Onemi ve yararlar1 hakkinda biling eksikligi,
= Mali destek azligi,
=  Yetersiz personel (Nicel ve nitel olarak),
= Degerlendirme ara¢ ve yontembilimlerinin eksikligi (Cakmak ve Ocakli, 2006,
http://unak.org.tr).
Personel degerlendirmede gerek degerlendiren gerekse degerlendiricilerden kaynaklanan bazi
sorunlar uygulamalarda ortaya ¢ikmaktadir. Degerlendirmenin dogasindan kaynaklanan bazi
celiskilerin yaninda kisilerin 6nyargilar veya ge¢mis yasantilarindan edindikleri bazi olumsuz
tutumlar bulunmaktadir. Iki ana baslikta asagida inceleyecegimiz bu iki boyuttaki sorunlarin

birincisi onyargilari, digeri de degerlendirmedeki hatalar1 yansitmaktadir.

2.9.1. Performans degerlendirmesinde kullanilacak verilerin ve 6l¢iimiin niteliginden
kaynaklanabilecek hatalar

Performansin degerlendirmesi konusunda veri toplamanin; hangi teknigin hangi asamalarda
kullanilacaginin belirlenmesinin yaninda bu tekniklerin uygulanmasi sirasinda kullanilacak
Ol¢me araclarinin 6zellikleri 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte 6lgme araglarindaki 6lcek
tiriiniin  Olclilmek istenen oOzellige uygun olmast da gerekli olacaktir. Bu dogrultuda
performans kriterlerinin ve bunlara bagli olarak olusturulan standartlarin ya da 6zelliklerin bir

Ol¢me araci sekline doniistiiriilmesi sirasinda bazi temel ilkelerin goz ardi edilmemesi gerekir.
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Bu ilkeler Bilgin (1998, s.82) tarafindan giivenirlik, gecerlilik, pratiklik, adil olma ve etki

ilkeleri olarak siralanmistir.

Performans degerleme hangi yontemle yapilirsa yapilsin, sonugta elde edilen verilerin etkin
olabilmesi i¢in; giivenilir ve gecerli olma Ozelliklerini tasimasit gerekmektedir. Ciinkii bu
verilerin organizasyona ve personele iliskin kararlarda uygulanabilirligi, gecerli ve giivenilir
oldugu siirece artacak ya da gecerli ve giivenilir olmayan verilere dayanarak alinan kararlar

organizasyonel etkinligin azalmasina neden olacaktir (Uyargil, 1994, s.82).

Verilerin Gecerligi: Olcegin, dlgmesi gereken ozelligi gercekten dlgmesidir. (Balci, 1991,
s.122) Gegerliligi saglamak i¢in sorular, amaglara uygun, belirli bir alanla sinirh ve anlam
kolayca anlasilacak sekilde hazirlanir (Taymaz, 1997, s.164). Gegerlilik daha cok performans

kriter ve standartlariyla ilgilidir.

Olgiimlerin amaca hizmet edebilmesi, ara¢ ve metodun olgiilmek istenen degiskenin olciisii
olabilecek Olgiimleri vermesine, bu degiskeni Olciilmek istenmeyen degiskenlerle
karistirmamasina baglidir. Bir 6l¢me aracinin kullanildigr amaca hizmet ettigi dl¢iide gecerligi
var demektir. Gegerlilik tiirlerinden bazilari; kapsam, yordama, uyum ve yap1 gecerliligi
seklinde belirtilmektedir (Oncii, 1994, s.70). Kapsamlilik, 6l¢iilmek istenen alanin tamaminin
orneklenmesiyle ilgilidir. Bu durum veri araclarinin hazirlanmasi sirasinda performans
kriterlerinin O6gretmenin performansi hakkinda karar verebilecek ornekleyici ozelligiyle

ilgilidir.

Verilerin Giivenirligi: Oncelikle 6lgme araci olarak kullanilan olgegin, tek bir boyut
iizerinde uzanan bir 6zelligi 6lgmesi beklenir. Sosyal bilimlerde de bir l¢ek birbirine esit,
birbirine dayali bir kodlama sistemi gelistirmeli, yani dogrusalligi ve esit araliklilik 6zelligi
saglanmaya calisilmalidir. Diger bir ilke de, 6lgegin 6lcmek istedigi yapiyr belli bir siireklilik
icerisinde 6lgmesi gerekir. Uretilebilirlik- tekrarlanabilirlik 6zelligi de bir olgek iizerinde
ulagilmis olan son noktanin bilinmesi, digerlerini de bilme imkani vermesidir. Giivenirlik bir
Olcegin tutarhiligini gosterir, onun her zaman ayni sonuglar1 verecegini belirtir (Balci, 1991,

5.122).
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Giivenirlik testin kendisinde var olan bir nitelik olmayip, testin bir gruba uygulanmasiyla
sahip oldugu niteliktir. Testten elde edilen puanin giivenirligine etki eden bir¢ok faktor vardir.
Bunlar genel olarak, testin uzunlugu, test maddelerinin ifadesi, agiklanmasi, grubun
homojenligi, testin giicliigii, siiresi, puanlamadaki objektiflik, 6l¢cmenin yapilis sartlar1 olarak

siralanabilir (Oncii, 1994, 5.57).

Performans 6lctimlerinde 6l¢me aracinin giivenirligini etkileyen en dnemli etmenlerin baginda
puanlamadaki objektifligin saglanmasi gelmektedir. Bu 6zellik daha ¢ok 6lgme yapan kisiden

kaynaklanmasinin yaninda, 6l¢me sorularinin netligi ile de ilgilidir.

Olciimlerin objektiflik ve subjektifligi: Objektif performansmn olciimleri, diger kisiler
tarafindan kontrol edilebilir is performans gostergeleridir. Subjektif performans Olctimleri,
degerlendirmeyi yapan kisilerin fikirlerine veya kisisel standartlara dayanan oranlardir

(Tiirkel, 1998, s.53).

Objektifligin saglanabilmesi icin, dncelikle dlgme araglarindaki sorularm ifade ettigi anlamin
uygulayanlar tarafindan ayni sekilde anlagilmasi 6nem tasir. Bu durumun saglanabilmesi icin
performans standartlar1 ve degerlendirme siireci ile ilgili bir kilavuz hazirlanmasi ve konuyla
ilgili egitim verilmesi objektiflikle ilgili hatalar1 en aza indirmesi agisindan Onem

tasimaktadir.

Olcme araclarmn pratikligi/ kullamshih@: Hazirlanan lgme araci uygulamsindaki siire,
emek ve sarf edilen para bakimindan ekonomik olmahidir (Taymaz, 1997, s.164).
Ogretmenlerin performansinin degerlendirilmesinde 6lgme aracinin hazirlanmas: sirasinda
olcme ve degerlendirmenin temel ilkelerinin gz 6niinde bulundurulmasi énem tasir. Olgme
arac1 veya Oolciitlerle ilgili ©zellikler daha cok performans standartlar1 boliimiinde ele
alinmigtir. Performans degerlendirmesinde 6l¢me ve degerlendirme yontem, ara¢ ve teknikleri
ne kadar milkemmel olursa olsun arag¢lar1 kullanan ve degerlendirilen kisilerden kaynaklanan
bazi olumsuzluklar degerlendirme sonuglarina etki edebilmektedir. Bu durum Oolgiilecek

olanin insan davraniglar ve 6lgmeyi yapanin da bir insan olmasindan kaynaklanmaktadir.

2.9.2. Degerlendirmede Bashca Onyargilar ve Onleme Yollari
Uygulamada degerlendiren ve degerlendirilenlerin  ¢ogunlugunun  goriis/tutumunun

olumsuzlugu dikkati ¢ekmektedir. Bu olumsuzluklar ve nedenlerinden 6nce degerlendirme
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stirecinin dogasinda var olan bazi ¢atisma alanlarinin incelenmesi gerekli goriilmektedir. Bu
catisma ii¢ ayr1 alanda ele alinabilir. Oncelikle organizasyonun degerlendirmeye iliskin
hedefleri ile gelistirmeye iliskin hedefleri birbiriyle catisacaktir. Ikinci olarak astin kendi
hedefleri arasindaki durumu hakkindaki geri besleme beklentisine karsilik kendi tistiinliigiinii
kabul ettirme ya da siirdiirme arzusunun ¢atigmasidir. Ugiincii alan ise, organizasyon hedefleri

ile bireyin hedefleri arasindaki ¢atismadir (Uyargil, 1994, s.13).

Performans yonetim sistemindeki bazi sorunlar ve aksakliklar, onemli Ol¢iide taraflarin
konuya bakis acilarindan, olumsuz tutum ve goriislerinden kaynaklanmaktadir. Bu tiir
olumsuz tutumlara gereken 6nem verilerek, bunlarin nedenlerini arastiran isletmeler sorunlara

daha kolay ¢6ziim bulabilmektedirler (Uyargil, 1994, s.13).

2.9.2.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) acisindan olumsuz tutumlar

Personeli (isgoren) degerleme siirecinde degerlendiren ile degerlendirilen arasinda siirekli bir
etkilesim vardir. Karsilikli etkilesimde dogal olarak etkilesen insanlarin kisiligi 6nemli
etkendir. Bunlardan degerlendiren kisi degerlendirilen kisiden daha etkindir ve baski giiciine
sahiptir. Bu giicle donatilan degerlendirici, bu giice ek olarak kendi kisilik 6zelliklerini de
katmaktadir. Is degerlemesi icin belirli siyasasi; gorev tamimlarma dayandirilmis, dlgiinlii,
nesnel, Olcme araclari olmayan OoOrgiitlerde, degerleme yetkisi ile kisilik o6zellikleri
birlestiginde degerleme yapanlarin pek cok degisik bicimde degerlendirme davranislar ortaya
cikmaktadir. Oyle ki, her degerleme yetkisine sahip yonetici, kendine 6zgii degerleme bicimi

gostermektedir (Basaran, 1985, s.98).

Degerlendirenlerin performans degerlendirmeye iliskin cesitli nedenlerden kaynaklanan
olumsuz tutumlan asagida belirtilmistir (Uyargil, 1994, s.13 -14).

1. Yoneticilerin genellikle astlarinin yargilarina ve sagladiklarn geri beslemeye
nasil tepki gostereceklerinden pek emin olmamalari; astlarinda kendilerini
gelistirme istegiyle birlikte, bu yonlerinin aleyhlerinde kullanilacag:
disiincesiyle bazi durumlarda kaginma davramisi gosterirler. Bazen
organizasyon sinirlamalar1 nedeniyle yonetici asta performansi kotii olmasa
da olumsuz geri besleme verebilir. Bu durumlar performans degerlendirme
siirecinde sorunlar olusturacagindan performans yonetim sisteminden

beklenen yararin gergeklesmesini giiglestirecektir.
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2. Performans degerlendirme faaliyetlerini fazla zaman alic1 bulmakta ve asil
calismalarinin  yaninda bu konu ile ilgili pek fazla zaman ayirmak
istememektedirler.

3. Yoneticilerde performans degerlendirmenin karmasik ve birbiriyle celisen
amaglarn tedirginlik yaratmaktadir.

4. Yoneticilerin performans degerlendirme siirecinin gerektigi faaliyetler olan
planlama, analiz etme ve iletisim konularindaki yetersizlikleri de olumsuz
tutumlarina neden olabilmektedir.

5. Siireklilik arz eden bir faaliyet/ siire¢ olmast,

6. Baz1 yoneticilerden 6zellikle performansin planlanmasi agsamasinda katilimei/
demokratik yonetim tarzi uygulamasim Ongordiigiinden bu tarzi
benimsemeyen yoneticiler i¢in 6nemli sorun olusturmaktadir.

7. Hazirlik gerektiren bir siire¢ olmasi, planlama, degerlendirme, yonlendirme,
geri besleme gibi faaliyetlerde hazirlanmasi gerektiginden olumsuz tavir
olusturabilmektedirler. Performans degerlendirme sisteminin kurulmasima
yoneticilerin katilimlarinin bulunmamast da onemli olarak desteklemelerini

engellemektedir.

2.9.2.2 Degerlendirilenler (astlar) acisindan olumsuz tutumlar

[sgoren degerlemesinde, yalmz orgiitsel ortamin, degerleme yapanin yarattigi sorunlar degil,
kendine deger bicilen isgorenin de yarattigi sorunlar vardir. Tiirk Egitim Orgiitii'nde egitim
isgorenlerinin degerleme amacina ve bicimine karsi direnme egilimleri zaman zaman
degerleme diizeninin ortadan kaldirilmasin isteme diizeyine kadar ¢ikabilmektedir. Kimi kez

bu isteme en iist makamlarca da onaylanir gozitkkmektedir (Basaran, 1985, 5.99,100).

Ogretmenler arasinda teftise genelde soguk bakilmaktadir. Ancak bilimsel anlamda teftissiz
bir yonetimin kabul gérmedigi bir gercektir. Ogretmenlerin teftise soguk bakmasinin belirgin
bir sebebi, teftis edilmekten ¢ok teftis edenin tutumundan kaynaklanmaktadir (Giirsoy, 1996,
$.30).

Asagida astlarin olumsuz goriislerine neden olan bazi hususlar belirtilmistir (Uyargil, 1994,
s.16-17).
1. Degerlendirmenin amacina iliskin duyulan kuskular,

2. Degerlendirmenin objektifligine iligskin kuskular,
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3. Basarili olmalari durumunda performans standartlarinin yoneticiler tarafindan
yiikseltilecegine iligkin goriisler,
4. Degerlendirmenin sonunda degisen pek fazla bir sey olmadigina iliskin goriisler

olarak siralanabilir.

Onyarg1 bir buzdag: gibi, biiyiik miktarinin yiizeyin altinda oldugu bir kirintidir. Onyarginin
bariz oldugu durumlar ¢ok enderdir. Ciinkii sorumlulari, sorumlu olduklarini bilmedikleri
zaman, bu yargilar icin akla uygun sebepler bulmaya caligirlar. Genel olarak bu 6nyargilarin
Onlenmesi amaciyla, degerlendiricilerin degerlendirmeyi daha dnceden tamamlanmis kriterler
yerine gercek performans iizerinden yapmalari, resmi kayitlarin yaninda gayri resmi
kayitlarinda tutulmasi, gergek degerlerin sorgulanmasi (Gillen, 1997, s.16), degerlendirme
sisteminin isleyisinde demokratik ozelliklerin kullanilmasi, kararlara degerlendiricilerinde

katilmasi, bilgilendirme toplantilar1 ve egitim yollarinin kullanilabilecegi diistiniilmektedir.

Bu sorunlarin ¢ogunlugu isgorenin olumsuz kisgilik Ozelliklerinden ve gorevinde
yetersizliginden ¢ikmaktadir. Bir okulda olumsuz kisilik 6zellikleri olan, gorevinde yetersiz
olan ya da eskiyen egitim isgorenlerinin olmas1 da dogaldir. Tipki yoneticilerde oldugu gibi
orgiitsel davranis1 bozulan ya da eskiyen egitim isgorenlerinin yeniden egitilmesi

gerekmektedir (Basaran, 1985, 5.99).

2.9.3. Degerlendirmede Bashica Hatalar ve Onleme Yollar:

Performans degerlendirme yontemleri uygulamada degerlendiriciden kaynaklanan cesitli
hatalar nedeniyle sistemlerin etkinligi onemli Olciide etkilenmektedir. Asagida bu hatalar
tanitilacak ve Onlenmesi i¢in gereken yollar Onerilecektir (Uyargil, 1994, s.74; Kaynak ve

digerleri, 1998, 5.222).

2.9.3.1. Hale Etkisi

Degerlendiricinin astin performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin &zellikler
arasindaki farkliliklar1 gérememesi ve bu dogrultuda hatali degerlendirme yapmasi anlamina
gelmektedir. Hale etkisi degisik nedenlerle ortaya c¢ikabilir; degerlendiricinin ilk izlenimleri
degerlendirilenin bir yoniiniin cok iyi ya da ¢ok kotii olmasi gibi. Bu hatalarin dnlenmesinde
egitimler yoluyla degerlendiricinin bilin¢lendirilmesi puan ya da degerlendirmeyi destekleyici
ornek ve olaylarin belirtilmesi istenerek hatalar onlenmeye ¢alisilmaktadir (Uyargil, 1994,

s.74; Kaynak ve digerleri, 1998, 5.222).
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2.9.3.2. Belirli derecelere/ puanlara yonelme
Baz1 degerlendiriciler siirekli olarak kisilerin performansinin {iistiinde ya da altinda puan

verme ya da degerlendirme yapma egilimi gosterirler.

Bu tiir hatalar1 6nlenmesinde zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi ve bolece normal dagilim
egrisine ulasilmasi Onerilmektedir. Baz1 durumlarda yiiksek ve olumsuz puanlarin
nedenlerinin aciklanmasi1 istenebilmekte, ancak bu durumda ortaya yonelmeye yol

acabilmektedir (Uyargil, 1994, s.74; Kaynak ve digerleri, 1998, s.222).

2.9.3.3. Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme

Organizasyonlarda genelde degerlendirme dénemi bir yil1 kapsadigindan yoneticinin zihninde
taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlardir. Bunu 6nlemenin bir
yolu ydneticilerin bir y1l boyunca performanslara iliskin not tutmalarin1 saglamaktir. Ancak
bu durum not alma doneminde personelin performansimi yiikseltmesine neden olabilecegi
belirtilmektedir. Bu nedenle donem bas1 ve sonundaki bu tiir performans artislarinin dikkate

alinmasi1 gerekmektedir (Uyargil, 1994, s.74; Kaynak ve digerleri, 1998, s5.222).

2.9.3.4. Kontrast Hatalar1

Degerlendiriciler kisa bir siirede bir ¢ok kisiyi degerlendiriyorlarsa ardi ardina yapilan bu
degerlendirmelerde kisilerin birbirleriyle karsilastirilmalart kacimilmaz olacaktir. Diger bir
deyisle bir ast kendinden 6nce degerlendirilen kisinin aldig1r puandan etkilenecektir. Bu tiir
kontrast hatalarinin 6nlenmesi i¢in kisilerin bagarili ya da basarisiz olarak gruplandirilmadan,
karigik bir siralamaya tabi tutulmasi 6nerilmektedir (Uyargil, 1994, s.74; Kaynak ve digerleri,
1998, 5.222).

2.9.3.5. Kisisel onyargilar

Baz1 kisiler cesitli konulardaki onyargilarimi performans degerlendirme sistemlerine de
yansitirlar. Ozellikle iki kisinin, ge¢misteki iliskilerine, yas, cinsiyet, din ve 1rka iliskin cesitli
onyargilar verilecek en tipik 6rneklerdir. Ozellikle siralama yontemi bu hatanin yapilmasi igin
miisaittir. Ayrintili olarak hazirlanmig is tamimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve
herkesi kendi gorev ve sorumluluklart cercevesinde farkli gorev unvanlarindaki kisilerle
karsilastirmadan degerlendirmek bu hatanin onlenmesine yardimci olacaktir (Uyargil, 1994,

s.74; Kaynak ve digerleri, 1998, 5.222).
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2.9.3.6. Pozisyondan etkilenme

Baz1 degerlendiriciler kisilerin bulunduklar1 pozisyonlardan etkilenerek, isletmede onemli
kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri yiiksek, 6nemsiz kabul edilenleri diisiik performans
diizeyinde degerlendirirler. Ozellikle siralama yontemi bu hatanin yapilmasi icin oldukca
miisaittir. Ayrintili olarak hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmede yararlanmak ve
herkesi kendi gorev ve sorumluluklari cercevesinde, farkli gorev unvanlardaki kisilerle
karsilastirmadan degerlendirmek bu hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir (Uyargil, 1994,

s.74; Kaynak ve digerleri, 1998, 5.222).

2.9.3.7. Atif hatalar:

Kisilerin kendi ya da bagkalarinin davraniglarinin nedenlerini belirli varsayimlara dayanarak
acillama egilimindedir. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davramislarin nedeni kisilige
dayandirilir. Bu tiir hatalarin 6zellikle sonuglarla/ hedeflerle performansin degerlendirilmesini
amagclayan yontemlerin uygulanmasi ile giderilmeye calisilmaktadir (Uyargil, 1994, s.74;

Kaynak ve digerleri, 1998, s.222).

Degerlendirmelerde, yoneticilerden kaynaklanan degerlendirme hatalarmin kontrol altina
alinmas1 ve degerlendirmenin giivenirliginin arttirilmasi i¢in, ¢aliganin, ¢alisan1 yakindan

taniyan farkli yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi 6nerilmektedir (Bilgin, 1998, s.82).

Performans degerlendirmenin basarisini etkileyen cesitli unsurlar bulunmaktadir. Performans
degerlendirme sistemini gelistiren, degerlendirme yapanlar ve degerlendirilenlerin egitimi
uygulamada etkinligin saglanmasi acisindan olduk¢a 6nemlidir. Bunun yaninda performans
degerlendirmesinin sonuglarindan iicret- maas yonetiminde yararlanilmasi, siirecin en kritik
ve sorun yaratan alanini olusturmaktadir. Bilgisayar teknolojisinin etkin kullanimi ise sistemin
basarisim1 olumlu yonde etkileyecektir. Degerlendirme sonuglarina iligkin verilerin astlara
bildirildigi, birlikte tartisildigi sistemlerde degerlendirme donemi sonunda yapilan
degerlendirme goriismeleri de sistemin basarisinda olduk¢a Onemli bir yere sahiptir. Bu
goriisgmenin  gerektigi bicimde gerceklestirilmemesi s6z konusu sistemin amaca

ulagmamasinda son derece etkili bir faktor olacaktir (Kaynak ve digerleri, 1998, s.228).

Bagaran (1985, 5.96-100) tarafindan, egitimde isgoren degerlemesini yapan kisilerin ve

degerlendirilenlerin degerlemeye etkisini iki yonlii; kisisel ozellikleri ve yeterlilikler olarak
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vurgulamistir. Bu dogrultuda degerlendiren ve degerlendirilenlerin etkisini olumlu kilabilmek
icin asagidaki Onerilere yer verilmistir:
Degerlendirenin etkisini olumlu kilabilmek icin;

1. Egitimde 6zellikle okul miidiirii ve miifettislerin 6zenle se¢ilmesi; bu secimde kisinin
davranis bozukluklar olmamasina, kisilik 6zellikleri yonleriyle yonetici olmaya engel
olacak derecede kusurlu olmamasina bakilmas1 gerektigi,

2. Bu alanda yeterli olmasina, yeterli olmayanlarinsa yetistirilmesine; lisans iistil egitim
verilmesi gerektigi,

Degerlendirilenin etkisini olumlu kilabilmek icin;

1. Egitim isgorenlerinin iyi yetismesi ve yetismelerinin siirekli kilinmasi,

2. Gorevinde yiiksek basar1 saglayabilmesine yardim edecek bir isgéren degerleme
diizeni kurulmasi,

3. Kendilerinin degerlendirilmesi siirecine katilmalarinin saglanmasi,

4. Degerleme amacinin isgorenlere Ozdenetim ve Ozdegerlendirmeye kavusturmak
olmasi gerektigi,

vurgulanmistir. Bu dogrultuda degerlendirme sisteminin etkinliginin saglanmasi konusunda

ilgililerin yeterliligi ve kisiligi de on plana ¢ikan iki unsur olarak goriilebilir.
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UCUNCU BOLUM
3. PERFORMANS YONETIM SURECININ EGIiTiM KURUMLARINDA
UYGULANMASI

Bu boliimde performans degerlendirme siireclerini ve bu siireclerin egitim kurumlarinda

uygulanmasini inceleyecegiz.

3.1. Performans Degerlendirme Siireci Uygulama Asamalari

Ogretmenlerin performansinin yonetimi, onlarin okula ve okulun amaglarma yaptiklar1 katki
diizeylerinin belirlenmesi, arttirilmasi ve gelistirilmesi amacim giitmektedir. Nihai amag ise,
Ogretmenlerin  0zdegerlendirme yapabilmesini saglayacak ortami olusturma olarak

goriilmektedir. (Basaran, 1985,s.35)

Bilgi caginin egitim kurumlarina yansimasi olarak Hesapg¢ioglu (1998,s.819) tarafindan
vurgulanan takim calismasi esasinin 6n plana ciktift “otonom okul” anlayisinda 6nemli
olacak iki faktor; “verimlilik ve yenilesme’nin gergceklesmesi, okul ve ¢alisanlarinin kendi
yontemleri konusunda yetki ve yeterliliklerinin arttirilmasini gerekli kilmaktadir.

Performansin yonetilmesi kac¢inilmaz oldugundan dolay1 siirecin etkin bir sekilde
yiiriitiilmesi i¢cin yoneticilerin gerekli bilgileri toplamalar1 gerekir. Bu bilgiyi toplamaya
calisan yoneticilerin son olarak birka¢ tane soruyu yanitlamak zorunda kalacaklarn
belirtilmektedir (Tiirkel, 1998, s.49).

= Performans yonetiminin amaglar1 nelerdir?

= Bireyin isinde hangi performans standartlar1 uygulanmaktadir?

= Performans yonetimi ile hangi potansiyel problemler ortaya ¢ikmaktadir?

= Hangi performans yonetim metodu en iyi bir sekilde degerlendirme amagclarin

yerine getirir ve potansiyel problemleri en aza indirger?

Performans yonetimi ile ilgili dort temel soru, konuyla ilgili insanlar ve prosediirler
kapsaminda incelenmesi gerektigi vurgulanmakta (Tiirkel, 1998, s.49), Uyargil (1994, s.54)
tarafindan da performans degerlendirme sistemi, performansin planlanmasi, degerlendirilmesi
ve gelistirilmesi seklinde ele alinmaktadir. Kalite girisimi ile performans yonetimi siireci
arasinda baglanti kurma, kalite girisimlerinin basarili olmasi olasiligin1 arttirma agisindan
deger tasimaktadir (Canman, 1995, s.140). Hem kurulusun performansini iyilestirmek i¢in

oOrgiitsel amaclari, hem de personelin performansini iyilestirmek icin bireysel amaglar
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kapsamina alan, Toplam Kalite YoOnetimi ile ilgili stratejilerin uygulanmasi ve Kkiiltiir
degisikliginde motor rol oynayan ve bireysel diizeyde karma model plan1 olarak
nitelendirilen, performansin ne olduguyla nasil oldugunu birlikte alan siirece Toplam

Performans Yonetimi ad1 verilmektedir (Canman, 1995, s.135).

Etkili bir performans yonetim sistemi, onyargilari ve hatalar1 en aza indirecek yollar icerir.
Bu yollardan birincisi, degerlendirmenin her faktoriin belli bir is etkinligi ile ilgili olmasi,
birkac etkinligi bir arada ele almamasidir. Bu bir elemanin performansinin adim adim
degerlendirilmesini saglar. Diger bir yontem ise, calisanlar1 somut Srnekler bulacak kadar
uzun bir siire ve diizenli olarak gozlemektir. Insanlarin insanlara uyguladigi bir sey
oldugundan, performans Ol¢iimiine iliskin sorunlar hi¢gbir zaman tiimiiyle ortadan
kaldirilamaz. Ama standartlar ve iggorenlere verilecek bilgiler acik ve secik ifade edildiginde,

performans degerlendirmesi ¢ok etkili bir arag¢ haline gelebilir (J. Palmer, 1993, 5.36).

3.1.1. Ogretmenin performansimn planlanmasi

Uyargil (1994, s.56) tarafindan, performansin planlanmasi dogrultusunda ele alinacak temel
yaklagimlar, amaglara gore yonetim yaklasiminin da temel faaliyetlerini kapsayacak sekilde
bir siire¢ olarak ele alindiginda; hedeflerin belirlenmesi, isin i taniminin incelenmesi, astin
giiclii ve giigsliz yonlerinin belirlenmesi, ¢evre kosularinin incelenmesi, kesin performans
planlamasinin  yapilmasit seklinde evrelerin siras1 ile yerine getirilmesi gerekecegi

vurgulanmistir.

3.1.1.1. Okulun / simif ya da dersin hedeflerinin incelenmesi
Stratejik planlama siirecinin ya da yazili isletme planlarinin var oldugu durumlarda
organizasyonel birimlerin planlarindan hareket ederek, yoneticiler astlarin bu hedeflere ne

kadar katki yapabileceklerini diisiinerek bireysel planlar belirlerler (Uyargil, 1994, 5.56).

24.06.1973 tarih ve 1739 sayili Mili Egitim Temel Kanunu’nda ilkégretimin Amaglari;
» Milli Egitimin Genel Amaglarina ve Temel Ilkelerine uygun olarak;
= Her Tiirk cocuguna iyi bir vatandas olabilmek icin gerekli temel bilgi, beceri, davranig
ve aligkanliklar kazandirmak; onu milli ahlak anlayisina uygun olarak yetistirmek;
= Her Tiirk cocugunu ilgi, istidat ve kabiliyetleri yoniinde yetistirerek hayat ve st

ogrenime hazirlamaktir.

55



seklinde yer almistir. Bu amaclar; 07.08.1992 tarih ve 21308 sayili Resmi Gazete’de
yayimlanan Ilkogretim Kurumlari Yénetmeliginde “ilkogretimin amaglar1” baslhigi altinda
daha da detaylandirilmistir. Belirtilen amaglarda her ders i¢in ayr1 olarak yaymmlanmig
bulunan ders programlarinda dersin genel amaclari, hedef ve davraniglari seklinde daha da
ayrintih  hale getirilerek  Olciilebilecek  ozelliklere — doniistiiriilmiistir. ~ Ogretmenin,

ogrencilerinde hedefledigi davranislar baz1 tekniklerle dlciilebilecek niteliktedir.

3.1.1.2. Ogretmenin isinin/ is tanmmnin incelenmesi

Cogu yonetici igin ilk admm, g¢ahisanlarin is tamimlarimi gozden gecirmektir. Onemli
etkinlikleri ve hangi sonuglarin beklendigini incelemek, degerlendirme siirecini
yonlendirmede cok yararli olacaktir. Bu faktorleri calisanlarin mevcut performansi ile

karsilastirmak her iki taraf icin de 6nemli ve degerli bilgiler saglar (J. Palmer, 1993, s.60).

Ozellikle astin rutin islerinin 6ncelikle planlanmasinda is tanimlar1 ve énceki yil/ doneme ait
planlardan yararlanilarak astin gelisimi i¢in 6zel projeler iizerinde diisiinmeye baslanmasi

yoneticinin etkinligini olusturmaktadir (Uyargil, 1994, s.56).

Bir kisinin performansin1 yaptigi isi bilmeden degerlendirmek miimkiin degildir. Bu giiniin
kosullarinda bu anlama isini siirekli yenilemek gerekmektedir. Bunu yapmanin etkili yolu,

isin amacini ve ana sonug alanlarini dikkate almaktir (Gillen, 1997, s.13).

Erken (1990, s.246) tarafindan 6gretmenlerin is analizlerinin yapilmasi Onerisi getirilmistir.
Ancak boyle bir calisma M.E.B tarafindan gerceklestirilmemistir. Yine de okul miidiirii ve
miifettis tarafindan Ogretmenin yapmasi gereken caligmalar bilinmekte ve bu konuda
yonetmelik, yonerge ve genelgeler ile Ogretmen tarafindan hazirlanan yillik c¢alisma

programlari, planlar, diger rapor ve belgeler fikir vermektedir.

3.1.1.3. Ogretmenin giiclii/ giicsiiz yonlerinin belirlenmesi

Ast1 yoOneticinin ¢ok iyi tamimasi; her hedefin astlardan ne tiir yeni bilgi ve beceriler
gerektirdigini de diisiinmesi durumundadir. Bu belirlemeleri yaparken yonetici, her bir ast i¢in
hangi hedeflerde ne tiir destek ve yardimda bulunmasi gerektigini de gormiis olacaktir

(Uyargil, 1994, s.56).
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Arsiv kayitlart adi verilen veriyi toplama teknigini, degerlendirme sisteminde daha Once
Orgiitte var olan baz1 bilgi ve belgelere, dokiimanlara ulagsma olarak da degerlendirebiliriz.
Bagka amaclar icin tutulmus kayitlar; arastirma ve inceleme raporlari, yonetim ve denetim
raporlari, toplanti karar ve tutanaklar, siciller, disiplin olay ve kararlari, izin ve saglik
raporlari, aldig1 egitimlere iligkin belgeler, basin ve kamuoyunda yer alan haber veya
yaymlardan yararlanilarak dgretmenin performansi ve yeterliligi ile baglantili bazi bilgilere
ulagilabilir. Bu kayit ve belgelerin belirli ilkeler dogrultusunda incelenmesi ©Onem

tasimaktadir.

Belirtilen kayit ve raporlar incelenmesinde asagidaki yazili hususlara dikkat edilmelidir
(Taymaz, 1997, s.30).

= Kayit ve raporlarin, belirli bir sira ile izlenmesi,

= Kayit ve raporlarin orijinal ve gercek olmasina dikkat edilmesi,

= Rastlanan olay, nedenleri ve yarattig1 sorunlarin ayrintili olarak belirlenmesi,

= Elde edilen bilgiler hakkinda hiikme varilmadan once ilgililerce goriisiilmesi

3.1.1.4. Cevre kosullarimin incelenmesi

Hedeflerin gerceklestirilmesi sirasinda astin yetki yetersizligi nedeniyle ihtiya¢ duyacagi
kaynaklara ulagsmasinda bazi sorunlarin ortaya cikmasi ¢evreden kaynaklanan sorunlarin
performansi etkilemesi sonucunu olusturacagindan; astin belirlenen hedefler dogrultusunda
ulagsmas1 gerekli kaynaklarin temin edilmis olmasi, ihtiya¢ duyulursa diger isgdrenlerin ne
gibi yardimlarda bulunacaginin tespiti ve bu konuda yetkilendirilmesi 6nem tasimaktadir

(Uyargil, 1994, s.58).

Yapilan aragtirmalarda, okulun olanaklann ve c¢evre Ozelliklerinin degerlendirmede
kullanilmasi onerileri yer almaktadir. Bu nedenle de 6l¢me araglar sekline doniistiiriilmiis
standartlar genel nitelikte oldugu ve cevre sartlari, okulun ve Ogretmenlerin Ozellikleri
dogrultusunda gercek standartlara doniistiiriilmesinin gerekliligi gz Oniinde tutulmalidir. Bu
durum hedef belirleme goriismesinde 6nem kazanmaktadir (Basar, 1988, s.135; Erken, 1990,

s,89; M.E.B EARGED, 2000, s.108).
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3.1.1.5. Kesin performans planlarmin olusturulmas/ Hedef belirleme goriismesinin
yapilmasi

Hedef belirleme goriigmeleri hem ast hem de iistiin hazirlikli olmalarini gerektirir. Hedeflerin
son bir kez ast ile yOnetici arasinda miizakere edilip, yazili hale doniistiiriilmesi formal bir
goriigme yoluyla yapilirsa, bu goriisme performans yonetim sisteminin etkinliginde 6nemli bir

rol oynayacaktir (Uyargil, 1994, s.59).

Hedef belirlemede oncelikle calisanlarin is tanimlarina ihtiyag duyulur. Kisilerin is
tanimlarindaki temel sorumluluk alanlar1 ve bunlarin igerdigi gorev ve faaliyetlerden hareket

ederek, hedeflerin belirlenmesi en saglikli ve etkin sekilde saglanabilir (Uyargil, 1994, s.60).

Erken’in (1990, s.246) yaptigi arastirma sonucunda, “standart form yerine okul ve cevre
ozelliklerini ihtiva edecek esnek formlarla degerlendirme yapilmali” seklinde vurgulanan
Oneri; hedef belirleme goriismesinde, Oncelikle okulun ozellikleri ile bigimlendirilmis genel
standartlarin okula 0zgii standartlar haline bagka bir deyisle gercek standartlar haline

doniistiiriilmesi seklinde gerceklestirilebilir.

Gorilisme, yonetici tarafindan kosullara gore etkili bir bi¢imde diizenlenebilecek bir yonetim
aracidir. Yonetici goriisme Oncesi goriisecegi kisi ve goriisiilecek konu hakkinda bilgi toplar.
Boylece neyin, neden, ne Olciide sorun oldugu, sorunun ne zaman ve nasil basladigi,
baslangicindan bugiine gecirdigi evreler vb. hakkinda yonetici kafasini netlestirmis, nasil bir
insanla ne konusacagim belirlemis olur. Goriisme Oncesi, sorulacak sorular1 ve bunlara
aliacak goriismenin yerini, zamanini, siiresini ve ortamini planlamasi, goriigmenin planlama

asamasini olusturur (A¢ikgoz, 1994, s.50).

Gorlismenin planlanmasini, goriisme tekniginin uygulanmasi izler. Goriismenin somut olarak,
asama asama Yyiiriitiilmesi goriisme teknigini olusturur. Her biri kendi icinde daha kiigiik
asamalara ayrilmakla birlikte goriismenin dort ana asamada gerceklestirilmesi gerekir

(Acgikgoz, 1994, s5.51).

Istnma: Goriismeyi yiiriiten yoneticiyle goriisiilen kisi arasinda, gorlismenin giivene ve
acikliga dayali bicimde gelismesi igin Onyargisizhigi, kisisellikten uzakligi, nesnelligi
vurgulayacak bi¢cimde, dost¢a bir uyum gelistirmek gerekir. Goriisiilecek kisiyi nazik, saygil

ve Olciilii ifadelerle karsilamak, hatir sormak, kiiciik bir espri ile havayr yumusatmak ona,
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“Sizinle kisisel bir sorunum yok, ise iliskin sorunlar1 konusacagiz.” iletisini vermek,

goriigmenin bundan sonraki asamalarinin alacagi dogrultuyu 6nemli dl¢iide etkiler.

Bilgi toplama ve paylagsma: Bu asamada iki tarafin, iizerinde goriisiilen sorunla ilgili bilgileri
ortaya koyulur. Bunlarin uyumlu ve uyumsuz yanlari, eksiklikleri belirlenir. Karsilikli ortaya
koyma, karsilagtirma, paylasma yolu ile bir bilgi tabani yaratilmaya, durumun iki tarafca da
miimkiin olan en yiiksek derecede aym bicimde algilandigi nesnel bir fotografi cekilmeye

calisilir.

Bir eylem planmna karar verme: Iki tarafin bilgilerinin paylasiimasi yoluyla durum net
olarak belirlendikten sonra bu nokta hareket noktasi alinarak gelecekte neler yapilabileceginin
belirlenmesi, goriigenin ve goriisiilenin bu siiregte iizerlerine diisen rollerin neler oldugunun

vurgulanmasi gerekir.

Goriismeyi bitirme: Goriismeyi yapilandirilmis amaci ve gelisme asamalari belirli bir
etkinlik olarak sonlandirmak gerekir. Goriisme siirecinin vurgulanmasi gereken noktalarim ve
gelecege doniik hedefleri toparlayan kisa bir 6zet yaptiktan sonra, yine baslangigtaki nazik,

nesnel ve dostca hava icinde goriismeyi bitirmek gerekir.

3.1.2. Performansin Degerlendirilmesi
Performans yonetim sisteminde, isgdrenin performans degerlendirilmesi, bir Onceki
performans degerlemesinden sonra tasarlanan ve kendinden neler beklendigi agiklanan konu

ve hedeflere ne derece ulasildigin tespit etmek icin yapilir (Yesiloglu, 1998, s.78).

Performansin planlamasi asamasinin tamamlanmasindan sonra da degerlendirme donemi
sliresince yonetici ast1 ile 6nceden belirlenen hedeflere ulagmasi i¢in siirekli iletisim i¢indedir.
Isletmelerin benimsemis oldugu formal performans degerlendirme sistemleri, ilke olarak
belirli donemlerin sonunda dénem boyu yapilan degerlendirmelerin yazili olarak formlara
gecirilmesi gerekir. Aslinda kanimizca dénem sonunda yapilan bu degerlendirmeyi, dénem
boyunca yapilan degerlendirmelerin toparlanmasi, 6zetlendirmesi olarak nitelendirmek hatali

olmayacaktir (Uyargil, 1994, s.65).
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3.1.2.1. Verilerin Toplanmasi

Ulkemizde 6gretmenlerin degerlendirilmesi konusunda EARGED tarafindan 1995 ve 2000
yillarinda yapilan arastirmalar, 6gretmenin birden cok veri kaynagindan bilgi toplamasin
gerekli kilmaktadir. Basar (1995, s.109) ve Erken’in (1996, s.91) arastirmalar1 da bu goriisii

destekleyici niteliktedir.

3.1.2.2. Fiili Sonuclarla Standartlarin Karsilastirilmasi
Performans yonetimi sisteminde kontrol siirecinin isleyisi, diger bir deyisle fiili performansla

standartlarin karsilagtirilmasi icin ¢esitli evreler asagida ele alinmistir (Uyargil, 1994, s.60).

Sorunun(sapmamn) tammlanmasi: Sorunun tamimlanmasi, sayisal ya da kolaylikla
Olciimlenebilecek hedeflerin varliginda nispeten daha kolaydir. Geleneksel degerlendirme
skalalarinda, 6zellikle kisilik 6zelliklerine dayali olarak yapilan degerlendirmelerde, standart
ile fiili performans arasindaki sapmayi belirlemek ve sorunu tanimlamak i¢in dikkatli
olunmasi gereklidir. Baz1 isletmelerde soyut kriterlere puan verirken bunlarin gerekgelerini de
istemektedirler. Aksi takdirde, somut veri ve olaylarla desteklenmeyen tanimlamalar astin
ikna edilmesinde yeterli olmayacaktir. Baska uygulanan yontem de, isletmenin birimlerinin
birbiri ile karsilastirilmasidir. Ancak bu durumda nedenleri belirlemek oldukca zordur. Bagka

bir yol da ¢esitli zaman noktalarindaki verileri karsilagtirmaktir (Uyargil, 1994, s.68).

Sorunun 6neminin belirlenmesi: Performans degerlemesi sonucu tespit edilmis performans
ile degerlendirme Oncesi ortaya konan hedeflenen sonuglar arasindaki sapma, bir baska
deyisle sorun tanimlandiktan sonra, bu sapmanin isin gerceklestirilmesinde nedenli 6nemli
oldugunun vurgulanmasi gereklidir. Ciinkii isgorenin genel performansinin belirlenmesinde,
daha onceden belirtildigi gibi kullanilan kriterlerin ayr1 ayr agirliklandirilmadig yontemlerde

vardir (Uyargil, 1994, s.69).

Sorunun nedenlerinin analizi: Degerlendirenlerin performans degerlendirme konusunda
olusan olumsuz tutumlarinin en 6nemli nedenlerinden birisi de basarisizliklarina neden olan
kendilerinin kontrolii disindaki bazi olay ve gelismelerin degerlendiriciler tarafindan dikkate
alinmamasidir. Kisinin basarisin1 olumsuz yonde etkileyen kontrol disinda herhangi bir engel
olmadigi yani cevresel kosullarin belirlenen standartlara ulagsmada herhangi bir sorun

yaratmadigl durumlarda, bu kez de yoOneticinin astin performansi ile standartlar1 arasindaki
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farkin bilgi, beceri yetersizliginden kaynaklanmadigini belirlemesi gerekir (Uyargil, 1994,
s.70).

Aslinda daha hassas ve ayrintili bicimde analiz edilmesi gereken durum, astin bilgi- beceri
yetersizligi olmamasma ragmen, performansinin arzulanan diizeye ulagmamasidir. Astin
niteliklerinin isin gereklerinden ¢ok iistiin olmasi, is akis1 ve dizayninda bulunan bazi yapisal
hatalar, giiriiltii vb. ¢evresel nedenler, isletme politikalari, yonetim tarzi vb. bircok nedene
bagli olarak ortaya cikabilecek performans diisiikliigiiniin, c¢ogunlukla egitim disinda

coziimler gerektirdigi goriilmektedir (Uyargil, 1994, s.71).

3.1.2.3. Performans Degerlendirme Miilakatlar

Performansi1 degerlendirmenin kisilerin performanslarim  gelistirmeye yonelik amacin
gerceklestirilebilmesi icin, degerlendirme sonuclarinin kendisine saglanmasi gerekmektedir.
Bu varsayima gore, kisiler geri besleme araciligi ile kendilerinden neler beklendigini,
performans standartlarinin ne oldugunu, standartlarla fiili performans arasindaki fark: gorerek,

kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigini anlayacaklardir (Uyargil, 1994, s.86).

Calisanlarin  donemsel performanslarina iligkin bilgileri igeren geri besleme faaliyeti,
degerlendirme miilakatlar1 yolu ile sistematik bir bicimde gerceklestirilir. Degerlendirme
goriismelerinin hazirhigi, geri bildirimi saglama da kullanilacak yaklasim ya da planlari,
degerlendirme goriismeleri sirasinda desteklenecek ©zel davraniglarin tanimlanmasini ve

gecmis degerlendirmelerin kontroliinii igerir (Turhan, 1998, s.66).

Bakioglu tarafindan (1996, s.196) degerlendirme goriismesinin giiven, saygi ve ortak amaca
yonelik olarak yapilmasi ve basarinin derinlemesine incelenmesi; 6gretmenlerin gecmisteki
basar1 durumlarim ve gelecekte yapacagi isleri gozden gecirmek, bu islerin Oncelikleri ve

hedeflerini gerceklestirmek i¢in onlara doniit vermeyi icermesi gerektigi belirtilmektedir.

Degerlendirmeyi iki esit taraf arasinda bir tartisma olarak gérmek cok daha olumludur. Bu
dogrultuda ele alindiginda, iki tarafinda haklart oldugu unutulmamalidir. Bu haklarin en
Oonemlileri, rapor vermede diiriistliilk, dogruluk ve birbirini dinleme istegidir. Bu yalmzca
degerlendiren ve degerlendiren iki esit taraf oldugunda miimkiindiir. Bu dogrultuda

degerlendiren ve degerlendirilenin haklar1 su sekilde siralanabilir (Gillen, 1997, s.13);
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Degerlendirenin haklari;
= Diiriist ve dogru rapor vermek,
= Tartigmanin gidigini ve yoniinii kontrol etmek,
= Degerlendirileni olumlu bir sekilde uyarmak ve disipline etmek,
= Sozii dinlenen ve goriislerine 6nem verilen olmak,
= Degerlendirilenle ayni fikirde olmak,
= Degerlendirilenden diiriist olmasini1 beklemek,
= Degerlendirilene bilgi vermek ve ondan istekte bulunmak,
= Degerlendirilenden ortak ¢alisma beklemek,

= Degerlendirilenin elestirisine tepki olarak santaja ugramamak,

Degerlendirilenin haklart;
= Yeterli hazirlik zamani almak,
= Kendi hatalarim itiraf eden bir degerlendirene sahip olmak,
= Diiriist ve tutarlh muamele, gerektiginde elestirmek,
= Elestiriye cevap vermek,
= Degerlendirenin diisiinceleri i¢in gerekgeler ve agiklamalar almak,
= Degerlendireni elestirmek,
= SOziiniin dinlenmesi,
= Degerlendirenden diiriistliik beklemek,

= Tartisma konusunda kendisini rahat hissetmek.

3.1.3. Performansin Gelistirilmesi

Performans gelistirme calismalari, performans yonetimi sistemi icinde sadece fiili
performansi arzulanandan diisiik, sorunlu isgorenleri kapsayan bir faaliyet degildir. Basarili
personelin de performans yonetimi sistemi icinde performansinin  gelistirilmesi
amaglanmaktadir. Bu gibi durumlarda yonetici genellikle astin1 daha iist diizeylerdeki gorev
ve sorumluluklara hazirlamak, kariyer gelisimine yardimci olmak, onu motive edip is

tatminini arttirmak i¢in belirli stratejiler secerek gelistirme faaliyetlerini planlar ve yiiriitiir.

Ogretmenlerin teknik ve profesyonel yeterlilikleri arttikca, denetimin yararlihigi da

artmaktadir (Aydin, 1993, s.31).
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Uyargil tarafindan (1994, s.100,116) performansin gelistirilmesi i¢in yOneticilerin
secebilecekleri stratejiler; personel danismanligi, egitim faaliyetleri, yonlendirme, disiplin

programlar ve ise yonelik degisiklikler seklinde ele alinmistir.

3.1.3.1. Personel Danismanhgi

Danismanlik, organizasyonlarda kisinin herhangi bir sorununu ¢dzmesini ya da iginde
bulundugu durumla bas edebilmesini saglamak amaci ile yapilan ve iki yonlii bir iletisim
stirecini igceren bir goriisme olarak tamimlanir. Danigmanin danmigsmanlhik siireci ile ilgili
islevlerini gergeklestirebilmesi i¢in sorunu iyi biliyor ve kendini énceden konuya hazirlamig

olmasi gerekmektedir (Uyargil, 1994, s.101).

3.1.3.2. Egitim Faaliyetleri

Performans yonetim sisteminde degerlendirme yapan yoneticilerin, astlarin egitim ihtiyaci
konusunda da goriis bildirmeleri istenir. Degerlendirme sonuclarinin egitim ihtiyacinin
belirlenmesinin yaninda; orgiitte calisan kisilerin zaman icindeki degisime ve gelismelere
uyumunu saglamak icin kimlerin ne yonden egitileceginin kararlastirilmasinda yarar vardir.
Bu ancak egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve egitimin buna bagl olarak planlanmasi ile

saglanabilir (Ersen, 1995, 5.90).

Orgiitiin etkinligi, verimliligi, onun olusturan birey boyutunun, niteliginin érgiite uygunlugu,
orgiite uyumu, verimliligi ve istekliligi ile saglanabilir. Bu durumu saglamanin en etkili

yollarindan biri “egitim”dir (Altinisik, 1996, s.180).

Hizmet i¢i egitim, O6zel ve tiizel kisilere ait is yerlerinde belirli bir maas veya iicret
karsiliginda ise alinmis ve ¢aligmakta olan bireylerin gorevleri ile ilgili gerekli bilgi, beceri ve

tutumlan saglamak {izere yapilan egitimdir (Taymaz, 1997, s.4).

Yeterlilikleri gelistirilmesi istenen personelin hizmet i¢i egitim ihtiyact aym gorevde kalacak
personelin yetisme noksanligini saptamak ve cagin gelismesine bagli olarak ortaya g¢ikan
gelisme ihtiyacinin niteligi artirma islevinin yerine getirilmesini saglama amaclariyla
yapilabilir. Hizmet ici egitim programlarinin uygulanmasi; kurum i¢inde veya kurum diginda

is basinda veya is disinda gerceklestirilebilir (Taymaz, 1997, s.25).
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Ogrencilerini 21. yiizyihn bilinmeyen sorunlarina hazirlayabilmeleri igin &gretmenlerin
kendilerini yenilemeye hazir olmalar1 gerekir. Orgiitsel 6grenme, grup halinde dgrenme ile
gerceklesebilir. Informal grubun giiclii olmasi, orgiitsel 6grenmeyi cesaretlendirir. Ozel
sohbetler, Ogretmenler odasindaki tartismalar ve okulun diizenledigi bir takim kiiltiirel
etkinlikler, 6grenen okul kiiltiiriinii desteklemeye yonelik olmalidir. Ogrenmeyen yonetici ve

ogretmenden 6grenen okul olusmaz (Celik, 1997, 5.80).

Otonom okul, yerel (6grenci, veli) kanallarina zamaninda reaksiyonda bulunan, esnek bir
yapiya sahiptir. Aym sekilde kendi i¢ diizenlemelerini de (brans diizenlemesi, smif
biiyiikliikleri gibi) esnek bicimde yapabilmelidir. Boyle bir okul i¢in yoneticiler artik her seyi
onceden bilen ve astlarin onun talimatina uyup uymadigini kontrol eden kisiler degil, aksine
Ogrenim siireclerini baslatan ve astlarin yeteneklerini, yaraticiliklarin1 ve angajmanlarini
optimal gelisme ve orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in destekleyen bir kisidir. Kisaca

onun rolil liderlige kaymistir (Hesapgioglu, 1998, s.819).

Egitim sisteminin en stratejik parcasi olan okulun daha etkili hale getirilmesi i¢in, her okulu
kendi kendine yetebilen, 6grenen ve bilgi teknolojilerini kullanabilen bir kurumsal yapiya

doniistiirmek gerekir (Hesapcioglu, 1998, s.835).

Aydin (1995, s.113), yetistirme yontemlerini is basinda ve is disinda olarak iki grup halinde
incelemistir. Burada isbasinda okulun imkanlart dogrultusunda uygulanabilecek bazi

yontemlerden bahsedilecektir.

Mikro 6gretim adi verilen ve Ogretim becerilerinin kazandirilmasini ve gelistirilmesini
saglayan laboratuar uygulamasinin hizmet ic¢i egitimde uygulanmasinin yararlarina Deniz

(1993, s.44) tarafindan dikkat cekilmektedir.

Mikrodgretim, dgretmenlere yeni 6gretim becerilerinin kazandirilmasini ve kazandirilmis olan
becerilerinin gelistirilmesini amaclamaktadir. Ogretmen, 6grenme siireci, 6greten ve 6grenen
arasinda karsilikli bir etkilesimi gerektirdiginden dolay1 siif iginde ne tiir bir etkilesimin
bulundugu ya da bir smifta belirtilen siirecte ne tiir davraniglar yapilabileceginin ortaya
konmas1 6nem tagir. Bundan dolay1 6gretmen 6grenme siirecinin etkinliginin sinanmasi icin

siiftaki davraniglarin analiz edilmesi gerekir. Smif ici etkilesim analizi sistematik gozlem
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yollarindan birisidir. Bu gozlem siirecinde simif icindeki davramislar incelenir, kayit edilir ve

anlamlandirilir (Deniz, 1993, s.43).

Sistemli gozetim metodu olarak da adlandirilan coaching- yonlendirme; ¢alisanlarin farkli
bir yaklasimla “isbasinda” performanslarinin periyodik olarak gbézden gegirilerek
yonlendirilmesini iceren bir dizi faaliyettir. Bu siirecin baslatilmasinda ve yiiriitiilmesinde en
Oonemli sorumluluk astim1 yonlendirecek yoneticiye aittir. Ast ile iistiin gerekli goriilen her an,
sorunlarin ¢oziimiinde siirekli iligki ve etkilesim iginde olmalart geregi, gelistirme

faaliyetlerinin siireklilik niteligini belirgin bicimde gostermektedir (Uyargil, 1994, s.101).

Bu yontemde yonetici ayn1 zamanda yetistirici ve denetici durumundadir. Hizmet iginde
yetistirilen personele belirli hedeflere ulasmak iizere izlenecek politikay1 saptama olanagi da
verilir. Yapilan hata veya eksiklikler yerinde ve zamaninda giderilerek birey ve kurum

acisindan basar saglanir (Taymaz, 1997, s.149).

Ozel gorev verme yontemi; bireye isi ile ilgili kaynaklardan yararlanarak is alanlariyla ilgili
Ozel gorevler verme esasina dayanir. Birey is icinde ve disinda ¢aba harcayarak, kendi
kendine ve gerektiginde kendi istemi lizerinde baskalarinin yardimu ile 6grenim yapabilir. Bu

cabalar, yonetici tarafindan desteklenir, izlenir ve degerlendirilir (Taymaz, 1997, s.149).

Komite veya proje yontemi; cesitli gorevler icin kurulan komiteler veya diizenlenen
projeler, bireylerin yetisimi i¢in 6zel goriilebilir. Birey ya digerleri gibi bagimsiz bir iiye
olarak veya bir iistle birlikte yer alabilecegi komite ve projelerde diger katilanlarla da
etkileserek komite ve projenin is alaninda yetisebildigi gibi grup i¢inde calisacagi i¢in insan

iligkileri, birlikte caligma becerileri de gelisebilecektir (Aydin, 1998, s.114).

Gorev degistirme yontemi; bir elemanin hizmet i¢inde yetistirilmesi icin kendi isinden baska
gorevlerde gegici olarak calistiritlmasidir. Rotasyon adi verilen bu yonteme 6zel uzmanlik ve
ehliyet gerektiren bazi isler disinda, bireyin gorev alanina giren islerde yeterlilik kazanmasi

icin uygulanir (Taymaz, 1997, s.149).

Gezi yaptirma metodu; cesitli kurumlarda aym tiir hizmet veya iiretimin nasil yapildigini
inceleme ve gozlem esasina dayanan bir 6grenme yontemidir. Amacin iyi belirlenmesi, bir

planlama dahilinde uygulanmasi ve sonugta gozlem raporu istenmesinin yaninda gozlem
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tekniginin gerektirdigi diger ilkelere uyulmasi yontemin etkinligini arttiracaktir (Taymaz,

1997, 5.150).

Yazismah egitim metodu; bireyin bos zamanlarin1 degerlendirmesine, is basinda 6grenim
yapmasina olanak saglayan; bireye isi ile ilgili bilgileri kazandirmak, c¢aligmalarim
yonlendirmek ve degerlendirme yapmak iizere yazili materyal hazirlanarak bunlardan

yararlanmasi esaslarina dayanan bir yontemdir (Taymaz, 1997, s.150).

Forum metodu; bir konuda gerekli bilgi kazandirmak amaci ile yapilan 6gretimden sonra
tartisma acilmasidir. A¢ik oturum adi verilen bu yontemin uygulanmasinda, oturum baskani

anlatimdan sonraki tartismay1 yonetir (Taymaz, 1997, s.151).

Sempozyum metodu; belirli bir konunun ¢esitli boyutlarim iki veya daha fazla konugmaci
Ogreticinin islemesi ve gruba sirayla sunmalart esasina dayanir. Konusmacilarin

aciklamalarindan sonra ag¢ik oturum yapilir (Taymaz, 1997, s.152).

Duyarlik egitimi; isgorenin bir kiime icinde kendini ve diger iiyeleri tanimasina, onlara karsi
duyarli olmasina, elestirilere ve baskalarna karsi hosgorii gelistirmesine yardim eden bir
kiime caligmasidir. Kurumlarda diisiik is performansi amaglar1 ortaklasa basarmak zorunda
olan insanlarin problemlerinden kaynaklanabilir. Bu problemler ortadan kaldirilabilirse is

performansinin énemli bir engeli asilmis olur (Taymaz, 1997, s.152).

Grup calismalari; sosyal gruplar, iiyelerin davramiglar1 {izerinde giic kontrolii
yaratabilmektedir. Yaratilan bu gii¢ iiyeleri motive ederek, kisisel bir doyum saglamakta ve

organizasyondaki performans diizeyini yiikseltmektedir (Oral ve Kusluvan, 1997, s.109).

Okul yoneticisi, faaliyetlerini genellikle grup icinde yonetmektedir. Ciinkii okul insan
iligkilerinin yogun yasandig1 orgiitlerdir. Bu dogrultuda yoneticilerin grup calismalarini etkili
calistirma sartlarin1 bilmeleri gerekmektedir. Grup calismalarinin basan ile sonuglandirilmasi
icin Gwynn (1969), dikkate alinmas1 gerekli hususlar soyle siralamistir (Gwynn, akt:
Taymaz, 1993, 5.95):

=  Grup iiyelerinin caligmaya istekli ve hazirlikli olmalari,

=  Grup ¢aligmasinin yapilmasi i¢in fiziksel ortamin uygun olmasi,

= Amacin formiile edilmesi, tanitilmasi ve iiyelere benimsetilmesi,
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=  Grup toplantisinin demokratik bir diizeyde yapilmasi ve siirdiiriilmesi,

*  Onemli olan problemlerin toplantilara getirilmesi ve tartisilmaya acik tutulmast,
=  Grup iiyeleri arasinda fikir birligi saglama yolarinin aranmast,

= Liderligin devredilmesi, gerekirse her liyenin sira ile oturumlar1 yonetmesi,

=  Grup ¢aligmalarinin siirekli olarak degerlendirilmesi ve sonuglart.

Bireysel davranislardaki degismeler daha fazla zaman gerektirir ve 6zellikle daha zor olur. Bir
seyde duygunun varhigi, degisimi daha giic kilar. Tutumlar bilgiden daha zor degisir.
Katilimc1 degisim yaklasimi, mevcut birey ve gruplara yeni bilgi sunuldugunda uygulanir ve
grubun bilgiyi kabul edecegi ve olumlu bir tutum gelistirecegi degisim arzusuna yonelecegi
umulur. Etkili strateji gruplar arasinda formal ve informal liderleri belirlemek ve degisim
arzusunu onlarin desteklerini saglamak ve bir noktaya yonlendirmek olabilir. Degisimin
katilime1 ya da zorlayici olmasina karar verilmesi durumuna baghdir (Ozdemir, 1998,

s.72,73).

3.1.3.3. Odiil Sistemi

Mevcut o6diil tiirlerinin ve genelde odiil sisteminin; 6dil tiirii sayisi, Olgiitleri, maddi ve
manevi boyutta gereksinimlerle iliskisi, verilme sikli§i ve zamanlamasi1 bakimindan biiyiik
Olciide gereksinimleri karsilamaktan wuzak oldugu; odiill sisteminin Ogretmenleri
giidiileyebilecek yeterlilikte olmadigi, gelisme ve yiikselme olanaklan ile ilgili boyutta etkili
olmadigi ortaya ¢ikmadigi ileri siiriilmektedir. Bu dogrultuda Sabanci tarafindan (1999, s.388)
Ogretmenlerin caba ve performanslarin siirekli izleyebilecek yasal olusumlara yer verilmeli,
odiil davranis1 ¢iktign anda uygulanmalidir. Odiil tiirleri farkli gereksinimleri karsilayabilecek
cesitlilikte arttirilmali, hangi Olgiitlere gore, ne zaman ve kim tarafindan verileceklerini
alicisina  agik hale getirebilecek yasal diizenlemelere yer verilmeli gibi Oneriler

getirilmektedir.

3.1.3.4. Disiplin Programlari

Organizasyonlarda var olan politika, kural ve standartlara kisilerin uymasini saglamak icin
disiplin sistemleri kurulmustur. Bu sistemlerde bir agidan egitim sistemleri gibi, kisinin
davranis, bilgi ve tutumlarin1 gelistirmeyi, diizeltmeyi ve sekillendirmeyi amaclar (Uyargil,

1994, 5.101).
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Milli Egitim Sistemi’nde disiplin ile ilgili islemler 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu, 1702
say1li ve 4357 sayil1 kanunlarla diizenlenmistir. Ancak bahsedilen kanunlarin yiiriirliige girme
tarihleri olduk¢a eski olmasinin yaninda icerdikleri ceza fiilleri yoniinden de ¢aga uygun

olmayan ozellikler icermekte, sinif ve brans 6gretmenleri yoniiyle de farkliliklar tasimaktadir.

3.1.3.5. ise Yonelik Degisiklikler
Isler kisiler icin daha motive edici ve anlaml1 hale getirme ¢abalari ortaya ¢ikmuis, bu cabalar
iceren programlar is dizayni adi ile anilmakta ve cesitli teknikler kullanilmaktadir (Uyargil,

1994, 5.101).

Is dizaym, islerin kapsam ve iliskilerini belirlemeyi ifade eder. Is dizayn1 kisaca, is yapanlar
izerindeki etkisini gbz Oniine alarak isin sosyal ve hukuk goriiniimlerini yeniden yapilandirma
amacina ve diisiincesine yonelik bir dizi faaliyet siireci olarak tamimlanabilir. Frederick
Taylor’un gelistirdigi “Bilimsel YoOnetim” yaklastmiyla baslayan is dizaymi faaliyetleri
giiniimiizde degisik sekillerde uygulanmaktadir (Dinger, 1992, s.140). Gorevi/ isi
diizenlemenin cokca uygulanan ii¢ cesidi is zenginlestirme, is genisletme ve isi donerli

vermedir (Basaran, 1992, s.167).

Is zenginlestirilmesi: Isin dikey olarak genisletilmesini saglayan bir yontemdir. Bu yontem,
is genisletilmesinde uygulananin aksine, daha c¢ok yerine getirilmesi gereken gorev degil,
fakat daha ¢ok sorumluluk ve 6zerklik verilmesi s6z konusudur (Oral ve Kusluvan, 1997,

5.109).

Is zenginlestirmenin amaci, isgoren ya da isgorenlerin isini biitiinlestirmektir. Basindan
sonuna kadar isi yaparak, bir sonuca ulastiklarim1 goriip algilayabilmektir. Is yiikiinii
arttirmadan isin niteligini arttirmak isgorenin isin bir asamasinda degil biitiin asamalarinda

ustalasarak, isi daha iyi yapmaya yoneltmektir (Basaran, 1992, s.167).

Is genisletilmesi: Dikeyine is zenginlestirmesinin olanaksiz oldugu durumlarda, is yatayina
genisletilir. Isin biitiinliigiinden ziyade cesitliligini saglamay1 amaclar. Gorevi diizenlerken
isgorenin yapabilecegi ya da yapilmasimi Ogrenebilecegi degisik tiirdeki isler bir araya
getirilir. Boylece, insanin tek diize islerden bikacagi; degisik islerden hoslanacagi ve bir isten
bir ise gectiginde calisma giiciine yeniden kavusacag: diisiincesine dayanir (Basaran, 1992,
s.169).
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isi donerli verme/ iy rotasyonu: Basit olarak calisanin ayn1 organizasyon icinde bir isten
digerine gegici olarak, gecis yapmasi seklinde tanimlanabilir. s rotasyonunda amag,
calisanlarin birden ¢ok departmanda gorev yaparak degisik nitelikteki isleri dgrenmeleri,
bdylece hem kisinin bilgi ve becerisi agisindan gelistirilmesi hem de organizasyonun genel
olarak nasil yiiriitiildiigiine iligkin fikir ve tecriibe sahibi olmalaridir (Oral ve Kusluvan, 1997,

s.109).

Islerin rotasyonu, diizenlenmesi ve zenginlestirilmesi ile calisanlarin ise yonelik
motivasyonlarinin arttirtlmast ve daha iyi sonuglarin elde edilmesi amaglanmaktadir. Bu
yontemlerin yani sira isletmede grup calismalarina 6nem verilmesi veya calisma saatlerinin
yeniden diizenlenmesi gibi yontemlerinde calisanlarin motivasyonunu arttirici yonde etkili

oldugu goriilmiistiir (Oral ve Kusluvan, 1997, 5.109).

Tiirkiye’de egitim denetcilerinin denetim gorevleri icginde, oOrgiitlemeye iligkin olanlar
stnirhidir. Bu olgu, denetcilerin yoneticilik rollerinde kesinti yaratarak, bu roliin tiim siirecleri

ile oynanmasini engellemektedir (Basar, 1995, s.31).

Sicil raporlari dogrultusunda, ise yonelik olarak, esdeger baska kurumda gorevini devam
ettirme, 6gretmenlikten alinma gibi yaptinmlarda 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunun 120.
maddesinde diizenlenmistir. Sicil raporlarina bagl olarak diizenlenmis olan bu yaptirimlar,
performans degerlendirme raporlar1 iginde uygulanmasi degerlendirme sonuglarinin
etkililigini arttirmasi1 agisindan 6nem tasimaktadir. Boylece iki kez iist iiste yetersiz alan
Ogretmenin bagka bir okulda calismasinin saglanmasi, burada da olumsuz rapor almasi
halinde de Ogretmenlikle iliskisinin kesilmesi performans degerlendirme sonuglarn ile

gerceklesebilecektir.
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DORDUNCU BOLUM
4. EGITIiM YONETICILERININ DEGISEN LIDERLiK ROLLERIi

Bu boliimde egitim yoneticilerinin ¢agdas liderlik yaklagimlari ¢ercevesinde 6gretmen

performansini nasil yonetecekleri konusu incelenecektir.

4.1. Okul Liderligi

Okul liderligi; egitimin temel {iiretim birimi olan okul oOrgiitiinde insan giicii ve madde
kaynaklarmin etkili kullanimim gergeklestiren, egitim personelinin karar alma siirecine
katilmimi saglayarak onlar yetkilendiren, okulun gelecegine yonelik vizyonun calisanlarca
paylasilmasin1 saglayan, uygulamalarda etik degerleri 6n plana ve Ogrenci basarisini

yiikseltmeyi amaglayan bir yaklagimdir.

Bu anlamda, okul lideri birbirine bagh olan asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir (Bottery,
1992, 5.186).

= Lider, egitici olmalidir.

= Lider, doniisiimcii olmalidir.

= Lider, elestirici olmalidir.

= Lider, yetkilendirici olmalidir.

= Lider, ozgiirliik¢ii olmalidir.

= Lider, kisisel acidan etik olmalidir.

= Lider, orgiitsel acidan etik olmalidir.

= Lider, sorumlu olmalidir.

Kendi kendini yoneten okullara dogru sorumlulugun aktarilmasi, okul yoneticilerinin rolleri

izerinde biiyiik etki yapmistir (Chui ve digerleri, 1996, s.30).

4.2. Egitimde Ogretim Liderligi
Okul miidiiriiniin  egitimsel/6gretimsel liderligi, ©grencilerin basarilarin1  artirict  ve
ogretmenlerin is doyumunu yiikseltici ortamlarin gelistirilmesine yonelik gerekli onlemleri

almas1 anlamina gelmektedir (Davis ve Thomas, 1997, s.21).
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Bir 6gretim liderinin en 6nemli gorevi, ¢cocuklar i¢in bir 6grenme ¢evresinin olusturulmasidir.
Ogretim cevresini olusturma ve yapilandirma rolii, ogretim liderliginin temelini
olusturmaktadir. Okulda 6gretim lideri olarak miidiiriin (Smith ve Andrews, 1989, s.23-24);
=  Okulun akademik amacglarinin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli kaynaklart saglamasi,
» Ogretmenlerle etkilesiminde, 6gretim uygulamalarimin gelistirilip yonlendirilmesi igin
Ogretim ve program konular1 hakkinda bilgi ve beceriye sahip olmasi,
= Bireylerle, kiiciik ya da biiyiik gruplarla iletisimde etkili olmasi,
® Okul icinde ve disinda, okulun biitiin olarak fiziksel ve felsefi acidan ne oldugunu
personel, Ogrenci ve velilerin goziinde goriilebilir bir hayal (resim) olarak

yaratabilmesi i¢in vizyoner bakis agisina sahip olmasi gerekmektedir.

Egitsel liderlik; 6grenme, 0gretme ve yonlendirme alanlarinda performansi artirict biitiinciil,
pragmatik, deger yonelimli ve kiiltiirel etkinlikleri icerecek sekilde olmalidir (Duignan ve

Macpherson, 1992, s.184).

Ogretim lideri olarak okul miidiirleri, personelini gelistirme roliinii iistlenir. Ogretim
liderliginin en iyi gostergesi, okul merkezli personel gelistirme programlarinin varligi ve bu

programlarin gelistirildigi okul iklimidir (DuFour, 1991, s.10).

Ogretim liderligi etkili okul merkezli karar alma, diisiinceleri aciklamayi, elestirmeyi,
degerlendirmeyi ve karsilikli goriis alisverisinde bulunmayi tesvik eden bir orgiitsel 6grenme
sistemini gerektirir. Egitim liderlerinin bu siirecin sartlarinin yerine getirilmesine yardimci
olmalan ve “Orgiitsel 6grenme ajami” olmalar1 gerekir. Onlar, Oyle bir kiiltiir olusturmaya
calismalidir ki biitiin 6rgiit tiyeleri degisime yonelik olanaklar1 degerlendirebilmeli ve istendik

degisikliklerle ilgili yetenekleri kazanabilmelidir (Duignan, 1990, s.337).

Okul yoneticilerinin okulunu bir 6gretim lideri olarak ydnetmesi, onlarin temel roliiniin
ogretim liderligi oldugu pek ¢ok yazarca vurgulanmistir (Balci, 2000, s.62). Ancak, bir
egitim/6gretim lideri;
= Ogrenci basarisini yiikseltmeyi temel amag olarak belirleyen,
= QOkul merkezli bir yaklagim1 savunan,
» QOgrenen okul anlayisim benimseyen, egitim personelinin gelistirilmesine yonelik
programlari uygulayan,

= Okulu siirekli gelistirme felsefesiyle yoneten,
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=  Okulun amaglariin basarilmasina yonelik isbirlik¢i bir ¢aligma ortamini saglayan ve
takim caligmasini1 6zendiren,
®= Okulun cevresindeki liderleri ve baski gruplarini okulun ama¢ ve hedeflerini

gerceklestirmek iizere kanalize eden 6zelliklere de sahip olmasi gerekir.

4.3. Egitimde Yetkilendirici Liderlik
Yetkilendirme, yoneticinin c¢alisanlardan ne yapmalar1 gerektigini sOylemekten c¢ok,
calisanlarin neyi nasil yapacaklarina kendilerinin karar verebilecekleri bir 6zgiirliik ortaminin
saglanmasina yonelik bir girisim olarak tanimlanabilir. Whetten ve Cameron’a (1998, 5.379)
gore yetkilendirme;

= (Calisanlan etkin kilma,

= (Calisanlarda 6zgiiven duygusunun gelismesine katkida bulunma,

= Calisanlarn caresizlik ve gii¢siizlilk duygularinin iistesinden gelmesine yardim etme,

= Calisanlarin harekete gecmeleri icin gii¢ verme,

= Bir gorevin basarilmasi i¢in calisanlar giidiileme anlamlarina gelmektedir.

Okul yoneticileri, personelin karar alma siirecine katilimina izin vermeli ve yapilan hatalar
anlayisla karsilamalidir. Siirekli gelisen bir okul kiiltiirii yaratmak icin, yoneticiler personeline
giivenmeli ve onlarn ilgi alani icerisine giren konularda, sorumlu olmalarimi saglayacak karar
verme yetkisini aktarmalidir. Miidiirler iyi birtakim lideri ve yetki aktaricisi olmalidir. Okul
merkezli yonetimin basariyla uygulanabilmesi i¢in okul yoneticilerinin takimla karar alma

stireci yaklasimim kullanmasi gerekir (Oswald, 1995, s.1-3; Sallis, 1997, 5.29-36).

Okul merkezli yonetimi uygulayan yoneticiler, yaptiklar1 etkinliklerde daha yetkili ve
serbesttirler. Okul yoneticileri, okul personeli ve dgrencilerin sorumluluk almasimi saglayici
bir ortam yaratmalidir. Okul yoneticileri, okul personelini ve ¢evreyi okulun amaglar icin

harekete gecirecek rolleri iistlenmelidir (Erdogan, 1996, s.28).

4.4. Egitimde Doniisiimcii Liderlik
Doniistimcii liderlik, bireyin kendi amaglar disinda, grup amaglart dogrultusunda bir bakis
acist kazanmasin1 amaglamaktadir. Bu liderlik yaklasiminda, giiclii olan bireysel hedefler ve

ihtiyaclar liderin izledigi yiiksek hedeflerle birlesmistir (Celik, 1998, s.427).
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Doniistimcii lider giinliik orgiitsel islemlerin 6tesinde ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme,
entellektiiel uyarma ve bireysel destek saglama gibi davranislar1 ve ozellikleri kendinde toplar

(Karip, 1998, s.446).

Doéniistimcii ~ liderlik,  katilim  siirecindeki  iiyeleri  yetkilendirerek  hedeflerin
gerceklestirilmesine yonelik sistemlerin yeniden yapilandirilmasini, okul toplumu iiyelerinin
vizyonlar1 ve misyonlar1 yeniden belirlemesini kolaylastirir. Doniisiimeii liderligin en biiyiik
avantaji, kendisini izleyenleri motive edebilme ve yonlendirebilme yetenegidir. Leithwood un
doniisiimcii  okul liderlerinin temel niteliklerini tanimlayan arastirmalarin bir¢ogunda
belirledigi 6zellikler sunlardir (Leithwood, 1993, s.58; Lashway, 1997, s.58-62):
= Doniistimcii liderler, orgiitiin vizyonunu ortaya ¢ikarmada ve tanimlamada liderlik
yapmaktadir.
= Doniistimcii liderler, grup hedeflerinin kabuliinii desteklemektedir.
= Doniistimcii liderler, Yiiksek performans beklentilerini okul toplumu iiyelerine
iletmektedir.
= Doniistimcii liderler, okul toplumu iiyelerinin vizyonu gerceklestirmesini ve temel
degerlerine uyumunu gézlemleyerek, onlara mesaj gondermekte ve uygun modeller
olusturmaktadir.
= Doniistimcii liderler, okul toplumu iiyelerine doniit vermektedir.
= Doniistimcii liderler, 6zellikle ortak problem ¢ozmeyi, siirekli mesleki 6grenmeyi ve
ogrencilere yonelik hizmetleri vurgulayict degerleri 6n plana alan giiclii bir orgiit

kiiltiirii gelistirmektedir.

Okulu degistirme ve gelistirme, okul miidiiriiniin doniisiimcii lider roliinii oynamasini
gerektirmektedir. Doniisiimcii liderlik, bireysel basarilar takim etkinlikleri ile birlestirir ve
ogretmenlerle yoneticileri ortak isbirligine yonlendiren bir orgiit kiiltiirii ve vizyonu saglar

(Lashway, 1997, s.57; Leithwood, 1992, s.9-10; Sallis, 1997, s.124).

Etkili okul arastirmalarina gore doniisiimcii liderlik stili, cesitli katilimcilar arasinda ortak bir
vizyonun gelistirilmesine ve igbirligine dayalidir. Okul merkezli yonetim felsefesinin temel
ilkelerini vurgulayan bu liderlik yaklasimi; okul toplumu iiyelerinin rollerin yeniden
belirlenmesini, takimlarin kurulmasini, giivenin artmasin1 ve ortak karar almayi icerir

(Matranga ve digerleri, 1993, s.60; Seller, 1993, 5.22).

73



Okul merkezli yonetimde, okul toplumu iiyeleri bazen izleyici, bazen de lider olabilir. Okul
yonetim kurulunun iiyeleri belirli konulardaki ilgilerinden dolayi lider olarak ortaya ¢ikabilir

(Johnson ve Pajares, 1996, s.602-627).

4.5. Kolaylastirici Liderlik

Kolaylastirict lider, okulun ortak uyma yetenegini artiran, problemi ¢dzen ve performansi
yiikselten davranislar gosteren liderdir. Burada, anahtar kelime ortakliktir. Doniistiiriicii
liderligin tersine kolaylastirict liderlikte demokratik karar alma siireci isletilir. Doniistimcii
liderlikte; lider vizyonu ortaya koymakta, izleyenleri bu yoOnde etkilemekte ve
yonlendirmektedir. Oysa, kolaylastiric1 liderlikte; liderin vizyonun belirlenmesindeki ve
giinlilk uygulamalarda bunun gergeklestirilmesindeki rolii ortakliktir. Kolaylastiric1 liderler;
stnirhl kaynaklarn artirmaya caligir, takimlar kurara, doniit verir, koordine eder, catismalar
yonetir, iletisim aglart yaratir, ortak politikalann uygulamaya geg¢irir, okulun vizyonunu
sekillendirir. Kolaylastirici liderler degisime yonelik bir atmosfer ve kiiltiir yaratir,
doniisiimcii  liderler gibi vizyona ulagsmaya cahisir. Kolaylastirici lider Ogretmenlerin
ozerkligine izin verir, ortaklik ve toplum olma duygusu yaratir (Oswald, 1997, s.63-66;

Lashway, 1997, 5.63-69).

Kolaylastiric1 olarak okul liderleri; ortak bir vizyon gelistirmede, biitiin okul toplumu
iiyelerine yadim etmeyi amaglar. Kendisini ya da baskalan tarafindan ortaya konan bir
vizyonu okul toplumu iiyelerine kabul ettirmekten 6te onlarla goriiserek, yetkilendirerek ortak
bir vizyon olusturmaya calisir. Kolaylastirici lider kendi kisisel vizyonu ile diger okul
toplumu iiyelerini etkilemesine ragmen okul vizyonunu olusturmada dogrudan s6z sahibi

degildir (Lashway, 1997, s.135).

4.6. Vizyoner Liderlik

Okul miidiirliigiiniin yonetim liderligi rolii, yerini yeni imaj1 olan vizyoner liderlik anlayisina
birakmaktadir (Seller, 1993: 23). Okul yoneticisinin degisimin yonetiminde yeni bir liderlik
roliinii iistlenmesi gerekir. Bu yeni rol, vizyoner liderliktir. Vizyoner liderlik, okulun
vizyonunu ve misyonunu bicimleyen ve gelecege iliskin kestirimlerde bulunmayi1 gerektiren

bir liderlik bi¢imidir (Celik, 1996, s.37).

Vizyoner lider, gelecekte ulasilmak istenen hedeflerin gercege uygun diislerini kurmaya

calisir. Vizyoner liderlik, insanlart topluca etkileyebilecek ve harekete gegirebilecek
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vizyonlar1 olusturabilme yetenegidir. Vizyoner liderler personeline oOnderlik yapmali,
hizmetler ve standartlar ile ilgili vizyonu onlara iletmelidir. Onlardan bunu

gerceklestirmelerini istemelidir (Brengelmann, 1995, s.26; Sallis, 1997, 5.25).

Jonathan Swift, vizyonu “Vizyon, goriilmeyeni kavrama sanatidir” seklinde tanimlamaktadir
(Quigley, 1998, 5.259). Bu anlamda vizyon, liderleri yoneticilerden ayirir (Chui ve digerleri,
1996, s.31; Ercetin, 1998, s.87-97).

Vizyoner liderlik, geleneksel karar alma siirecinde, kurallarda ve degerlerde degisikligi
savunur. Vizyoner lider bir degisim ajani roliinii oynar ve 6zgiin yenilikler yapar. bdyle bir
lider, mevcut yapiy1 degistireceginden izleyenlerini bu yonde tesvik eder. Vizyoner liderlik

gostergeleri sunlardir (Aytag, 2000, s.40-41);

= Vizyonu diger orgiit iiyelerine agiklayabilme yetenegi,
* Vizyonu sadece sozlii yollardan degil, davraniglariyla da gosterebilme yetenegi,

= Farkl liderlik alanlarina vizyonu yayabilme yetenegi.

Vizyon, etkili liderligin birinci kosuludur. Karsilikli etkilesimi ve model olusturmay1
kullanarak, okul miidiirleri daha iyi bir okul vizyonunu O6gretmenlere ve diger okul
personeline aktararak, bu vizyonun basarilmasina yonelik onlar1 harekete gecirir (Davis ve

Thomas, 1989, s.23).

Okul yoneticilerinin okula yonelik bir vizyona sahip olmalar1 ve siirekli olarak bu vizyona
ulasmaya yonelik ¢aba harcamalar1 gerekir. Bir biitiin olarak, okulun bu vizyona yonelik
hareket etmesinde okul miidiirleri liderlik yapmalidir. Okul miidiirii 6gretmenler, uzmanlar,
ogrenciler ve velilerle birlikte vizyonu gelistirir ve paylasir (Dalin, 1993, s.134; Dempsey,

1990, s.37).

Okul miidiirlerinin rehberliginde okul personeli tarafindan ortaklasa gelistirilmis yazili bir
vizyon ifadesi olmasi gerekir. Boylece, okulun nereye gittigi hakkinda okul capinda bir
uzlagsma saglanmis olur ve okul miidiirleri oraya ulagsmaya yardim etmeye ¢alisir (Wohlstetter,

ve Mohrman , 1993, s.6).
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Okul merkezli yonetimi uygulayan okul miidiirleri personeli ile birlikte okula yonelik agik bir
vizyon gelistirmeye calisir ve sonra bu vizyonu okul c¢apinda biitiin taraflara iletir. Basaril
okul merkezli yonetim uygulamalarinda, miidiirler okulun misyonunu ve hedeflerini okul
toplumu ile birlikte belirlemek amaciyla mesleki gelisim giinlerinden faydalanir. Etkili
miidiirler okulun gelisimi ile ilgili personeli bilgilendirir ve siirekli olarak vizyonu okul

personeline hatirlatir (C.P.R.E., 1996, s.7).

Okul miidiirleri okulun vizyonunu; 6grencilerin, 6gretmenlerin ve diger okul personelinin
basarilarin1 ve aldig1 ddiilleri ¢evrenin ve velilerin gorebilecegi sekilde okulda sergilemelidir

(Davis ve Thomas, 1989, 5.26).

Vizyon sahibi bir okul yoneticisi “biirokrasiden korkmuyorum”, “inandigim sey budur”,
“okulun basarabilecekleri bunlardir”, “okulun 5-10 yil icinde gelebilecegi yer sudur”
diyebilen; soyledikleri ve yaptiklar1 ile basariya yoneltme, rehberlik etme ve onu
kolaylagtirma giiciine sahip olan kisidir (Ercetin, 1998, s.128). Okul miidiirii, okulun
gelecegine yonelik giiclii bir vizyona sahip oldugunda 6gretmenlerin biiyiik bir kismi bu
vizyonun farkindadir ve bunu kabul etmektedir. Elbette, okul miidiirlerinin vizyonu; okul
kurulunun politikasindan, iist egitim yoneticilerinin felsefesinden ve toplumun kurallarindan
ve beklentilerinden etkilenmektedir. Daha az etkili okul miidiirlerinin, okuluna yonelik bir

vizyona sahip olmadig goriilmektedir (Rutherford, 1985, s.32-33).

4.7. Siiper liderlik

Bireylerin icerisinde 6z liderlik anlayisinin bulundugundan hareketle, bireyin kendi kendisinin
lideri oldugu anlayisidir. Onciiliigiinii agirlikli olarak Charles C. Manz ve Henry P. Sims,
Jr.’1n yaptiklar1 yeni bir liderlik bi¢imi siiper liderlik olarak adlandirilmisgtir.

Stiper liderlerin 6zellikleri:

ESKi DURUM YENI DURUM

Di1s gozlemleme Kendi kendini gozlemleme

Verilen amaglar Kendi kendine belirlenen amaclar

Gorevin yerine getirilmesinde KKL davranisi i¢in hem icsel hem de
dissal pekistirici dissal pekistirici

Disgsal ddiile dayali giidiileme Isin dogal 6zendiricilerine dayali giidiileme
Digsal elestiri Kendi kendini elestirme

Digsal problem ¢6zme Kendi kendine problem ¢6zme

Dissal is atamalari Kendi kendine is atamasi
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Disgsal planlama Kendi kendine planlama

Digsal gorev tasarimi Kendi kendine gorev tasarimi

Engelleyici diisiinme Firsat diigiinmesi

Orgiitiin vizyonuna uyum Belirlenmesine iggorenin de katkida bulundugu
Vizyona baglilik

Goriildiigii gibi cagdas liderlik modellerinde; calisanlarda giiven olusturma, ¢alisanlar1 karar
verme siirecine dahil etme, giiclii bireysel hedeflerin kurumun hedeflerine dahil edilmesi,
calisanlarin mesleki gelisimlerinin Orgiitiin amaglarina hizmet ettigi inanci, calisanlarda
yiiksek performans beklentisi olusturma, iizerinde uzlasilan, paylasilan vizyon gelistirme gibi
ortak kavramlar, anlayislar 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kavramlar ayn1 zamanda 6gretmen
performansi yonetim siirecinde de islevselligi olan kavramlardir. Bu nedenle, dordiincii
boliimde kendileri de birer lider olan okul ydneticilerinin 6gretmen performansini yonetmesi

yoneticilerin degisen liderlik rolleri perspektifinde incelenecektir.
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BESINCi BOLUM

5. DEGISEN LiDERLIiK ROLLERiI CERCEVESIiNDE OKUL YONETICIiLERINiN
OGRETMEN PERFORMANSINI YONETMESI

Bu boliimde degisen liderlik rolleri ¢ercevesinde okul yoneticilerinin 6gretmen performansini

yonetmesi ve diger iilkelerde uygulanan performans yonetim modelleri incelenecektir.

5.1 Ogretmenlerin Performansinin Yonetilmesinin Onemi

Okullar 6grenciye egitim hizmeti sunan orgiitlerdir. Diger orgiitlerden en 6nemli farki {iriiniin
insan olusudur. Bir fabrikada hatali bir iiriin yeniden islenerek diizelir ya da yok edilir. Egitim
orgiitlerinin iiriinii olan Og8renciyi yok etmek, tekrar birinci smiftan baslatmak miimkiin
degildir. Asil iiretim yapan Ogretmenlerin hata yapma sansi yoktur. Bu nedenle 6gretmen
performansinmi degerlendirmek sadece 6grenci-veli agisindan degil, toplumun gelecegi icin de

cok onemlidir (Sahan, 2000, s.4).

Yeni tiretim paradigmasinin ana motifi; aydinlanmis, 6grenen, kendini taniyan, bagimsiz ve
boylece yenilik¢i bir egitim Orgiitli olusturmaktir. Bu amaca ulasmak i¢in gerekli olan
sistematik, planli siire¢ orgiit gelistirmedir. Boyle bir toplumun orgiitii kendini “Ogrenen
orgiit” olarak tamimlar. Bu okulda hem yoneticilerin hem de 6gretmenlerin rolii yeniden

tanimlanmaktadir (Hesapgioglu, 1998, s.819).

Okulun yap1 ve yonetiminde meydana gelen degismeler, kuskusuz okulu yoneten yoneticinin
rollerini de 6nemli dl¢iide degistirmistir. Okul yoneticisi gelecegi ¢ok iyi kestirmek, gelecegin
egilimlerini ¢ok iyi belirlemek durumundadir. Yeni okul, orgiitsel 6grenme kiiltiiriine dayal

yeni bir kiiltiir gerektirmektedir (Celik, 1997, s.84).

Bilgi toplumunun yiikselen degerlerinin basinda siirekli egitim ve kendini gergeklestirme
gereksinimi gelmektedir. Bilgi toplumunda egitimde siirekliligin saglanmasi icin bireylerin
yasam boyu 6grenmeye motive edilmesi gerekir. Ogrenen organizasyon anlayisina dayali bir
yapilanma, bilgi toplumu olma yolunda hizh ilerleme ve degisimlerin yasandigi son yillarda
degisime uyum saglayabilme, varligin1 siirdiirebilme ve rekabet edebilmenin bir geregi haline
gelmistir. Egitim kurumlan, klasik organizasyon yapisi ve yonetim anlayisinin yetersiz
kalmasi nedeniyle bugiin egitime farkli bir bakis agisiyla yaklasan “Toplam Kalite Anlayisi’n1

benimsemeye baglamiglardir. Ciinkii toplam kalite yOnetimini benimseyen egitim
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kurumlarinda kurumun gelismesi ve kaliteyi yakalamasi, merkezi otoritenin yukaridan
belirledigi ve smirlarin ¢izdigi politik kararlarla degil, giiniin gereksinim ve kosullarini
dikkate alarak toplam kalite yonetiminde “siirekli gelisme” olarak ifade edilen “tam 6Zrenme”

ile miimkiin olabilir (Ozgener, 1998, s.114).

Yeni idiretim paradigmasinin ana motifi “aydinlanmis”, “Ogrenen”, ‘“kendini taniyan”,

“bagimsiz” ve boylece “yenilik¢i” bir egitim Orgiitii olusturmaktir (Hesapgioglu, 1998, s.817).

Kalite girisimi ile performans yonetimi siireci arasinda baglant1 kurma, kalite girisimlerinin
basarili olmasi olasiligimi artirma agisindan deger tasimaktadir. Planlama, yol gdsterme,
degerlendirme ve 6diillendirme asamalarindan olusan performans ydnetimi siirecinin, kaliteye
iliskin amaglarin ac¢iga kavusturulmasini, {izerinde odaklasmasini, desteklemesini, geri

bildirim alinmasini ve basarili olursa taninmasini saglamasi gerekir (Canman, 1995, s.140).

Personel degerlendirmesinde odak noktasi insan dgesidir. Clinkii Orgiitii olusturan 6gelerin
basinda birey gelmektedir. Orgiitiin etkililigi, iiyesi olan bireylerin performanslarinin bir

tiirevidir (Canman, 1993, s.2).

Performans degerlendirmesi asil olarak bireyi se¢mistir. Orgiitte degerlendirme insan
unsuruyla baglar ve onunla ilgisi olan diizenlemelerle birlikte insanla sona erer. Birey —orgiit
uyumsuzlugu orgiitiin caligmasin1 aninda bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine
gore bireyi iyilestirmeye, onun orgiitle uyumunu maksimize etmeye yonelik bir calisma olan
performans degerlendirmesi de bu agidan ne denli bir ¢alisma oldugu kolayca anlasilabilir

(Tiirkel, 1998, 5.50).

Ogretmen performansimin degerlendirilmesinde cevaplandirilmas: gereken iki soru, dncelikle
ogretmenlerin etkili bir 6gretim i¢in gerekli bilgi ve becerilere sahip olup olmadiklarinin
belirlenmesidir. Ikinci olarak da ogretmenlerin sahip olduklar1 bu bilgi ve becerileri, etkili bir
Ogretim icin ne Olgiide kullanip kullanmadiklarinin belirlenmesidir. Eger bunlardan birinci
soruya verilecek cevap olumsuz ise, bu durumda s6z konusu bilgi ve becerilerin 6gretmenlere
nasil kazandirilabileceginin belirlenmesi gerekecektir. Ikinci soruya iliskin olarak da eger
degerlendirmeler sonucunda Ogretmenlerin sahip olduklar1 potansiyeli tam olarak
kullanamadiklar1 ve ortaya koyamadiklari sonucuna varilirsa, bu durumda da 6gretmenlerin

nicin potansiyellerini kullanamadiklarinin arastirilmasi gerekecektir (Sigsman, 2002, s.97,98).
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Okul miidiirii, 6gretmenlerin sahip olduklar1 potansiyeli ve becerileri tam olarak ortaya
koyabilmelerini ve iist diizeyde performans gosterebilmelerini tesvik etmelidir. Ogretmenlerin
performansini adil bir bicimde degerlendirerek gerektiginde performans gelistirici etkinliklere

yer verilmelidir (Sisman, 2002, s.88).

Performans degerlendirme her seyden once gelismeyi ozendirir, sorumluluk duygusunu
gelistirir ve motivasyonu artirir. Ayrica performans degerlendirme sayesinde okulda
planlama, hizmet ici egitim gibi calismalarin yapilabilmesi icin bir zemin olusturulur

(Erdogan, 2000, s.122).

Okul yoneticisi, her 6gretmene uzun ve kisa donemli olarak mesleki gelisimini saglamak icin
kariyer planlar1 yapmahidir. Bu planlar asamali olarak diizenlenmelidir (Fox ve Schwartz,

1965, s.118).

Orgiit icinde kurulan performans degerlendirme sisteminin hazirlanan programlar ve alinan
kararlarin uygulanmasi konusunda yoneticilere bilgi vermede, personelin halihazirdaki
performansimi Orgiit amaclarina uyarlamada, tercihlerini ve davranmislarini yonlendirmede,
insan kalitesinin elde edilmesinde, cizilen amaclarin gerceklestirilmesinde ¢ok biiylik dnemi

vardir (Tiirkel, 1998, s.159).

5.2. Ogretmen Performansim Etkileyen Faktorler

Edim(performans) etkenleri olarak; gereksinimler, olanaklar, sorumluluklar ve gelisim
cabalan verilebilir. Bireyin oOrgiite iliskin gereksinimleri para, statii, gelisim olanaklaridir.
Bunlarin orgiitteki karsiliklar ise alma, calistirma, isten ¢ikarma siirecleri icindedir. Bireye
iliskin olanaklar, bigi, yaraticilik ve sonuclandirmadir. lkeler, politika ve prosediirler, bireye
iliskin olanaklarin orgiitteki karsiliklaridir. Bireydeki bu olanaklarin edime doniismesi bu
karsiliklarin - durumlarn  Slgiisiinde olusur. Bireye iliskin sorumluluklar, baslaticilik,
etkileyicilik ve yoOneltme, bunlarin Orgiitteki karsiliklarn liderlik, yetki ve denetimdir.
Baslaticilik liderlige, etkileyicilik yetki ve yeterlilige, yonetim denetime gereksinim gosterir.
Bireye iliskin gelisim c¢abalan, orgiitii, baskalarini, kendini gelistirme; bunlarin orgiitteki

karsiliklart yarar, bliylime ve stirdiirmedir (Aydin, 1993, s.8).
Egitim sisteminin etkililik gostergelerinden birincisi bilgi, beceri akimidir. Bu etkililikle ile

ilgili olarak; okur-yazarlik, politik katilma, bireyin kontrol edebilecegi ¢evre genisliligi,

titketicilikteki yetkinligi, sosyal iliskileri, giiniin ve yarmin sorunlarina, ilgi ve katilm
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sayilabilir. Tkinci etkililik gostergesi ise, egitim-ekonomi iliskileridir. Bu iligkilerin iki boyutu
egitimin ekonomik biiylimeye katkis1 ve egitilmis insan giiciiniin yerinde kullanilmasidir.
Egitimde firsat esitligi ve olanak dengesi ile egitim ve yasam diizeylerinin arasindaki iliski

diger iki etkililik gostergesi olarak sayilabilir (Aydin, 1993, s.8).

Egitimin hedeflerine ulagsmasim1 saglamanin yontemi edim etkenlerini ve etkililik
gostergelerini  kullanmaktir. Araci1 da bu yodntemi kullanan yOnetim ve alt denetim
sistemleridir. Etkililik gostergeleri iizerinde yapilacak arastirmalarla, egitimin etkililik
diizeyinin belirlenmesi ve edim etkenlerinin amaclar yoniinde kullanimi denetime iliskin iki

stire¢ olarak ele alinir. Bunlardan birincisi, denetimin tanilama ve degerlendirme, ikincisi ise,

gelistirme boliimii i¢indeki etkinlikler olarak islev goriir (Aydin, 1993, s.8).

Personelin orgiitteki bagar1 durumunu etkileyen, farklilik ve degisikliklere yol acan etmenler;
kisisel yetenekler, basar1 giidiisiiniin yogunlugu, cevresel faktorler ve orgiitsel etmenlerdir

(Canman, 1993, s.4).

Okulun alt sistemleri icinde, egitim siirecine katki bakimindan en biiyiik 6nemi 6gretmen

0gesi tasimaktadir (Alig, 1996,s. 25).

5.2.1. Ogretmenin Kisisel Ozellikleri ve Yeterlilikleri

Kisilik, bireyin i¢ ve dis g¢evresiyle kurdugu, diger bireylerden ayirt edici, tutarli ve
yapilanmus bir iliski bigimidir. Kavrami tam karsilayan, dil kurallarinca dogru olarak iiretilmis
yeni Tiirkce kelime kisiselliktir. Biitiiniiyle dogru olmasa da kisilik kelimesi kullanilan
Tiirkceye yerlesmis olmast nedeniyle “sahsiyet” kelimesinin karsiligt kullanildig:

goriilmektedir (Ciiceloglu, 1993, 5.404).

Bir baska deyisle kisilik kavramindan, bir insan1 nesnel ve 6znel yanlariyla digerlerinden
farkli kilan duygu, diisiince, tutum ve davranis 6zelliklerinin tiimii anlasilir. Kisilik, birbirini
tamamlayici1 bigimde islev goren farkli katmanlardan olugmus bir biitiindiir. Bu katmanlar;
kisini bedensel nitelikleri, i¢ salg1 bezlerinin islevi, zeka, giidiiler, huy, kisiligin benligi, 6znel
kisilik yapisinin nesnel, gézlenebilen, ol¢iilebilen yani, karakteri, kendini oldugu ya da olmak
istedigi bicimde kabullenmesi ya da kabul etmesi, kanitlamasi icin basvurdugu yontemler,

yollar, bu ama¢ ugruna harcadig1 ¢aba ve ortaya c¢ikardig iiriinler ile kisi, kisiligini olusturan
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oteki katmanlarin bilincinde olarak akip giden zaman icinde evrendeki yerini ve degerini

saptar (Koknel, 1986, s.27-28).

Hesapcioglu (1988, s.239), ogretmenlerin kisilik o6zelliklerinin 6grenciler iizerinde etkili
oldugunu, degisik kisilik 6zelliklerine sahip dgretmenlerin dgrencileri de degisik bigimlerde
etkiledigini ortaya koyan arastirmalar bulundugunu belirtmektedir. Unal (1991, s.237) ise,
ogretmenlerin kisilik ©zelliklerinin, davraniglarinin, tutumlarinin, ilgilerinin, akademik
ozelliklerinin, egitim ve 6gretimin niteliginde énemli rol oynadigimi belirtmektedir. Beyazid
(1997, s.13), 6gretmenin kisiliginin sevecenlik, baskalarina deger verme, 0zsaygi, benlik
kavrami, denetim odagi, giivenirlilik, diiriistliik, saydamlik vs. gibi bir¢ok boyutu kapsadigini
belirtmektedir. Ayrica Beyazid, degisik kisilik 6zelliklerine sahip 6gretmenlerin, 6grencilerini

degisik bicimlerde etkilediklerinin ¢esitli arastirmalarla saptandigin1 vurgulamaktadir.

Isgorenin kisilik 6zellikleri ile yapti§1 davranislar arasinda yiiksek bir baginti vardir. Insamin
kigilik ozelliklerinin tersine davrandigi anlar olabilmekte ama bu uzun siirmemektedir.
Aslinda insamin siirekli yaptiZi yerlesik davramiglann  da  kisilik  6zelliklerinden
sayilabilmektedir. Bu varsayima dayanarak, okulda bir egitim isgtrenin kisilik 6zelliklerinin
sinir1 icinde oOrgiitsel davranisini siirdiirecegi kabul edilmektedir. Yonetim, egitim isgdrenin

kisilik 6zelliklerini tanimay1 da bu ylizden gereksemektedir (Taymaz, 1985, s.101).

Egitimde isgorenlerin kisilik ozelliklerini 6l¢cmek i¢in genel zeka testlerine, genel yetenek
testlerine, egitime iliskin 6zel yetenek testlerine, kisilik 6lgme araclarina gereklilik vardir.
Yonetmenin dolduracagi degerleme formlarina, isgorenin kisiligini 6lgmeye yarayan sorularin

koyulmasi, kisisel kanilarini yansitmadan ileriye gidemez (Taymaz, 1985, s.101).

Ogretmenin hem ¢evreyi diizenleme, hem de cevrenin bir parcasi olarak drnek olusturma
onun hem bilim adami hem de sanatkar gibi davranmasini gerekli kilmaktir. Ogretmenin
degerleri, tutumlari, deneyimleri kisaca davraniglari, biitiiniiyle 6grencilerini, toplumu, kendi
mesleki gelecegini ve meslektaglarim etkiler ve dogal olarak onlardan da etkilenerek kisisel
ve mesleki varligin1 bicimlendirir. Ogretmen bu olusma- gelisme siireci icerisinde kendisini
samimi bir degerlendirmeden gecirmeli, amacini, kaynaklarini, tercihlerini iyi bir 6gretmenin
ulagmast beklenen Olciitlerin 1s18inda incelemeli, iistin ve eksik yonlerini acik¢a
belirlemelidir. Degerlendirme sonuglarindan yararlanan Ogretmenin mesleki gelisimi ile

kisisel gelisimini birlikte, denge i¢inde yiiriitmeye 6zen gostermelidir. Bir 6gretmen kisisel
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beklentilerini gerekenden fazla agirlik tamiyarak meslek yasantisim golgelemekten Gzenle

sakinmalidir (Bilen, 1996, s.16).

Robert ve Ernstel (1993, 5.462-468) iyi bir 6gretmende bulunmasi gereken evrensel degerleri
asagidaki gibi siralamiglardir (Akt. Bityiikkaragdzoglu ve Kesici, 1998, 5.69-70).

Samimi, sabirli, degisebilen, iyi disipline olabilen, himaye edici ve
yardimsever, Ogrenciyi akademik benlik seviyesine yiikselten, Ogrenciye Kkarsi
arkadasca tutumu olan, diiriist, acik ve giivenilir olan, diisiinceleri ile hareketleri
uyumlu olan, 6grencileri bagimsiz bir kisilik olarak gorebilen, dgrenmeye ¢ok istekli
olan, 6grenmeyi ¢ok seven, anlayish olan, daima iyi bir plan ve organizasyon yapilan,

sakadan anlayan, konusunda cok yeterli olan, ahlaki yonden olgun olan.

Crow’a gore (1965) bir 6gretmen ¢cocugun tutumlarinin, standartlarin ve davranis ideallerinin
gelisimini 6nemli olgiide etkilemektedir. Ilkokul caginda ¢ocuk, 6gretmeni biitiin bilginin
kaynag olarak goriir ve onun davramgsim taklit eder. Ogretmenin Kkisiligi sevecenlik,
baskalarina deger verme, Ozsaygi, benlik kavrami, denetim odagi, giivenirlilik, diiriistliik,

saydamlik vb. bircok boyutu kapsamaktadir (Crow, akt: Beyazid, 1997, s.12).

Bir¢ok egitimci, Ogretmeni Ogretiminde en Onemli 6ge oldugu halde Ogrencinin yerine
Ogrenemeyecegi, Ogrenmenin 6grencinin kafasinda gerceklesen bir siire¢ ve Ogrenmenin
ogrenmeyi kolaylastiran kosullar1 saglamakla yiikiimlii oldugunu ve gerisinin &grenciye
kaldig1 goriisiindedirler. Ogrenmeyi kolaylastirmanin  Oziinii, 6grenmeyi kolaylastiran
Ogrenene karsi tutumlar olusturmaktir. Bu tutumlar; kendisi olma, ddiillendirme, kabullenme,

inanma ve duygulara katilma olarak vurgulanmaktadir (Kaya, 1998, s.121).

Gazi Universitesi Egitim Fakiiltesi ogrencileri iizerinde “Demokratik Ogretmen” konulu
yapilan arastirmada Ogretmenlerin bireysel Ozelliklerini; giyim, konusmasi ile Ornek,
meslegini seven, tarafsiz, cagdas, Onyargili olmayan, yardimsever, diiriist, giileryiizlii,
elestiriye acik, esprili, hosgoriilii, adil, dengeli, sevecen seklinde diistindiikleri ortaya
konmustur (Kiicitkahmet, 1999, s.16).
Ryans’a gore, iyi bir 6gretmende en az ii¢ kisilik 6zelliginin bulunmasi gerekir (Ryans, akt:
Biiyiikkaragozoglu ve Kesici, 1998, s.70).

1.Canayakin, anlayish ve arkadas canlisi. Karsit1 6gretmen; soguk, bencil, i¢ine

kapaniktir.

83



2.Giivenilir, gorev duygulu, dakik, diizenli ve planh ¢alisir. Karsiti; sorumluluk
yiikklenmekten kacar, plansiz, intizamsiz ve dikkatsizdir.
3.Harekete gecici ve yaratict. Karsiti; donuk, monoton seklinde

siniflandirilabilir.

M.E.B EARGED’in caligmalar1 yiiriittigi 6gretmen yeterlilikleri adli taslakta, 6gretmenin
mesleki 6zellikleri lizerinde yeterince duruldugu, bir 6gretmende bulunan kisisel 6zelliklerin
yeterince vurgulanmadigi; oysa ki, 6gretmenlik mesleginin diger mesleklere oranla kisisel
ozellikleri daha belirgin olmasi gereken bir meslek oldugu ve bu nedenle de taslakta yer alan
onerilerin yerine “Ogretmen Kisisel Ozellikleri” bashig altinda yeniden diizenlenmesi

gerektigi vurgulanmaktadir (Karagézoglu, 2000, s.5).

M.E.B EARGED’in yaptig1 “Cagdas Ogretmen Profili” adl1 arastirmada kisisel 6zellikleri ile
ilgili olarak ¢agdas 6gretmenin su Ozellikleri tagimasi gerektigi belirtilmektedir. Giyim ve
kusaminda dikkatli olmali, yeni fikirler iiretebilme yetenegine sahip olmali, kendine hakim
olup sogukkanli ve sabirlt olmali, bir 6gretmen olarak diger kisilere 6rnek olmali, dnyargil
olmamali, paylasimci olmali, dikkatli, kararh, hosgoriilii, yardimsever, uyumlu, esprili,
sevecen ve gillerylizlii, sempatik, tarafsiz, objektif, meslegine bagli, kendisine giiveni
olmalidir. Bilgi toplumunun ihtiyacini karsilayacak dgretmen sosyal duyarliliga sahip olmali,
yeniliklere, gelismeye ve elestiriye acik olmalidir. Cagdas 6gretmen zamanini verimli bir
bicimde degerlendirebilmeli, siirekli okuma aliskanligina sahip olmali, kiiltiirel degerlerimizi
koruyup gelistirebilecek ve giincel sorunlar1 ulusal ve uluslar arasi boyutta algilayabilecek
bilince sahip olmalidir. Bunlarin yaninda meslegini ve ¢ocuklar1 sevmelidir (EARGED, 1998,

5.499-500).

Yukarida agiklamalar dogrultusunda Ogretmenlik, meslege ©Ozgii baz1 kisisel oOzellikleri
gerektirmektedir. Ulkemizde 6gretmen se¢cme biiyiik Sl¢iide mesleki yeterlilie dayanmakta,
Ogretmenin davranigsal 6zelligi ve ruhsal yapisi1 dikkate alinmamaktadir (Uzungarsili, 1998,

s.83).

Kisiden bilgi, deneyim, egitim diizeyi ve yast ile bagdasmayan isler ortaya konmasi
beklenemez. Ancak kisisel yetenekler zaman i¢inde degisiklige ugramaktadir. Kullanilmayan
yetenekler zamanla zayiflamakta, siirekli kullanilan yetenekler ise giiclenmektedir. O halde,

kisilerin yeteneklerini kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri bir g¢alisma ortaminin
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yaratilmasi, personelin basarili olmasi1 bakimindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Canman, 1993,

s.8).

Insan yeterliligi ile yaptig is arasinda yine yiiksek bir baginti bulunmaktadir. Eger yeterli
diizeyde giidiilenirse insan yeterliligini isine kosabilmektedir. Bu yilizden yonetim, isgdrenin
yeterligini tanimaya da gereksinim duymaktadir. Yeterlik 6l¢me araglariyla dlciilebilmektedir.
Egitimde calisan yonetmenler, 6gretmenler, uzmanlar ve Obiir isgorenler kiimelendirilerek

bunlara ayr1 ayr1 6l¢me araglart hazirlanmasi gerekmektedir (Taymaz, 1985, s.101).

Orgiitsel amaglarla bireysel amaclar1 yakinlastirabilmek igin, davranisin ardindaki gereksinimi
ve yonlendigi amaci dogru algilamak gerekir. Bunun i¢inde yoneticinin uzun ve zahmetli bir

siire¢ olan ¢alisanlar1 tamima siirecine katlanmasi gerekir (Incir, 1997, s.4).

Bir 6gretmenin kendinden beklenen gorevleri yerine getirebilmesi i¢in oncelikle 6gretmenlik
yapacag ders alanini iyi bilmesi gerekir. Bunun yaninda bu bilgi ve becerileri iyi bir sekilde
organize ederek nasil ogretecegini, simiftaki dersleri canli ve ¢ekici bir hale nasil getirecegini
bilmesi de gerekir. Yani bu durum, bir 6gretmenin, mesleginin getirdigi bir takim inceliklere
ve ustaliklara sahip olmasini gerektirmektedir. Bu da 6gretmenlik meslek bilgisi alaninda
yetismekle miimkiindiir. Ogretmen alam ile ilgili ¢ok fazla detayli bilgiye sahip olabilir.
Bununla birlikte bir o kadar da genel kiiltiir bilgisine sahip olabilir. Ama bunun ikisi de tek
basina bir anlam ifade etmez. Ogretmenlik agisindan onemli olani; kuvvetli bir sekilde
yetistigi alan bilgisine ve genel kiiltiiriinii, 68rencilerine aktarabilecek formasyon bilgisine
sahip olmas1 gerekir. Egitim agisindan da énemli olan bu ii¢ 6zelligi bir arada tasimaktir. Bu
iic 6zelligi tasimanin yaninda toplum tarafindan kabul gérmiis degerleri biinyesinde toplayan

Ogretmen basarili ve iyi 6gretmendir (Biiyiikkaragozoglu ve Kesici, 1998, 5.69-70).

Milli Egitim Bakanligi’nin hazirlamis oldugu “Ogretmen Yeterlilikleri” taslaginda yeterlilik
alanlart genel kiiltiir, 6zel alan ve egitme—0gretme yeterlilikleri seklinde ii¢ ana grupta

degerlendirilmistir (EARGED, 2000, s.20).

Kisisel ve meslek giiciinii toplumun gelismesine sunmast beklenen 6gretmenin toplumsal
liderlik gorevini ustalikla yiiriitmesi bir baska sorumluluk alanmimi olusturur. Bu gerekleri
yerine getirmek i¢in dgretmen, okuyan, inceleyen, iyiyi-dogruyu secebilen, meslegiyle ilgili

toplantilari, calismalar1 izleyen, arastiran bir kisilige sahip olmalidir. Green Wood un
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ifadesiyle profesyonel olabilmesinin temel kosullar1 ana basliklar halinde soyle verilebilir
(Bilen, 1996, s.17);

1.Mesleginde sistematik kuramsal yapiya asina olmasi; 6gretmenin biligsel alan
davramiglar1 kadar, duyussal ve psikomotor mesleki beceri davranislariyla ilgili
kuramsal yapiya sahip olmasini gerekli kilmaktadir.

2.Mesleginde otorite olma; alaninda oldukca iyi olmasi, yenilikleri arastirip
aktiiel bir kimlige kavusmasini ve birikimini toplumun gelisimi i¢in ise kosabilmesini
zorunlu kilar.

3.Toplumca onaylanma; ¢evre tarafindan mesleki giic ve hakimiyeti yoniiyle
cevresi tarafindan onaylanmasi i¢in gereken caba ve 6zeni gostermesidir.

4 Mesleki etigi izleme; kurallar inceleyerek uygun olmayanlan eleme, eksik
ve yetersiz olanlar1 diizeltme ve toplumun gegerli kurallardan yararlanmasini saglayici
bir hizmet sunmas1 anlamindadir.

5.Mesleki kiiltire sahip olma; deger, norm ve sembolleri iceren mesleki
kiiltiiriin 6nemle izlenmesi, formal ve informal mesleki Orgiitlerin hizmetlerinin ne
oldugunun tespitinin yapilarak onlara katilma, iligki kurma vekatki getirip onlardan

yararlanma anlamini tasimaktadir.

Degerlendirme tiirlerinin i¢inde bulunan kisilik degerlendirilmesi, bireyin kisiliginin gorev
icin istenen kisilik 6zelliklerine uygun olup olmadiginin belirlenmesi amacim giitmektedir. Bu
degerlendirme, bireyi ise almadan Once testlerle yapilmasi ve secme amaci i¢in kullanilmasi
(Basar, 1995, s.16) onerilmektedir. Bu nedenle mesleki yeterlilige temel olabilecek 6gretmen
kisilik ozellikleri konusunda belirlemenin yapilmasi ve bu konuda uzlagmanin saglanmast,

Ogretmen yetistirme politikalarinin temeline yerlestirilmesini gerekli kilmaktadir.

Ogretmenin yeterlilik degerlendirmesinin “bireyin ise almmasi siirecinde” yapilmasi
gerektigi; degerlendirmenin nesnel testlerle veya grupca yapilarak baslangictaki bu se¢cme
slireci sayesinde zaman, isgiicii, verim ve para kaybinin ortadan kalkacagi (Basar, 1995, s.17)

vurgulanmaktadir.

5.2.2. Basan Giidiisiiniin Yogunlugu
Kisinin yeteneklerini davranisa doniistiiriip ortaya koyma istegi de dnem tagimaktadir. Kisinin
isteki basarist kisisel istekleri oOlgiisiinde, psikolojik istek diizeyinde de etkilenmektedir.

Kisinin yeteneklerini orgiitsel amaclar dogrultusunda en {ist diizeyde kullanabilmesi
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ekonomik, toplumsal ve ruhsal gereksinimlerinin en iist diizeyde kullanilmasina baghdir

(Canman, 1993, s.8).

Bagsariy1 etkileyen en 6nemli etkenlerden birisi giidii ya da motivasyondur. Giidii(motivasyon)
istekleri, arzulari, gereksinmeleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir kavramdir. Giidiiler
organizmayi (1) uyarir, faaliyete gecirir, (2) organizmanin davraniginm belirli bir amaca dogru

yoneltir (Ciiceloglu, 1993, 5.230).

Giidiilleme(motivasyon) davranisa enerji ve yon veren giicleri kapsar. Bu giicler temel
gereksinmelerden dogar. Giidiileme, bireyin cevresindeki ¢esitli amaclara yoneltilmesi

stirecidir (Bursalioglu, 1994, s.141).

Personel ile orgiit, birbirlerinden beklentilerini karsilikli olarak yerine getirmek iizere
sozlesmislerdir. Bu orgiitle personelin gereksinimleri ve beklentileri kuramsal cercevede
“psikolojik sozlesme” kavrami ile agimlanmaktadir. Bu s6zlesme, kimi zaman gercek bir

3

sozlesme halini alir; kimi zaman da gercek olmasa bile “zimni(kapal1)” olarak boyle bir
sozlesmenin varligindan s6z edilebilir. Katki-karsilik iliskisi birbiriyle dengeli oldugu
miiddetce psikolojik sozlesmeden soz edilebilmektedir. Orgiir, iyelerine niteliklerine uygun
diisecek oyle gorevler ve yetkiler vermeli ki, orgiite katkilar1 artsin, orgiitten elde edecekleri
yararlar1 da biiyiisiin. Iste bu acidan personeli degerlendirme, bireyle orgiit yararlarin en iist

diizeye cikarma amacina yonelik bir islemdir (Canman, 1993, s.7).

Calisanlarin  gorevlerini  orgiitsel amagclar dogrultusunda istekle yerine getirmelerini
saglayacak bir calisma ortaminin olusturulmasi, daha acik bir anlatimla ergonomik caligsma
ortaminin yaratilmasi olarak tanimlayabilecegimiz “motivasyon yonetimi” asal islevlerinden
biri, belki de en onemlisidir. Motivasyon- performans iliskisini agiklamak amaciyla ¢ok kisa

kullanilan bir baglantidan soz edilebilir: Performans= yetenek x motivasyon (Incir, 1997, s.4).

Cascio F.W. (1995) e gore yoneticilerin, calisanlarin giidiilenmesinde insan kaynaklar
politikalarimi diizenlemek ve koordine etmek icin ii¢ temel iizerinde durmalar1 gerekmektedir
(Cascio, akt. Oral ve Kusluvan, 1997, s.107).

1.Performansi tanimlamak: Bu kapsamda calisanlardan beklenenler belirlenir ve etkili
bir is performansi i¢in calisanlarin siirekli uyumunun saglanmasi yoniinde tanmimlamalar

yapilir. Boylece hedefler belirlenir, Olgiitler saptanir ve takdir etme gerceklesir.

87



2.Performansi kolaylastirmak: Bu adimda performansi etkileyen faktorlerin elimine
edilmesine ¢aligilir. Oncelikle performansi engelleyen etmenler kaldirilir. Daha sonra uygun
kaynaklarin se¢imi yapilarak isin iyi yapilmas1 saglanir.

3.Performansi tesvik etmek: Performansin tesvik edilmesi, odiillerin degeri, miktari,

zamanlamasi, giivenirligi, adil olmas1 ve dogrulugu ile ilgilidir.

Bilim ve teknoloji yiizyil1 olarak tamimlanan 20. Yiizyilin ikinci yarisinda hizla artan bilgi
birikimi toplumsal islevlerine bagli olarak orgiitlerde de iiretimin niteligi niceligi yaninda
yapisal degisimlere yol agmistir. Bu gelisme ve de8isme siirecinde orgiitlerde insan giicii hem
degisimin bir Onciisii olmus hem de orgiitlerin ama¢ ve beklentileri yoniinde niteliksel
farklilagma ile kars1 karsiya kalmistir. Bu siirecte yonetsel agisindan insan giiciinii degisim
yoniinde giidiilemek amaciyla insan davranmiglarinin ¢éziimlenme derecesine bagli olarak,
yonetsel acidan 6diil sistemlerini de gelistirme zorunlulugu ortaya ¢ikmistir (Sabanci, 1999,

s.364).

Kotii bir 6diil sistemi, odiill sisteminin yoklugundan daha zedeleyici, insan iliskilerini daha
bozucu ve motivasyonu daha c¢ok diisiiriicii bir etkiye sahiptir. Bir motivasyon araci olan ddiil
sisteminin, demotivasyon araci sekline doniismemesi icin 6diil sisteminin 6zenle gelistirilmesi

ve 6zenle uygulanmasi gerekir (Incir, 1997, s.3).

5.2.3. Cevresel Etmenler

Orgiit bir toplumsal sistemdir; bu nedenle, toplumsal cevre ile etkilesim icindedir. Orgiitler,
cevre ile iliski kurmak, cevrelerinden girdiler almak ve cevrelerine bir takim ciktilar vermek
zorundadir. Orgiitiin kulland1g1 teknoloji, insana verdigi deger, gorev dagilimi, cevresel niifus,
cevrenin ekonomik, ideolojik ve psikolojik yapisi ve kiiltiirel yapisi, Orgiitiin basarisini
etkilemektedir. Orgiitle personelin basarisi, genis lciide cevre ile kurulan iliskilere baglh
olmak {iizere, personel icin dis cevre kadar oOrgiitsel i¢ cevre de basar iizerinde etkili

olmaktadir (Canman, 1993, s.9).

Calisanlarin gereksinmelerini, isteklerini, 6zlem ve beklentilerini yanitlayan ergonomik bir
calisma ortami, bir yandan onlarin doyum diizeylerini arttirirken, 6te yandan Orgiitiin
performansim yiikseltecegi (Incir, 1997, s.3) vurgulanmaktadir. Orgiitiin ic cevresi olarak

vurgulayabilecegimiz, caligma ortaminin ergonomik kosullar1 uygun olmasi, calisanlarin
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motivasyonunu arttirma ve kapasitelerini tamamen yaptiklart iste yogunlastirabilmelerinde

onemli bir etkendir (Tiirkel, 1998, s.100).

Orgiitlerde canlilar gibi zorlamirlar. Orgiitleri icten zorlayan etkenlere bakarak, distan zorlayan
etkenler orgiitlerin yasamlarini daha ¢ok tehlikeye sokarlar. Ciinkii orgiitler yasamak icin disa
bagimhdirlar. Higbir 6rgiit kendine gerekli olan giicii kendisi iiretemez. Orgiitler girdilerini
cevrelerinden alirlar. Orgiitlerin girdilerini satin alabilmeleri icin ¢iktilarimi gevreye satmalari
gerekir. Boylece orgiitler, girdileri ile ve ¢iktilar ile iki yandan ¢evreye baghdirlar. Cevre, bu
yiizden orgiitleri dolayli olarak denetim altinda tutar. Cevrenin degisken boyutlar1 olan
karmasiklik, degisim hizi, belirsizlik, cevrenin oOrgiite karsi tutumu ve tepkisi birbiriyle
oriilerek orgiitiin ¢evresinin dokusunu olusturur. Her orgiitiin ¢cevre dokusu, kendine 6zgiidiir

(Basaran, 1992, s.284).

Okulun ¢evresi ve bu cevrede yasayan halk ile olan iligkilerinde degisiklik yapan cesitli
etkenler bulunabilir. Bunlarin baslicalari, bilim ve teknolojideki degismeler, bu gelismeleri
izleyen hizli sanayilesme ve uzlasma, niifus akimlari, sosyal hareketlilik, asir1 sehirlesme,
diizenli yarar gruplarinin kurulmasidir. Bunlar kadar onemli olan toplum ve aile diizeyinde
demokratlasma, iiretim ve tiiketim gorevlerindeki alan ve oran degismeleri ve kiiltiire yabanci
Ogelerin sizmasidir. Ayrica, biitiin bu nedenlerin yarattigi, ekonomik ve psikolojik yan
etkilerde okul-cevre iligkisinin degismesine katkida bulunurlar. Bu degismeler, bir egitim
sisteminin etkili calisabilmesi i¢in gereken kavram ve siire¢lerde ortakligin saglanmasi ve
stirdiiriilmesini  zorlastinr. Boyle zorluklarin sistemin en stratejik parcast olan okula
aksetmesinden de kaginilmaz. Bu alt sistemin degismelerden kacinmak soyle dursun, onlar
kamu yararina yoneltmede sosyal sorumluluk duymasi ve lider alt sistem gorevi yapmasi
beklenir. Bu gorev okulun her tiirlii deg§ismeyi gormesi, tanimasi ve kendine 6zgii amaclar

eleginden gecirmesi ile baslar (Bursalioglu, 1991, s.83).

Okul, cevresindeki degismelere iliskin, siirekli enformasyon saglayacak ve bdylece bu
degismeleri, tahmin yoluyla ¢evre ile olan dengesini siirdiirecektir. Bu degismelerden kendi
amagclarina doniik olanlara uyum gosterecek, aykir1 diisenleri amaglar yoniinde diizeltmeye
calisacaktir. Okulun ¢evreden ve ¢evrenin okuldan beklentileri birbirinin giiciin astig1 zaman,
aralarindaki iligki gerilecektir. Okul ¢evre iliskilerinde okulun ilgilendiren cevredeki kuvvet
yapisi ve liderleridir. Toplum veya cevre kuvvet yapisimin tanimlari nasil verilmis olursa

olsun ortak noktasi bunlarin amacidir. Bu amagta, karar siirecine doniik bulunmaktadir. Cevre
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kuvvet yapisinin 6zelliklerinin basinda, kuvvetin bencil amaclar i¢in kullanilmasi gelir. Cevre
kuvvet yapisi, ¢cevre kararlarin1 bu amaglar yoniinde etkilemek ister. Bu yapinin diger bir

ozelligi, gizliligi ve perde arkasinda ¢alismasidir (Bursalioglu, 1991, s.85-86).

Cevre, ilgi ve yararlarinin bir araya getirdigi cesitli gruplara bagli bireyler toplulugu olduguna
gore, cevredeki cesitli gruplarin olmasi dogaldir. Bu gruplar dengede oldugu siirece okul
yoneticisini yipratict bir durum meydana gelmeyecektir. Fakat bunlardan biri veya bir kag1
cevrede bir gii¢ yapist kurarsa, okul yoneticisi bu yapiy1 iyi tammak ve gozlemek zorundadir

(Bursalioglu, 1994, s.53).

Ancak burada goz ardi edilmemesi gereken bir unsur, siirekli degisimdir. Her alanda degisim
en fazla ve en hizli gerceklestigi cagda bulunmanin sonucu olarak, egitim sistemlerini ve
kurumlarimi da degisme yoniinde zorlamasi giindeme gelmektedir. Dolayisiyla egitimin
sunulus bi¢iminden, teknolojik alt yapisina, idari orgiitlenmesine ve finansal yapisina kadar

bir¢ok alanda 6nemli degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir (Erdogan, 2000, s.102,146).

Egitim sisteminin dinamiginin farkina varan okullar, kendilerine 6gretmen saglayan okullarla
ve 0grenci saglayan ailelerle yakin isbirligi i¢inde olacaklardir. Bu iliskiler birbirinden 6nemli
farkliliklar tasimaktadir (Ensari, 1999, s.45). Bu farkhi iliskilerin ve degisik boyutlu
isbirliklerinin sonucunda okulun kazanacagi ve cevreye kazandiracagi cok seyler vardir.
Dolayisiyla yonetici, yonetmis oldugu okul ile okulun bulundugu cevre arasinda siki bir

iliskinin kurulmasi i¢in gayret gésterme durumundadir (Selguk, 2000, s.130).

Okul yonetiminde rol oynayan ogeler, ic ve dis Ogeler olarak ikiye ayrilabilir. I¢ ogeler
yonetici, 6gretmenler, 6grenciler, memurlar ve diger personel, dis 6geler ise, okulun yapisinda
olmayip onu etkileyen ve okul yonetiminde rol oynayan ana-baba, cevre baski gruplar ve
liderleri, yonetim yapisi, is piyasasi ve merkez orgiitii olarak gruplandirilmistir (Bursalioglu,

1994, 5.38).
5.2.4. Orgiitsel Etmenler

Orgiitsel ortam, isgorenin degerlendirilmesi agisindan orgiitiin yonetim biciminden, isgdren

hizmetlerinin siyasasindan ve degerleme diizeninden olusur (Basaran, 1985, 5.96).
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Orgiitte, personelin basarisim etkileyen faktorler arasinda, Orgiitiin  yapisi, amaglari,

politikalari, gorev, yetki ve sorumluluk boliistiiriimii, calisma kosullar1 vb. orgiitsel faktorler

de yer almaktadir. Is tammlarinin yapilmus, is gereklerinin orgiitce belirlenmis olmasi

durumunda, personelin yerinde istihdamina imkan kazandirilir. Personel arasindaki iligkiler,

uyum durumu, birimler arasinda etkili koordinasyon saglanmis olmas1 da kuskusuz personelin

basar1 diizeyini etkilemektedir (Canman, 1993, s.9).

Okulun orgiitsel oOzellikleri Bursalioglu (1994, s.32,33,34) tarafindan asagidaki sekilde

stralanmuistir.

1.

Uzerinde calistizi hammaddenin toplumdan gelen ve topluma giden insan olusudur.
Boylece, okulun birey boyutu kurum boyutundan daha duyarli, informal yam formal
yanindan daha agir, etki alanm yetki alanindan daha genistir.

Okulda cesitli degerlerin bulunmasi ve catismasidir. Okulun baglica gorevi, icinde
oldugu kadar disinda da ¢atisan bu sosyal, politik ve ekonomik degerleri uzlastirmak
ve dengelestirmektir. Onun i¢in okulu sadece bir 6grenim kurumu, 6gretmeni sadece
bir 6grenim araci olarak gérmek ve bdyle kalmasi istemek; degerler arasindaki bu
catismayr azaltmak sOyle dursun, belki artiracaktir. Okul bireyin topluma uymasini
saglamak i¢in kurulmus bir orgiit oldugundan, toplum kosullarini bireye agiklamak
zorundadir.

Okul denilen orgiitiin iiriiniinii degerlendirme giicliigii vardir. Okulun amaglari, diger
orgiitlere oranla daha karmasik ve catisgiktir. Bu karmasiklik bir yandan egitimcilerin
elestirilmesini  artirmaktadir.  Daha  Onemlisi  okulun  degerlendirilmesini
zorlagtirmaktadir. Bir 6gretmenin bu amaglarin gerceklestirilmesine ne derece de
katkida bulundugunu 6lgmek giictiir.

Okulculugun iki temel eylemi olan 6gretme ve 6grenmenin iiriinii insan davranisindaki
degisiklikler oldugundan; bunlarn beklemek, gézlemek ve degerlendirmek, hem sabir
hem beceri isteyen bir girisimdir. Bu ylizden diger orgiitlerin aksine olarak, okulun
iiretim hatalar1 derhal fark edilmez ve hatal iiretim ¢ok zaman topluma dylece girmis
olur. Eger yonetici iyi adam olma egiliminde degilse bu degerlendirmeyi tarafsiz
Olciilerle yapabilir ve hatali tiretimi fark edebilir. Bu hatay1 diizeltecek olanlarin
basinda iireticiler yani ana-baba ve 6gretmen gelmektedir.

Okul 6zel bir ¢evredir. Egitim genellikle dolayh bir girisim oldugundan bu amacla

okul denilen 6zel bir cevre yaratilmistir. Bu yapilirken gercek cevrede olmayip
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istenen, yahut olup istenmeyen kavram ve siireclerin bu 06zel cevrede yer alip
almamasina dikkat edilmistir.

6. Okul ¢evredeki biitiin formal ve informal orgiitlerin ya yon verdigi yahut etkilendigi
bir orgiittiir.

7. Okul, kiiltiir degismesini saglayan orgiitlerin basinda gelir. Bu konuda catisan iki fikir
vardir. Birinciye gore, okul ancak sosyal miras1 asilayan bir orgiit olarak eylem
gostermelidir. Ikinciye gore, okul sosyal diizende gerekli diizeltmelerin yapilmasina
yardimci olmalidir.

8. Dikkate deger oOzelliklerinden diger biri, okulun biirokratik bir kurum olusudur.
Okulun bu o6zelligine kars1 c¢ikanlarin davranigi, okulu kendi yararlarina arag
etmelerine biirokrasinin engel olusundan dolayidir. Bu 6zellik, boyle yarar gruplart ve
onlarin baskilarina kars1 bir giivenlik saglamaktadir.

9. Her orgiit gibi okulunda kendine 6zgii bir kisiligi olur. Bu kisilik okul denilen 6rgiitiin
havasinda goriiliir. Yani bireyin kisiligine karg1 orgiitiin havasi yahut iklimi vardir.

10. Okul denilen orgiitiin daha baska 6zellikleri sayilabilir. Bu 6zelliklerin 6nemi, okulun
gorevlerini belirlemeye yardimci oluslarindan ileri gelmektedir. Bundan baska bu
ozellikler okuldaki insan 6gesinin diisiince ve davranisina yon verir. Boyle olmazsa,

bu 6ge okulun amag ve gorevleri disina sapabilir.

Litwin ve Stinger (1968) a gore, sosyal bir sistem olarak orgiitiin formal yapisinin, yoneticinin
formal ve informal davramis bicimlerinin ve diger cevresel etkenlerin, Orgiit iiyelerinin
tutumlari, inanglari, deger yargilart ve giidiilerinde gozlenen 6znel etkileri orgiitsel iklimi
olusturmaktadir. Lider davranigin1 ve orgiitsel iklimi dogrudan arastiran Litwin ve Stringer,
liderlik bicimi degistirilerek oOrgiitsel ikliminde degistirilebilecegini, bu durumun orgiit
iiyelerinin performansina ve doyum derecelerine yansiyabilecegini saptamislardir. (Litwin and

Stinger, akt. Aydin, 1993, s.115).
Egitim orgiitiine iliskin uygulamalara yoneticiler, kurumun amaclar; isgorenler ise kurumdaki
O0zlem ve gereksinimleri agisindan yaklagsma egilimindedirler. Oysa okulu Ogretmensiz,

ogretmeni de okulsuz diisiinmek olanaksizdir (Ali¢, 1996, s.16).

Okul yalnizca bina degildir. Ogretmen, 6grenci, yonetici, diger ¢alisanlar ve velilerden olusan

bir iligkiler biitiiniidiir. Bu iligkiler okulun sosyal sistem 6zelligini vurgular. Bu iligkilerin
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diizeyi okulun etkinligini belirler. Okulun yapisinda {i¢ tiir iligski vardir. a) yarismaci yapi, b)

bireyci yapi, ¢) isbirlikli yap1 (Bolat, 1996, s.505).

Isbirliginin egemen oldugu bir okulda dgretmenler hem kendileri hem de is arkadaslar igin
yararli sonuglar pesindedirler. Ortak konular, tiim okul ¢alismalarinin, ¢abalarinin merkezini
olusturur. Ogretim elemanlarmin amaglar1; ancak diger Ogretim elemanlarinin amaclari
gerceklestigi zaman gerceklesebilir ve amacglar arasinda pozitif bir iliski vardir. Tim
calismalarin ortak bir yargiy1 paylasmasi, calismalarin performanslarinin hem kendileri hem
de is arkadaslar tarafindan saglanmasi, kisilerin mesleki yiikselmelerinin ortak kutlama ve
gururlanmalara neden olmasi, igbirliginin egemen oldugu bir okulun o6zellikleridir. Ayrica
ogretmenlerin 6grencilerle tartigmalari, 6grencilerin konulart anlayip anlamadiklarini kontrol
etmeleri, 6grencilerden diisiincelerini aktarmalarim istemeleri, 6grencilerin grup caligmasi

yapmalar da isbirliginin gerceklestigi bir okulun 6zellikleri arasindadir (Bolat, 1996, s.508).

Sosyal orgiitler i¢in yok olma tehlikesi bulunmadigindan, yoneticilerin teori ve teknikleri
O0grenme ve uygulama zorunlulugu duymamaktadirlar. Egitim ve okul yoneticilerinin bu
ilgisizliginin kaynagi okulun yerini alacak bagka bir oOrgiitiin olmamasi, yok olma gibi
tehlikesinin bulunmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu boglukta, zaten kendili§inden yasayan
Orgiitiinii, tecrilbbe ve kidem gibi uygulama {riinleri ile yasatti@ini ileri siirerek

kapatmaktadirlar (Bursalioglu, 1991, s.105).

Okul gibi, 6nemi toplumun tiim kesimlerince kabul edilen okul alt sisteminde yapilmasi
diisiiniilen ve gerekli olan degismeler, sorunlarin ¢oziimii dogrultusunda planli ve kasith
olarak gerceklestirilmek zorunlulugundadir. Okullarda ortaya c¢ikmasi olasi sorunlardan

kacinmak ve var olan sorunlar1 ¢cozmek orgiitsel degismeyi gerektirir (Tanrogen, 1995, s.8).

Ogrenme, orgiit i¢indeki bilgi paylasimi, iletisimi, anlamay1 ve karar almayi artirir, isle
yaraticthk arasmnda bir koprii islevi goriir. Ogrenen orgiitlerdeki bireyler icin, ne
ogrenebilecekleri ne bildiklerinden karmasik sorunlarda basit sorunlardan daha 6nemlidir. Bu
orgiitsel yetenekleri gelistirmek i¢in vizyon, sabir ve cesaret gereklidir. Bu nedenle 6grenen
orgiitlerdeki liderler, yeni orgiitii ve yetenekleri insa edecek olandir. Boylesi bir liderlikte

mutlaka ortak calismaya ihtiya¢ duyacaktir (Giirsel, 1997, 5.33).
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Tiirk Egitim Orgiiti'nde yonetim bicimi merkezci ve yetkecidir. Bu durum isgorenlerin
degerlendirme siirecini de merkeze bagimli kilmaktadir. Isgoren degerlemesinde orgiitsel
ortamin ikinci 0gesi isgoren siyasasidir. Siyasa, ilkelerden ve kurallardan olusur. Yonetimde
ilke, yonetimi yonlendiren temel diisiincelerdir. Kurallar ise ilkelere dayali olarak gelistirilen
eylem ve islem yollaridir. Tiirk Egitim Sisteminde egitim isgoreni degerlendirilmesine iliskin
belirginlesmis yazili siyasaya rastlanmamaktadir. Obiir kamu 6rgiitlerinde oldugu gibi sayili
devlet memurlar1 kanununun genel hiikiimleri cercevesinde isgdreni degerleme calismalar
stirdiriilmektedir. Okul miidiirlerinin ve miifettigslerin doldurmasi gereken degerleme
raporlari, iggéren degerlemesine iligkin temel diisiince ve kurallar1 vermekten ¢ok bunlari

degerleme yaparken neyi arayacaklarim1 gormektedirler (Basaran, 1985, 5.96).

Isgorenin degerlemesinde orgiitsel ortam olusturan iiciincii iiye orgiitiin degerleme diizenidir.
Degerleme diizeninde, degerlemenin amaci ve bu amaca ulasmak ic¢in kullanilacak araglar
onemlidir. Merkezci ve yetkeci yOnetim bigcimlerinde isgdren degerleme diizeni genellikle
isgorenlerin kusurlarin1 aramaya, bu kusurlar1 kaldirmak icin de cezalandirmaya yoneliktir.
Egitim iggorenlerinin kisisel giiclerini ve egitime katkilarin1 nesnel olarak ortaya cikartacak
degerleme araglari bulunmamaktadir. Tiirk Egitim Orgiitii’nde isgorenin degerlemesine iyi bir
ortam gelistirmek i¢in sunlar yapilabilir (Basaran, 1985, s.96):
1. Isgoren degerlemesinin amaci a¢ikliga kavusturulmalidir.
2. lIsgoren degerlemesinde uyulacak ilke ve uygulanacak kurallar saptanarak
isgoren degerleme siyasasi agikca ortaya konmalidir.
3. Okul yonetimi ve yerel yonetime, degerleme yapma ve sonuglari kullanma
yetkisi verilmelidir.
4. Egitim isgorenlerinin kisilik ve yeterliliklerinin degerlendirilebilmesi icin
Olciimlenmis kisilik araclarinin, yeterlilik araglarinin  gelistirilmesine

baslanmalidir.

Egitim iggorenlerinin gorev tanimlarinin bilimsel yontemlerle ele alinip yapilmasi, bu

tanimlara dayal olarak edim degerlendirme araclarinin gelistirilmesi zorunludur.

5.3. Tiirkiye’de Ogretmen Degerlendirmesi
Bu boliimde Tiirkiye’de ogretmen degerlendirme uygulamalarinin hukuki temelleri, 6§retmen

degerlendirme cesitleri ve 6zellikleri incelenmistir.
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5.3.1. Degerlendirmenin Hukuki Temelleri

07.11.1982 tarihli Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nin 42. maddesinde egitimin devletin
gozetimi altinda olacagr belirtilmistir. Bu dogrultuda 1739 sayili Milli Egitim Temel
Kanununun 56. maddesi egitim 6gretim hizmetlerinin devlet adina yiiriitiilmesinden, gozetim
ve denetiminden Milli Egitim Bakanlik’ina sorumluluk verilmistir. Ayn1 kanunun 43. maddesi
ogretmenlik meslegini; Ogretmenlik devletin egitim, &gretim ve bununla ilgili ySnetim
gorevlerini lizerine alan 6zel bir ihtisas meslegi olarak vurgulamakta ve meslege hazirligin
genel kiiltir, ©zel alan egitimi ve pedagojik formasyon ile saglanacagi seklinde

vurgulamaktadir.

Egitim isinin anayasal olarak denetim ve degerlendirmeye tabi tutulmasi, egitim kurumlarinda
calisanlarinda denetim ve degerlendirmeye tabi olmasimi gerekli kildigi gibi, bir kurumun
amagclart dogrultusunda devaminin saglanmast da ancak calisanlarin kurum amaglarn
dogrultusundaki katki diizeylerini belirlenmesi ve arttirllmasini sagladigr diisiiniildiigiinde

kacinilmaz olarak goriilmektedir.

Ulkemizde kamu kesiminde personelin degerlendirilmesi konusunda 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanununun getirdigi yeni degerlendirme hiikiimleri, 1984 tarihli ve 243 sayili
kanun hiikmiinde kararname ile degistirilerek bir yonetmelikle, 1986 yilinda yiiriirliige
konuncaya kadar uygulanan iki tiiziikk; memurlarin yeterliliklerinin takdiri hakkinda tiiziik ve
T.C Emekli Sandig1 ile ilgili memur ve hizmetlilerin sicilleri tizerine emekliye sevkleri
hakkinda tiiziik kamu kesiminde sicil sistemini diizenlemistir. 657 sayili Devlet Memurlari
Kanununun 121. maddesinde 6ngordiigii sicil yonetmeliginin 1986 yilina kadar yiiriirliige
konulamamasi1 sebebiyle 1986 yili sonuna kadar 1951 tarihli tiziik hiikiimlerinin

uygulanmasina devam edilmistir (Canman, 1993, s.81-84).

1986 yilinda yiiriirliige konan Devlet Memurlar Sicil Yonetmeligi, 657 sayili kanunda sicille
ilgili islemlerin yiriitiilmesini saglamaktadir. Bu dogrultuda devlet memurlarmin 6zellikle
ogretmenlerin degerlendirilmesinin yasal mevzuati yoniiyle hangi sekillerde yapildiginin

incelenmesinde fayda goziikmektedir.

5.3.2. Degerlendirme Cesitleri
657 sayil1 Devlet Memurlar1 kanununun 36. maddesinin 15.05.1975 tarih ve 1897/1 sayili

degisiklik kanununda 657 sayili kanuna tabi kurumlarda calistirilan memurlarin smiflar
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arasinda egitim ve 6gretim hizmetleri sinifi bagligi yer almakta ve egitim- 6gretim hizmetleri
sinifinin  taniminda, bu kanun kapsamindaki kurumlarda egitim ve Ogretim vazifesiyle

gorevlendirilen 6gretmenleri kapsadig: belirtilmektedir.

Kanun genel ve katma biitceli tiim kurumlart kapsadigindan Milli Egitim Bakanlik’ina bagl
tiim kurumlarda ¢alisan ve 6gretmenlik meslegini icra edenlerinde memur oldugu agiktir. Bu
itibarla degerlendirilmeleri de 1986 yilindan itibaren 657 sayili kanun kapsaminda ve devlet

memurlar sicil yonetmeligi dogrultusunda yapilmaktadir.

Yiirtirliikte bulunan mevzuat hiikiimleri incelendiginde devlet memurlarinin dolayisiyla
ogretmenlerin degerlendirilmesinin farkli sekil ve uygulamalarinin oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlart (1) sicil degerlendirmesi, (2) adayligin kaldirilmasi amagh degerlendirme, (3)
yiikkseltme amacli degerlendirme ve (4) teftis sonucu degerlendirme seklinde

gruplandirabiliriz.

5.3.2.1. Sicil Degerlendirmesi

Devlet memurlar1 kanununun 6ngérdiigii sicil yonetmeligi, Bakanlar Kurulu'nca 1978 yili
sonunda kabul edilmis ve 26 Temmuz 1979 tarihli ve 16708 sayili Resmi Gazete’de
yayimmlanmigsa da; daha sonra yiiriirliige konmasi bir yil ertelenmis, bir yil sonra da Bakanlar

Kurulu tarafindan 30.12.1980 tarihli ve 8/2162 sayil kararla yiiriirlitkkten kaldirilmistir.

Devlet Memurlar1 Kanununun 29.11.1984 tarihli ve 243 sayili kanun hiikmiindeki
kararnamenin 23. maddesi ile degisik 121. maddesinin 6ngordiigii sicil yoOnetmeligi,

18.10.1986 tarihli ve 19255 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir.

Degerlendirmenin esaslar1 boylece, Devlet Memurlar1 Kanunu ile bu kanuna dayandirilarak
cikarilan Devlet Memurlar sicil yonetmeliginde gosterilmistir. Buna gore degerlendirme,
yiikseltilecek devlet memurlarinin ayirt edilmesinde, emekliye ayrilmada, hizmetle iligkisinin
kesilmesinde ve gorev degistirmelerde baslica dayanak olmaktadir. Degerlendirme, ilke

olarak sicil raporlarina dayanmaktadir (Canman, 1993, s.84).

Bu dogrultuda 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun ilgili maddeleri incelendiginde;
113. madde: Sicil amirleri belli zamanlarda diizenleyecekleri sicil raporlarinda,

memurlarin liyakat derecelerini not esasina gore kiymetlendirerek tespit ederler.

96



115. madde: Sicil amirleri maiyetlerindeki memurlarin sicil raporlan ile birlikte,
bunlarin genel durum ve davranislari bakimindan da olumlu ve olumsuz nitelikleri, kusur ve
eksiklikleri hakkinda miitalaalarini bildirirler.

117. madde: Devlet memurlarinin yetersizlikleri halinde sicil raporlarinda yazili
bulunan kusur ve eksiklikleri uyarilmalari bakimindan gizli bir yaziyla atamaya yetkili
amirleri tarafindan kendilerine bildirilir.

118. madde: Teblig tarihinden itibaren en ¢ok bir ay icinde ayni amire itiraz
edebilirler. Atamaya yetkili amirler itiraz ile ilgili karar1 iki ay i¢inde ilgiliye bildirir.

119. madde: Sicil raporlarindaki ortalamalar1 100 iizerinden 60 ve daha yukar1 olanlar
olumlu, 60’1n altinda olanlar olumsuz sicil almig sayilirlar. 120. maddesinde 29.11.1984 giin
ve 243/22 sayili KHK degisikligine gore iki defa iist iiste olumsuz sicil alan memurun baska
bir sicil amiri emrine atanacagi, burada da olumsuz sicil alirsa memuriyetle iligkileri kesilerek
Emekli Sandigi Kanununun emeklilikle ilgili hiikiimleri uygulanir.

122. maddesi ve 123. maddesi de takdirname ve 6dill ile ilgili hiikiimler yer almigtir.

Yukarida aciklandig gibi Devlet Memurlar1 Kanununun 113- 123. maddeleri incelendiginde
devlet memurunun 6diillendirme, yiikseltme ve meslekten ¢ikarilmasina degin sonuglara yol

acabilecek ozellikleri icermektedir.

18.10.1986 giin ve 19255 sayili Resmi Gazete’de yayimlanmis olan Devlet Memurlan sicil
yonetmeligi; sicil raporu; sicil amirlerinin, mesleki ehliyetin belirlenmesini saglayan sorular
not usulii ile, sahsiyetle ilgili konular1 miitaala seklinde degerlendirerek memurlarin mesleki
ehliyetleri ile, is meziyet ve kusurlarini belirledikleri bu yonetmelige ekli formu ifade ettigi

belirtilmektedir.

Bu dogrultuda sicil yonetmeliginin ilgili maddeleri 6zet olarak incelendiginde;

1. madde: Gizli sicil raporlarini her yilin aralik aymin ikinci yarisinda doldurulur.

15. madde: Sicil amirleri, memurlar1 100 tam not iizerinden degerlendirir. Her sicil
amiri verdigi not ortalamasini bulmasindan sonra, her bir sicil amiri tarafindan
bulunan sicil notlar1 toplami sicil amirleri sayisina boliinmek suretiyle memurun
sicil notu ortalamasi bulunur ve buna gore sicil notu ortalamast; 60’dan 75’e kadar
orta, 76’dan 89’a kadar iyi, 90’dan 100’e kadar cok iyi olarak degerlendirilir.
05.01.1990 tarih ve 20393 sayil1 Resmi Gazete’de yayimlanan degisik fikraya gore

hizmet oOzelliklerinin gerektirmesi ve devlet personel baskanliginin olumlu
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goriigiiniin alinmas1 kaydiyla, kurumlar devlet memurlan sicil raporunun sicil
amirlerinin mesleki ehliyeti hakkindaki notlar boliimiine soru ilave edebilirler.
llave edilen sorular 100 not iizerinden degerlendirilebilir.
20. madde: Yapilan sicil degerlendirmeleri birinci ve ikinci sicil amiri tarafindan
bagimsiz olarak takdir edilen notlarin aritmetik ortalamasina gore tespit edilir. Ancak
birinci ve ikinci sicil amirlerince yapilan degerlendirmelerin memurun sicilinin olumlu
veya olumsuz olmasina tesir etmesi veya ortalama sicil notu aralarinda 10 veya daha
fazla fark olmasi halinde varsa iiciincii sicil amirinin kanaatine miiracaat edilir ve
liclincii sicil amirinin degerlendirmesi esas alimr. Ugiincii sicil amirinin bulunmadig1
durumlarda ikinci sicil amirinin degerlendirmesi ile iktifa edilir.
27. madde: Devlet memurlarinin sicilleri ile ilgili her tiirlii yazisma evrak ve belgelerin
sevkinde ve sicil raporlarinin muhafazasinda ( gizli ve kisiye 0zel) isaretli zarflarin
esas oldugu,
28. madde: Atamaya yetkili amirler, valiler, kurumlarin merkez tegkilatinin en {ist
yoneticileri ve kaymakamlar, basinda bulunduklar teskilatta gorevli biitiin memurlarin sicil

dosyalarini inceleyebilir hiikiimlerinin yer aldig1 goriilmektedir (Yiiksel, 1993, s.453-454).

Memurlarin dolayisiyla gorevli Ogretmenlerin degerlendirilmesinde sicil raporlarinin en
Oonemli araglar oldugu, bu islemi sicil amirleri tarafindan yiiriitiildiigii ve gizlilik hiikiimleri
icerdigi yukarida ortaya konmaktadir. 03.06.1991 tarih ve 20890 sayili Resmi Gazete’de
yayimmlanan MEB sicil amirligi yonetmeliginin 6. maddesinde sicil raporlarinin doldurulmasi
ve saklanmasindaki usul ve esaslar ile diizenleme zamani, muhafaza gibi hususlarda Devlet

Memurlan Sicil Yonetmeligi hiikiimlerine gore islem yapilacag: belirtilmektedir.

5.3.2.2. Adayhgin Kaldirilmas1 Amach Degerlendirme

657 sayil1 Devlet Memurlar1 Kanununun 12.05.1982 tarih ve 2670 sayili kanunun 19. maddesi
ile degisik 54. maddesine gore sinavlarda basarili olanlardan devlet memurluguna girmek
isteyenler basar sirasindaki listesindeki siraya ve ilan edilen kadro sayist kadar kurumlarinca
memur aday1 olarak atanirlar. Aday olarak atanmis devlet memurlarinin adaylik siiresi bir
yildan az iki yoldan ¢ok olamaz ve bu siire igerisinde aday memurun baska kuruma nakli

yapilamaz hitkkmii yer almaktadir.

657 sayil1 Devlet Memurlar1 Kanununun 12.05.1992 tarih ve 2670 sayili1 kanunun 20. maddesi

ile degisik 55. maddesine gore aday olarak atanan memurlarin dnce biitiin memurlarin ortak
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vasiflar ile ilgili temel egitimi, bilahare siniflan ile ilgili hazirlayic1 egitime ve staja tabi
tutulmalar1 ve devlet memuru olarak atanabilmeleri icin basarili olmalar sarttir. 657 sayili
Devlet Memurlar1 Kanununun 12.05.1982 tarih ve 2670 sayili kanunun 22. maddesi ile
degisik 57. maddesine gore adaylardan en gec iki y1l icinde devlet memuru olabilmeleri i¢in
olumlu sicil alamayanlarin sicil amirlerinin teklifi ve atamaya yetkili amirin onay1 ile ilisikleri

kesilir (Yiiksel, 1993, 5.90).

30 Ocak 1995 giin ve 2423 sayili MEB Tebligler Dergisinde (Say1:2423, 30 Ocak 1995, 5.56)
yayimmlanmis olan MEB aday memurlarin yetistirilmesine dair yonetmeligin 8. maddesinde bir
miifettiginde gorevli oldugu egitim ve smav yiiriitme komisyonunun kurulmasi aday
memurlarin temel ve hazirlayici egitimde basarili olduklari; 60 ve daha yiiksek puan aldiklar
takdirde en az 220 saat olan uygulamali egitime tabi tutulacaklar1 30. maddesi dogrultusunda
ise birinci ve ikinci sicil amirleri tarafindan uygulamali egitim formlar doldurularak, bir tam
yil ¢alisma esasina uyulmak suretiyle 60 ve daha yukar1 puan takdiri yapilanlarin adayligi

kaldirilmak tizere teklifinin gergeklestirilecegi hiikiimleri yer almaktadir.

5.3.2.3. Yiikseltme amach degerlendirme

Yiikseltme, degerlendirme kavramina s1 sikiya bagli bir kavram ve idari bir islemdir.
“Olumlu degerlendirmenin sonucu genel olarak yiikselmedir.” Uygulamada degerlendirme
sistemleri genellikle kisinin yiikselmeye ehil olup olmadigini saptamaya yonelmislerdir.
Yiikselme, kisinin statiisiindeki olumlu bir degismeyi belirler. Bu nedenle hem kisiyi hem de
yonetimi yakindan ilgilendirir. Kisi yiikselmekle gorev, yetki ve sorumluluklarinda ve bunlara
bagl degisken olan iicretlerinde bir artis olur. Bu artis onu, calismaya kars1 daha istekli kilar

ve oOrgiite daha cok baglar (Canman, 1995, s.167).

Devlet memurlugunda ilerleme ve yiikselme esaslar1 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun
ikinci boliimiinde 64- 71 maddeler arasinda; yilda bir kademe ilerlemesi, ii¢ yilda bir derece
ilerlemesi yapilabilmesi ile ilgili esaslar1 seklinde belirlenmistir. Yiikselme ve ilerleme icin
oncelikle adayligin kaldirilmis olma kosulunun yaninda olumlu sicil alma esasi temel oldugu
goriilmektedir. Kademe ve derece ilerlemeleri memur maasiyla ilgili unsurlardir. Bunlarin
yaninda iist gorevlere atanma ile ilgili 6gretmenler i¢in yonetici atama yonetmeligi MEB

kurumlarinda uygulanmaktadir.
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23 Eylil 1998 giin ve 23472 sayili Resmi Gazete (s.18) MEB’e bagl egitim kurumlarn
yoneticilerinin atama ve yer degistirmelerine iliskin yonetmeliginin 7. maddesinde yonetici
olarak atanacaklarda aranan genel sartlar arasinda son ii¢ yillik sicil notu ortalamasmin iyi
dereceden asag1 olmamak sartinin yer aldigi 12. maddesinde MEB 6lgme degerlendirme ve
yerlestirme merkezince se¢gme sinavina tabi tutulacagi, 21. maddesinde de alinan hizmet igi
egitimden sonra, 100 tam puan iizerinden en az 70 alanlarin basarili sayilacagi bir
degerlendirme ve sertifika sinavina alinacag: hiikiimleri yer almakta, kurum miidiirliiklerine
atama icin bir degerlendirme komisyonunun olusturulacagi ve degerlendirme formu

dogrultusunda degerlendirmenin gerceklestirilecegi hiikiimleri yer almaktadir.

5.3.2.4. Teftis Sonucundaki Degerlendirmeler
1739 sayili kanunun 56. maddesinde egitim ve Ogretim hizmetini devlet adina
yiriitiillmesinden, gozetim ve denetiminden Milli Egitim Bakanligi’nin sorumlu oldugu

vurgulanmaktadir (Yiiksel, 1993, s.211).

5.3.3. Giiniimiizdeki Ogretmen Degerlendirme Sistemindeki Aksakhklar

= Degerlendirme sistemi, deger bicmeye, sonu¢ gormeye yoneliktir. Yetistirmeye,
gelistirmeye yonelik degildir.

= Bundan dolayr degerlendirme sistemimizde gizlilik esastir. Ani baskin
degerlendirmeler esastir. Bu da degerlendirilene ve kuruma hi¢ bir olumlu katkisi
olmayan sonug ortaya ¢ikarmaktadir.

= Milli Egitim sisteminde Ogretmen olarak ¢alisanlarin mevzuatta, yapacaklan isler,
yeterlikleri ve sorumluluklari acik degildir. Degerlendirmeye gelen miifettislerin
degerlendirme kriterleri de agik degildir. Ogretmenler miifettisin kendisinden neler
isteyecegini hangi metotla degerlendirecegini bilmemektedir. Bir miifettisin a dedigine
bir bagka teftiste bir bagska miifettis b diyebilmektedir. Dolayisiyla 6gretmenler sinif
ortaminda ve sinif disinda neleri yapmalar1 ve/veya yapmamalar1 konusunda agik bilgi
sahibi olamadiklarindan kendilerinden beklenilenleri yerine getirememektedirler. Bu
nedenle teftis gbren 6gretmen, miifettislerin degerlendirmelerinde olumsuz durumlarla
karsilagabilmektedir.

» Ogretmenin bir yillik performansmin 40' derste degerlendirilemeyecegi ortadadur.
Ayrica miifettisin derse girdigi andan itibaren simiftaki dogal ortam bozulmakta,

degerlendirme tamamen yapay ortam izlenerek gerceklesmektedir.
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= Miifettislerin yeterlilikleri ise ayri bir tartisma konusudur.
Ozellikle denetlenenin mesleki bilgi yeterliligini 6lcebilmek ayri bir uzmanlik ya da
bir sinav ile gergeklesebilir.

= Teftisler sonucunda yetersiz olanlarin, durumlarinin ne olacagi da tartismaya agiktir.

Sicil degerlendirmesi ile ilgili sorunlarda miifettis degerlendirmesi ile ilgili sorunlardan az

degildir.

=  Sicil raporu ile degerlendirilen memurlar, bu raporlarda gizlilik esas oldugundan, sicil
yonetmeliginde nelerin irdelendiginden habersiz durumdadirlar.

= Raporun sonucundan haberdar olmalari yalmzca 6 yillik ortalamalarinin 90’in
iizerinde oldugunda veya 60 puanin altinda not aldiklarinda gergeklesmektedir.

= @Gizli sicil raporlar gizli olup, aciklanmasi kanunen yasaktir.

* Bu durumda memurlar gizli sicil raporlarinin gizliligi nedeniyle sicil amirlerince
yetersiz bulunduklar1 konulanni 6grenemeyecek, yetersiz bulundugu konularda

kendisini yetistirmesi, hatalarini, eksikliklerini gidermesi s6z konusu olmayacaktir.

Bu degerlendirmelerin sonucu, 6gretmenler icin o kadar gilivenilmezdir ki; degerlendirme
sonucunda takdir vb. 6diil alan 6gretmenler arkadaslar icinde gogsiinii gere gere 6diil aldigim
soyleyemez. Diger ogretmenlerde hi¢ bir zaman "Gergekten hak etti. Oniimiizdeki dénem
bende ayni sekilde calisayim. Ben de hak edeyim."demez. Ciinkii kriterler acik degildir.
Dolayisiyla odiil islevini yerine getiremez.

Ayrica bu degerlendirmelerde esas hizmet alan 6grenci ve velinin hi¢ bir s6z hakki yoktur.

(http://erzurum.meb.gov.tr/proje/MLO/PilotUygulamaCalismalari)

5.4. Ogretmen Degerlendirilmesinde Coklu Veri Kaynaklarmmn Kullamlmasi

Temelde yanlis olan sey, performans degerlendirilmesinin ya da basarinin notlandirilmasinin
son iriine, akisin en sonuna bakmasi, (Deming, 1996, s.84) ongoriisiiniin yaninda, egitim
kurumlarinda Ogretmenlerin degerlendirilmesinde sistem yaklasimi Onerilmekte, yapilan
aragtirmalarda siirece yonelik degerlendirmelerin 6n planda oldugunu gostermektedir.
Egitimde sonucun ol¢iilmesindeki zorluk, 6gretmenin sonuglara katki ya da etki derecesinin
belirlenmesindeki teknik olanaksizlik, sadece sonuclarla degerlendirmeyi engelleyen en
Oonemli etkenlerden biri olarak goriilmektedir. Bunun yaninda sonugta hatali {iiretimin
engellenmesinin 6nemi; hatali davranmisin degistirilmesindeki zorluk, degerlendirmenin siirece

zorluk olarak ¢aligmalar yapilmasini gerekli kilmaktadir.
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Etkin bir 6gretmen degerlendirme sisteminde, 6gretmen edimi / performansi konusunda karar
vermek icin cesitli kaynaklardan elde edilen verilerden yararlanilmis olmalidir. Uzerinde fikir
birligi olusmus Olgiileri ile miifettislerin, okul miidiirlerinin, diger Ogretmenlerin,
Ogretmenlerin  kendilerinin, Ogrencilerin hatta velilerin 0gretmen degerlendirmede
kullanabilecekleri araglar1 / yontemleri olusturmak miimkiindiir. Tiim bu gruplarin, 6gretmen
degerlendirme siirecine farkli Olgiilerin degerlendirilmeleri yoluyla katkilar saglanabilir

(EARGED, 1995, s.44).

Ogretmenlerin performanslarmin  degerlendirilmesi zorluklari nedeniyle degerlendirme
stirecinde miimkiin oldugunca farkli veri kaynaklarinin kullanmilmasinin gerektigi; 6zellikle
ABD’de uzun bir donemden beri gecerliligini koruyan bir anlayis halini almistir. Bu ¢oklu
veri kaynaklarimin tiimiiniin  bir Ogretmenin performansinin  degerlendirilmesinde
kullanilmasma gerek olmadigr gibi, her bir veri kaynaginin avantajlarinin yaninda
dezavantajlart da mevcuttur. Cesitli kosullara bagli olarak 6gretmen i¢in faydali olan bir
teknik, baska bir 6gretmen icin olumsuz olabilir. Ogretmen degerlendirilmesinde kullanilacak
veri kaynaklari; miifettis degerlendirmesi, Ogretmenlerin mesleki ¢aligmalarinin
belgelendirilmesi, dgretmenlerin sistematik gdzlenmesi, yonetici raporlari, 6gretmen testleri,

meslektas incelemesi olarak (EARGED, 2000, s.17-37) gruplandirilmaktadir.

5.4.1. Miifettis Raporlarmim Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullamlmasi

Tiim orgiitlerde oldugu gibi egitim orgiitlerinde de calisanlar ve birimler arsindaki orgiitsel
iliskiyi saglayan yonlendiren ve denetleyenler miifettislerdir. Miifettisler orgiitsel amaclar ile
calisanlarin amaclarinin ¢cakigmasi bir baska ifade ile olusturulan 6rgiit vizyonunun ¢alisanlar
tarafindan goniilli olarak kabul edilmesini saglamaya calisirlar ve liderlik ederler. Uygulama
aninda olusabilecek zorluklar1 bakanlik merkez orgiitiine bildirir, 6neriler gelistirir, coziimler

iretir.

Ulkemizde ilkogretim okullarinda gorev yapan dgretmenlerin degerlendirilmedi ilk yillardan
ilk ogretim miifettisleri tarafindan yapilmaktadir. {lkogretim miifettisleri tarafindan yapilan
degerlendirmeler, 6gretmenin sadece sinif etkinlikleri gozlenerek ve 6gretmenin okul iginde
yaptig1 varsayilan etkinlikler, caligmalara iliskin diizenlenen raporlar ile diizenledigi
tutanaklar iizerinden yapilir. Ogretmen degerlendirmeleri kisa bir zaman icinde yapilmakta,

nesnelligi  ve etkililigi tartisilan denetimlerden istenilen sonuglarn alinmasi ise
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zorlagmaktadir. Nicel ve nitel yonden gelismis bir egitim sistemi icinde denetgiler
Ogretmenler i¢in Ogretim liderligi gorevini yerine getirebilecek, dolayisiyla Ogretmenin

gelisiminde mesleki rehberlik ve danigmanlik rollerini daha etkin oynayacaklardir.

5.4.2. Ogrenci Goriiglerinin Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullanilmas:

Peterson (1995) tarafindan 6grenci raporlari, 6grencilerin 6gretmenin performanst hakkindaki
goriiglerinin bir kaniti olarak vurgulanmakta; bu yiizden de Ogrencilerin Ogretmenin
performansi hakkindaki goriigleri, yoneticilerin goriislerinden farkli olacagindan 6gretmen
davraniglarinin  degerlendirilmesinde kaynak olarak kullanilabilecegi belirtilmektedir

(Peterson, akt: EARGED, 2000, s.18).

Bu dogrultuda 6gretim kurumlarinda ast kavrami yerine Ogretmenlerin degerlendirilmesine
yonelik Ogrencilere uygulanabilecek cesitli veri araclar1 gelistirilebilir. Burada daha c¢ok
ogretmenin kendisi hakkinda veri elde etmesi hedeflenirse daha yararli olabilecegi goz

oniinde tutulmalidir.

Ogretmenleri 6grencileri tarafindan degerlendirmeye davet etmek, dgretmenler tarafindan
cesaret isteyen bir istir. Bir cok 6gretmen bu durumdan kaginmak icin cesitli nedenler iiretir.
Baz1 Ogretmenler ise bu degerlendirme yOntemini Ogretmen davramgimi gelistirmede veri
toplama agisindan yararli bir ara¢ olarak goriir. Ogrenci raporlarinin tiim &gretmenler igin
kullanilabilecegini savunmak olanakli degildir. Peterson’a gore (1995) 6grenci raporlarinin

olumlu ve olumsuz yonleri asagida agiklanmistir. (Peterson, akt: EARGED, 2000, s.19)

Ogrenci raporlarm olumlu yénleri: Ogrenci raporlari icinde 6gretmen performansi
hakkinda yararl ve giivenli 6nemli bilgiler elde edilebilir. Ogrencilerden su konularda bilgi
saglanabilir: Siniftaki adalet, 6grenci ile Ogretmen arasindaki iletisimin Olgiitli, siniftaki
o0grenme imkanlari, siniftaki motivasyonun gelisimi, 6grencileri etkileme, yonlendirme ve

giidiileme diizeyi, ayrica ev 6devleri, testler ve ders kitaplari.

Ogrenciler, 6gretmenlerinin 6gretim yontemleri hakkinda iyi birer bilgi kaynagidirlar. Ciinkii
onlar bir ¢ok Ogretmeni gozlemledikleri i¢in Ogretmenlerini iyi tamirlar. Daha bagka
nedenlerle de 6gretmen performansi hakkinda kaynak olarak, 6grenci raporlarn kullanilabilir.
Bir ¢ok 6grenciden saglanan bilgiler, 6gretmen performans testlerinin giivenilirligini arttirir.

Bu anketler kisa zamanda ve az insan giicii ile hazirlandiklar i¢in maliyetleri ucuzdur. Bu
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testlerin zaman alict kismu bilgilerin 6zetlenmesi olmaktadir. Ogretmen performansinda
ogrencilerin goriisiine basvurmak o6grencilerin hakkidir. Zira dgrenciler, egitimde tiiketici

durumundadirlar. Bunu gerceklestirmek, kaliteli egitimin temel dayanaklarindan birisidir.

Ogrenci Raporlarimn Olumsuz Yonleri: Ogrenciler, 6gretmenleri hakkinda faydal: bilgiler
verebilecek konumda olsalar da 6gretmen aklitiseni sinirli olarak belirleyebilirler. Ogrenciler
tam bir yetiskin degillerdir. Onlarin kararlar1 belki de esas sorumluluga sahip yetiskinlerden
farkli olacaktir. Ogrenciler 6gretmen degerlendirme alaninin uzmani degildirler. Ogreniciler
stmf ortammda kendi durumlarini gozlemleme yetene§ine sahip degildir. Ogretmen
performansinin bazi kavramlarini hatta anket sorularini bile anlamakta giiclitkk cekebilirler.
Ogretmenlerin egitim, 6gretim yontemleri farklidir. Ogretmenler egitsel acidan esit olsalar da
ogrenci arasindaki taninmishiklar1 cesitli nedenlere bagh olarak farklilik gosterecektir. Insanin
dogasinin bir geregi olarak oOgrenciler kendi cikarlarmin 6n planda tutarak diiriist yanit
vermeyebilirler. Diger bir problem de dgretmenlerin dgrencilerin kendilerine yiiksek puanlar
versinler diye daha toleranslh davranmaya yonelmesidir. Ogretmenler 6grencilerin uzun vadeli
cikarlar1 yerine Ogrencilerin tercihlerine odaklasarak caligmalarimi degistirebilir. Bir cok
Ogretmen sistematik degerlendirmede 6grenci goriislerinin kullanilmasina karsi ¢ikmaktadir.
Baz1 dgretmenlerin durumu diger dgretmenlere gore dezavantajhidir. Ornegin bu 6gretmenler
okulu sevmeyen Ogrencileri, daha once diisiik basar1 gosteren Ogrencileri ya da biiyiik

siniflardaki 6grencileri okutuyor olabilirler.

5.4.3. Ogrenci Basarisimin Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullamlmasi

Ogrencilerin neyi ne kadar 6grendikleri, cogunlukla egitim programlar1 hakkinda sorulan bir
soru olmasina ragmen, giiniimiizde 6gretmen kalitesinin ¢ocuklarin basarisi iizerindeki etkisi
de giindemde olan bir konudur. Basarili 6grencilerin kazandiklar1 bilgilerin hangilerini
ogretmenlerden aldiklarin1 6lgmek teknik olarak zordur. Ayrica, yazili testler ile basarisi
Olciilen Ogrencilerin sinav sonuglart varyansinin %60’1mmin daha onceki 6grendikleri ile
aciklanmasidir. Ogretmenin katkisina ek olarak, cogunun dgrenmesinde motivasyon, anne
baba destegi, okulun egitsel olanaklar1 vb. bir ¢ok faktér vardir. Bu dogrultuda Peterson’a
gore (1995) Ogrenci basarisinin 6gretmen degerlendirmesinde kullanilmasinin olumlu ve

olumsuz yonleri asagida agiklanmistir (EARGED, 2000, s.21-22).

Ogrenci Basarisimin Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullanilmasinin Olumlu Yénleri:

Cocuklarin basaris1 6gretmen kalitesinin dogrudan 6l¢iilmesiyle baglantiliymis gibi goriiniir.
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Ogrencilerin 6gretmenlerin degerlendirilmesi konusunda asir1 derecede hassas olmasi, bir
avantaj yaratmaktadir. Ogrenci basarisini dgretmen kalitesinin belirlenmesinde bir kanit
olarak kullanmak ¢ok sayidaki insan i¢in 6zellikle de diisiik egitimli kisiler icin onemli bir
uygulamadir. Alternatif olarak bir egitim sistemi bazi yonleri ile 6grenci basarisin1 kapsamaz
ise bazi kisiler i¢in giivenilir kabul edilemez. Diger bir avantaj da Ogrenci basarisinin

degerlendirilmesinin ekonomik olmasidir.

Ogrenci Basarisimn  Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullamlmasimn  Olumsuz
Yonleri:Baz1 6gretmenler i¢in uygun olsa da bazi dgretmenler i¢in olumsuz olabilir. Bu veri
kaynagim diger veri kaynaklartyla birlikte dikkatli kullanmak gerekir. Bu veri kaynaginin
ogretmen degerlendirilmesinde kullanilmasinda {i¢ biiyiik engel vardir. Birincisi, 6gretmenin
performansi ile 6grencinin Ogrenmesi arasindaki iliskinin detayli ve karisik sebeplere
dayanmasidir. Ikincisi, 6grencinin 6grenmesindeki Ogretmen etkisini saptayacak bilgilerin
toplanmasindaki teknik zorluklardir. Ugiinciisii, egitim sistemi iizerinde dgrenci basarisina

ogretmen degerlendirmenin yaniltici etkilerinin manidarhgidir.

Ogretmenin etkileri; 6grencinin yasina, 6gretim materyalinin ¢esidine gore farklilik gosterir.
Degisik dgretme teknikleri olan 6gretmenler kolaylikla karsilastirilamaz. Simdilik 6gretmen
degerlendirme siiresinde, dgrenci basarisinin kullanilmasi, dgrenci basarisinin dogru olarak

Ol¢iilmesindeki teknik problemlerden dolayi sorunlu olarak goriilmektedir.

5.4.4. Veli Goriislerinin Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullamlmasi

Egitim sadece okulda gerceklesen bir olay degildir. Aile egitim acisindan okul disindaki en
etkili cevredir. Saglhikli bir egitim Ogretimin gerceklesmesi i¢in Ogretmen ve ana-baba
iligkisinin gelismesi gerekmektedir. Mevcut degerlendirme yontemleri verim ve basariy1
Olcmede yetersiz kaldigi diisiiniildiigiinde ailenin egitim ve oOgretimde etkin kilinmasi ile
egitimin dolayl olarak degerlendirilmesi daha saglam temellere oturtulabilir (Erdogan, 2000,

s.180).

Veliler, kendilerinin ve ¢ocuklarinin 6gretmenlerin performanslar ile ilgili tepkilerini bilecek
durumdadirlar. Veli raporlari, sinifla ilgili dogrudan bir bakis agisi vermemesine karsin,
ogretmenlerin velilere olan gorevleriyle ilgili bir goriis sunar ve siif disinda ¢ocuklarin
ogretmene gosterdikleri tepkileri ifade eder. Bu olumlu yonlere kargin bazi olumsuz yonlerde

Peterson (1995) tarafindan belirtilmektedir (Peterson, akt: EARGED, 2000, s.23-24).
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Ogretmenler,  velilerin  sdylentiye  dayali  bilgilerden  etkilenerek  kendilerini
degerlendirmelerinden kaygi duymaktadirlar. Velilerle olan iliskiler 6nemlidir, fakat
o0gretmen performansinin degerlendirilmesinde belirleyici degildir. Her ne kadar bir cok
durumda aileler kendi cocuklarinin yetistirilmesinde uzman olsalar da onlar siniftaki 6gretim
icin uzman degillerdir. Veli degerlendirmeleri, O0grencinin yasina gore belirgin olarak

farklilagir. Veli topluluguna gore, okul ve okul bolgesi ortalamalar da degisebilir.

Ogretmen, performansinin degerlendirilmesinde veli inceleme raporlarinin kullanilmasina
kendisi karar vermelidir. Veli goriislerinin degerlendirilmesinde odak gruplarin goriiglerinin

alinmasina 6gretmen performansinin doldurulmasi agisindan ihtiya¢ duyulur.

5.4.5. Ogretmenlerin Mesleki Calismalarimin Belgelendirilmesi

Mesleki faaliyetlerin belgelenmesi, 6gretim i¢in gegerli olan 6nemli hazirliklarin ve kimlik
bilgilerinin, bilgi ve becerilerin gelistirilmesi ve giincellestirilmesi i¢in gosterilen her tiirlii
cabanin Ogretmenden beklenen yardimci gorev ve sorumluluklarda gosterilen performansin

bir Ozetidir.

Mesleki faaliyetler, Ogretmenin altyapisini, simiftaki 6gretimine hazirlik icin yapilacak
calismalara, okul yoOnetimine ve mesleki organizasyonlara katilim gibi simf dist

sorumluluklari ifade eder.

Ogretmenin mesleki faaliyetlerini belgelendirmesi, egitim ve ogretim igin iyi bir hazirlik
yapmasi, performans kalitesini siirdiirmeye caligmasi, faaliyetlerini giincellestirmesinin iyi bir

belirleyicisidir.

Ayrica, bu Ogretmenin meslektaglarinin  olumlu g¢aligmalarim1  destekledigini, okul
programlarina katildigmmi ve sinifin disindaki egitim ile ilgili sorunlara ¢odziim yolunda
katkilarda bulundugunu gostermektedir. Ogretmenin hazirligii yansitan iiniversitede aldig
dersleri belgeleyen transkript ile katildigir hizmet i¢i egitim sonucu aldig1 belgelerdir. Bu
belgelerin hazirlanmasinin maliyetinin diisitk olmasi, &gretmenlerin degerlendirilmesinde
profesyonel calismalara dikkat etmenin 6gretmen agisindan olumlu 6nemli olmasi olumlu
sonuglart  igermektedir. Bu olumlulugun yaninda Ogretmenlerin  yeterliliklerinin

belgelendirilmesi, Ogretmenin niteligini acikca ve cabuk degerlendirilmesine yardimci
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olmadig1 ve yeterliliklerin 6grencinin 6grenmesiyle ilgili iliskinin zayif oldugu konusunda
arastirma sonuglar1 da bulundugu belirtilmistir. Tek basina deneyim veya belirli bir akademik

calisma temel 6gretme yetenegine belirli bir katki saglamaz (EARGED, 2000, s.27-28).

5.4.6. Ogretmenlerin Sistematik Gozlenmesi

Gozlem, tiim bilim dallarinda yillardan beri kullanilan yaygin bir bilgi toplama teknigi olarak
bilinmektedir. Pratikligi ve kullanma kolayliklari bakimindan giiniimiizde her bilimsel
calismada gozlemin belirli bir yeri vardir (Kepgeoglu, 1993, s.136). Ancak, bunun yaninda;
gbzlem yontemi son derece yoruma acik bir yontemdir. Gozlenilen olayin ne oldugu yoruma
acik oldugu gibi, ni¢in sorusuna cevap veren ve olaym altinda yatan nedensel diizenin
aciklanmas1 da yoruma gore degisebilir. Yapilan gozlemler degiskenler arasindaki iliskiler
oldugu sonucuna gotiiriirse, daha ayrintili yeni arastirmalar diizenlenir (Ciiceloglu, 1993,

s.43).

“Gozlem belirli bir amag icin bir nesne, olay veya iliskinin, dogal kosullarda kendiliginden
belirdigi sirada, ya da bilincli ve planli olarak deney kosullarinda sistematik olarak

nicelenmesi siireci” olarak tanimlanmaktadir (Ozgiiven, 1998, 5.222).

Gozlemler gelisigiizel ve sistematik olarak iki sekilde yapilabilir. Gozlem gelisigiizel
yapildiginda elde edilen verilerin giivenirlik ve gecerligi oldukga diiser. Gozlemin basarili bir
sekilde yapilabilmesi icin, sistematik yaklasim kullanilmali ve gegerli-giivenilir gozlem

aracglar gelistirilmelisidir (Sel¢uk, 2000, s.3).

Bazi ogretmenler, simf ortaminda Ogrencinin yeni konular 6grenmesini ¢ok kolay hale
getirirler. Bu da ancak sistematik sinif gozlemi ile tespit edilir. Iyi bir sistematik gézlem verisi
Ogretmen icin resmi veri olarak kullanishdir. Zaman1 kullanma tarzi, 6grencilerle etkilesme,
etmesi ve gz Oniinde bulundurulmasi gereken hususlardir. Bu olumlu yonlere karsin
olumsuz olarak; ziyaretler simifin normal siirecini 6grenci katihmini ve Ogretmen
davraniglarini aksatir. Sinif ziyaretinde gozlenen seyler 6gretmenin her zamanki performansi

olmayabilir.

Sistematik gozlemin kim tarafindan yapilacagi olduk¢a 6nemli bir konudur. Gézlemcinin okul

bolgesinden bagimsiz bir kisi olmasi arzu edilir. Bu konuda egitim almis olmasi nem
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tasimaktadir 30 ila 50 dakikalik bir uzunluga sahip olmalidir. Cogu siif i¢in 5-6 gozlem
yeterlidir. Gézlemler arasinda 30-60 giin ara olmalidir (Akt: EARGED, 2000, s.30-31).

Smf ici etkinliklerin gozlenmesinde dikkat edilmesi gerekenler olarak Aydin tarafindan;
bireyler arasi iligkiler, fiziksel cevre, amaca yoOnelik Ogretim, ders verme yontemleri ve

degerlendirmeler dikkat cekmektedir (Aydin, 1993, s.35).

5.4.7. Yonetici raporlarinin Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullamlmasi

[leri memleketlerin egitim sistemlerinde miifettisin degerlendirme gorevlerinden bir cogu okul
yoneticisine gecmistir (Bursalioglu, 1994, s.33). Okulda 6gretmenlerin degerlendirilmesi,
Milli Egitim Sisteminde giivenirlii olmayan bir yapi i¢inde bulundugu elestirisinden
kurtulmak icin okul yoneticisinin degerlendirme gorevini anlamli hake getirmek,
degerlendirme ve etkinlige ulasmay1 okul kiiltiiriiniin bir degeri olarak yerlestirmek okullarin
etkinliginin saglanmasinda 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda okulu ve Ogretmeni en iyi
taniyan okul yoneticisidir anlayisindan yola ¢ikilarak 6gretmen degerlendirmelerinin okuldaki
degerlendirilen ve degerlenen kisileri bu siirece aktif olarak katarak ve sonuclara gore

uygulamaya yonelerek anlamli hale getirilebilir.

Yonetici, bir orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmek icin var olan orgiit yapisin1 ve prosediirii
kullanan kisidir (Aydin, 1998, s.272). Yoneticinin gorevi ise, Orgiitii amaglar1 yoniinde
yasatmaktir. Bu amagla yonetici, kararlar verir, bu kararlarin uygulanisint planlar, planlarin
yiriitiilmesi icin gerekli orgiit diizenlemeleri yapar, calismalarin yiiriitiilmesi i¢in yetki ve

etkisini kullanir, caligmalan esgiidiimler ve yapilanlar1 degerlendirir (Basar, 1995, s.29).

Yonetici, konumu ya da bilgileri nedeniyle, gorevi geregi biitiine iliskin performans ve
sonuglar iizerinde onemli etkisi olan kararlar vermesi beklenen kisidir (Drucker, 1992, s.17).
Yoneticilerin 6gretmen degerlendirilmesine katilmalarinin en ¢ok savunulabilir iki yonii
vardir. Ik basta yoneticiler, Ogretmenlerin problemlerini ve minimum 6gretmen
performansim etkili olarak gozlemleyebilmektedir. Ikincisi, 6gretmenlerin kendisi icindir.
Yoneticiler, 6gretmenlerin performansinin yararliligi ve degeri hakkinda 6zel bilgiler
verebilirler. Anne- babalar yoneticilerin goriislerine saygi duyarlar. Yoneticiler, oldukg¢a siki
egitimden gecmisler ve Ogretmenlerle birlikte calisma yetenekleri bulunmaktadir. Yonetici
raporlariyla bilgi toplamanin kolay olmas1 ayrica bir avantajdir. Bu olumluluklarin yaninda

asagida belirtilen bazi olumsuzluklarda bulunmaktadir (Akt: EARGED, 2000, s.31-32).
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Yoneticilere degerlendirmenin lideri olarak giivenmek sosyolojik olarak sikinti yaratir ve
karsiliginda Ogretmen gorevini aksatir, moralleri azalir. Bu raporlar miimkiin olan en iyi

kanitlara dayanmaz.

Degerlendirme, yonetim siireclerinin en dnemlilerinden birisini olusturur. Ancak, insanlar
degerlendirmeyi yonetimle ilgili bir is olarak gordiiklerinde, ona daha az zaman ve dikkat
ayirirlar. Bu yiizden anlagmazliklar, gerginlesen iligkiler gibi olumsuzluklar ortaya cikar

(Gillen, 1997, s.11).

Iyi bir lider yonetici, yaslandikca ve eskidikce daha tecriibeli ve nitelikli olmaya dogru
kendini degistirmelidir. O kendini, kendi roliinii, eskiden oldugundan daha az ciddiye almal
ve cevresindeki insanlarin katkilarinin, onun giicline biiyiikk Ol¢iide yardimci olacagin
bilmelidir. Calisanlar1 okula baglamada ve cabalarmi okulun amaclarina yonlendirmede,
belirli ve alisilmis otorite kaynaklarini ve davranig bicimlerini asabilmelidir (Giiclii, 1997,

s.54).

Yarinin yoneticilerinin gorevlerinden bir tanesi her iiyenin kendi performansim 6lgebildigi bir
takim kurabilmek; bunu yaparken sirket hedeflerini gbz 6niinde bulundurarak, maiyetindeki
yoneticileri gelecegin ihtiyaclarina gore yetistirmek oldugu (Atayeter, 1997, s.77)

vurgulanmaktadir.

[Ikogretim kurumlarmin ve bu kurumda calisan personelin denetim gorevi 222 Sayili Kanunla
ilkgretim miifettislerine verilmistir. Ayn1 zamanda, okul miidiiriiniin yonetim gorevinin yani
sira denetim sorumlulugunu iizerine alan bir yonetici olmasi, Ilkdgretim Kurumlari
yonetmeliginin 71. Maddesinde “Ilkogretim okulunun miidiir tarafindan yonetilecegi”, 72.
Maddesinde ise, “yetki ve sorumlulugunun; kanun, yonetmelik program ve emirlere uygun
olarak okulun biitiin islerini yiiriitmeye, diizene koymaya, denetlemeye yetkilidir, okulun
amaglarina uygun olarak yoOnetilmesinden, degerlendirilmesinden ve gelistirilmesinden
sorumludur” seklinde vurgulanmasinin bir sonucu olarak yasal boyutu ile okul miidiiriiniin

denetim ve degerlendirme gorevinin 6nemi ortaya konulmaktadir.

5.4.8 Ogretmen Testlerinin Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullamlmasi
Ogretmen testleri, 6gretmenin mesleki bilgisinin 6l¢iilmesini amaclar. Ogretmenin mesleki

bilgisinin bir boyutu konu icerigidir. (Bilgi, beceri, davranislar) Ogretmenler bunlari
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ogrencilerine Ogretirler. Diger boyutu ise, 6gretmenlerin okuldaki egitim ve 6gretim ile ilgili
etkinliklerdir. Bu bilgiler sunlar icerir: Profesyonel egitim sorunlari, insan gelisimi, iletigim,
okul organizasyonu, hukuk ve okulun toplumdaki yeri. Her iki bilgiye de ulasmak 6gretmenin
kalitesinin 6gretimdeki roliinii anlamak i¢in onemlidir. Bilgilerin cesitliligi, 6grencilerin iyi
O0grenmelerine yardimci olabilir ve iyi bir performans icin Ogretmenler tarafindan
kullanilabilir. Ancak tek basina bu testler 6gretmen degerlendirme ¢aligmalarinda tek basina
olciit alinamaz. Ogretmenin bilgisi onemlidir fakat 6grencinin 6grenmesinde dogrudan etkili

degildir (EARGED, 2000, s.33).

Ogretmen testleri, bir anlamda Ogretmenin yeterliligini belirlemeye calisir. Ogretmenin
yeterliligi tek basina performansi i¢in garanti teskil etmez. Bunun yaninda testlerin 6gretmen
davraniglarindaki niteligi 6lgmesi de zordur. Kidemli 6gretmenlerde test sonuglart olumsuz
cikabilir. Testlerin cevaplanmasi teknigin uygun kullanimina da baghdir. Ulkemiz de bu tiir
testler “Ogretmen yeterlilik sinavi” ad1 altinda, meslege yeni girecekler i¢cin 1990’1 yillarda
eleme amaciyla M.E.B tarafindan denenmis ¢alismalardir. Bu veri toplama teknigi 6gretmen
degerlendirmesinde diger tekniklerin yaninda onlar1 desteklemek amaciyla kullanilabilir.

Ancak dgretmenin performansint dogrudan yansitmayacagim da goz ardi etmemek gerekir.

5.4.9 Meslektas incelemesinin Ogretmen Degerlendirilmesinde Kullanilmas:

Peterson’a gore (1995) dgretmen meslektas degerlendirmesi, diger degerlendirme teknikleri
kadar olmasa da degerlendirme siirecine farkl1 bir boyut kazandirir. Ogretmenler meslegin bir
iiyesi olarak okulun amaglarina, ozelliklerine, degerlerine ve problemlerine asinadirlar.
Ogretmenler, derslerin igeriklerini, programi ve ders materyallerini bilirler. Aym1 zamanda
gercekten istekli olanlar, sinirliliklarin ve ders ortaminda karsilasilan firsatlarin farkindadirlar.
Onlar oOgrenme ortaminin simrhiliklarint  ve Ogrenim  kalitesini  degerlendirebilecek
konumdadirlar. Meslektas degerlendirmesini, 6gretmen degerlendirme icindeki yerini
inceleyen yeterince kaynak aragtirmalan yapilmamistir. Bu konudaki tartismalar hala
siirmektedir. Ogretmenlerin simif ile nasil ¢alisilacagini ve ¢ocuklarin 6grenmelerine firsatlar
saglamay1 bilmeleri, meslektas degerlendirmesi konusunu onemli kilar. Bununla birlikte
ogretmenler, meslektas degerlendirmesine katilmaya pek arzulu degildirler (Akt: EARGED,
2000, s.35).

Ogretmenlerin ayn1 ziimreyi paylastifi 6gretmenleri gézlemesi, onlar hakkinda bir yargidan

ziyade gelistirmeye yOnelik elestirisel yaklagimi, mesleki deneyimin paylasilmasina yol
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acacaktir. Esit diizeyde olmanin getirdigi avantajda birbirlerini etkileme diizeyindeki
yiiksekliktir. Bu dogrultuda goniillii yaklasim 6gretmenlerin birbirlerinin gelisimlerine

katkisini arttiracaktir.

Meslektaslarin  birlikte ¢alisma yollarindan biri olarak smif ziyaretleri, Ogretmenlerin
birbirlerinin 6gretim metod ve tekniklerini, 6gretim stillerini gdzlemesini saglayarak birlikte
calismanin temelleri atilmis olacaktir. Bu g¢alismanin yararlari, Ogretmenlerin Ogretim
yeterliklerini gelistirmeye temel olmalari, gozlem yapan 6gretmenin dgretim siirecine dalmis
durumdaki meslektasinin dikkatinden kacan noktalar1 ayrintilart ile not edebilmeleri,
ogretimindeki olumlu ve olumsuz yonleri gorerek kendi 6gretimini gelistirebilmeleri seklinde

siralanabilir (Seckin, 1991, 5.203).

Copla ve Irwing’e gore (1989) meslektas degerlendirmelerinde degerlendirici ile
degerlendirilen aynm diizeydedir. Degerlendirmenin standartlar1 aciktir. Degerlendirme bu
ozellikleri ile degerlendirici ve degerlendirilen arasinda bir iletisim araci olarak da goriilebilir.
Bu dogrultuda uygulanma asamalar1 asagida agiklanmistir (Copla ve Irwing, 1989, s.24).
Asamalar:
1. Degerlendirmeyi yapan ve degerlendirilen kisi tarafindan degerlendirme
yapmak iizere ders planlanir. Dersin (konularin) amaglari, hangi konularin,
etkinliklerin, hangi yontemlerle 6gretilecegine birlikte karar verilir. Amaca

uygun olarak degerlendirme araci (siireci) saptanir.

2. Dersin izlenmesi ve gézlenmesi icin birlikte plan yapilir.
3. Gozlem daha 6nce planlandig: gibi yapilir.
4. Ogretim- 6grenim siirecinin  analizi yapilir. Analizi Ogretmen ve

degerlendirici ya ilk 6nce ayr ayri yapar ve sonra ortak bir analiz gelistirir ya
da ikisi ortak bir analiz gelistirir. Analiz yaparken oncelikli olarak asagidaki

sorular yanitlanmaya calisilir.

a. Ogretmen amaglarimni iyi belirlemis mi?
b. Ogretmen amaca ulast: m1?
c. Ogrenmeyi yonetti mi, 6gretimi 6grencilere uydurdu mu?
d. Ogretmen nasil 6gretilecegini biliyor mu?
Uygun 6gretme teknigi uyguladi mi?
f.  Ogretmen konuya bagh kald1 m1?
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Bu asamada olusan kritik olaylar tamimlanir. Yargiya varilan her seyin kesin
delili bulunur. Ogretim stiline saldirilmaz. Aksine iyi olan yonler vurgulanr.

5. Goriisme planlanir. Goriismede nelerin yapilacagi planlanir.

6. Goriisme gerceklestirilir. Diigiince ve bilgiler paylasilir. Bu asamada
degerlendirmenin bir iletisim araci olarak gerceklestirilmesine dikkat
edilmelidir. Degerlendirici tarafindan Ogretmenin neleri iyi yaptigl, yani
giiclii oldugu yonleri vurgulanir. Onemli olan dgretmenin daha iyi olabilmesi
icin kapasitesinden neleri kullanabilecegini bilmesidir. Olumlu yonlere
yogunlasarak, zayif yonler Ogreticiligini daha iyi yapmasimi engelleyen
sinirlayicilar olarak goriiliir.

7. Ogretmenin 6gretmenligini gelistirmesi icin yeniden basa donmesi planlanir.

Bir sonraki ders daha 6nceki asamalardaki bilgiler 1s181nda planlanir.

5.4.10. Ogretmenin Kendi Kendisini Degerlendirmesi

Calisanlar performans hedeflerinin ve degerlendirme Olgiitlerinin saptanmasina katildiklari,
kendi kendilerini degerlendirdikleri ve gosterdigi performansi denetcilerle tartistiklar1 zaman,
organizasyonun amagclart dogrultusunda ekip ruhuyla calismaya daha ¢ok egilimli olurlar.
Calisanlarin kendi kendilerini degerlendirmeye tesvik edilmesi onlara, tiim degerlendirme
stirecine kendi yaptiklar1 katkinin ¢ok 6nemli olduguna iliskin giiclii bir mesaj verir (J.

Palmer, 1993, s.10).

Egitimde degerlendirilenin olumlu etkide bulunabilmesi icin egitim isgoreni kendilerinin
degerlendirilmesi siirecine katilmalidir. Bu katilma isgdren degerleme siyasasinin saptanmasi,
yontemlerinin  kararlagtirllmasi, araclarinin  hazirlanmasi, uygulanmast ve degerleme
sonuglarinin~ gozden  gecirilmesi  asamalarinda  ilgililerin  eksiksiz ~ katkilariyla

gerceklestirilmelidir (Basaran, 1985, s.100).

Degerlendirme siirecinde dgretmenin degerlendirmeye aktif katilan bir birey haline getirilmesi
ve okul yoneticisi, miifettis ile birlikte degerlendirme faaliyetini yiiriitmesi, degerlendirmede
islevselligi arttiracagi gibi, degerlendirmeye karsi olusabilecek olumsuz tutumlan da

engelleyebilme 6zelligi de tasimaktadir.
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5.5. Tiirkiye’de 6gretmen degerlendirmesinin 6zellikleri
Ogretmenlerin degerlendirilmesi, devlet memurlugu sistemi icinde yer alan bir uygulamadar.
Yapilan arastirmalar bu konu ile ilgili bir¢ok sorunu ortaya koymustur. Asagida ozetle

denetim alt sisteminde yer alan bazi sorunlu alanlar ve 6zellikleri agciklanmaktadir.

Devlet memurlan sicil raporlarinda degerlendirilecek memur ile ilgili olarak yer verilen
sorulardan 6zellikle sorumluluk duygusu, goreve baglilik, is heyecani, anlatim yetenegi,
intizam ve dikkat, tarafsizlik, disipline uyma, beseri iliskiler vb. sorulan kisisel 6zellikler ve
niteliklerle ilgili sorular olduklar1 goriilmektedir. Bu tiir sorular, objektif olarak
degerlendirmeye elverisli olmayan sorular olup, bu tiir soyut bir takim kavramlarin subjektif

olarak degerlendirilmesi kaginilmaz oldugu vurgulanmaktadir (Canman, 1993, s.9).

Devlet memurlarinin degerlendirilmesi, 1986 tarihli Devlet Memurlart Sicil Yonetmeligine
gore yapilmaktadir. Devlet Memurlari Sicil Y6netmeligi metninin eki olan Devlet Memurlar
Sicil Raporu 6rneginde yer alan sorular incelendiginde ve gozden gecirildiginde cagdas
personel degerlendirme sistemlerinde yer alan Onceden uzlasamaya varimis is tanimlari,
gerceklestirilmesi gerekli performans standartlar1 ve personelin gerceklestirdigi performans

gibi objektif degerlendirme Olg¢iitlerinin bulunmadigi gdzlenmektedir (Canman, 1995, s.162).

Sicil Yonetmeligine gore personelin degerlendirilmesinin gelenekselligi yaninda savunulur bir
tarafinin olmadig1r Basar tarafindan vurgulanmakta (Basar, 1995, s.81); bu sonuc¢ Erken ve
onceki boliimlerde yer alan diger arastirmalarla da ortaya konmaktadir. [lkogretim miifettisleri
de okul midiri ile birlikte sicil amiri sifatiyla Ogretmenlerin sicil raporlarini

doldurmaktadirlar (Erken, 1990, s.65).

Okulun en stratejik 0gesi olan 6gretmenin denetlenmesi, siniftaki davramiglarinin gézlenmesi,
ders onceki ve sonraki etkinliklerinin incelenmesi 6nemli bir konudur (Atakli, 1997, s.7).
Ogretmenin hizmet oncesinde iyi yetismesi, huzurlu bir ortamda ¢aligmasi, hizmet iginde
stirekli olarak gelismesi, desteklenmesi, giidillenmesi gerekmektedir ve bu gorev teftis alt
sistemi {istlenmistir. Egitimde teftisin amac1 6gretme- 6grenme siirecini gelistirmek olarak

vurgulanmaktadir (Seckin, 1991, s.201).

Genel olarak dgretmenler arasinda gozlem yapmanin yalnizca miifettislere ait bir rol oldugu

seklinde yaygin bir diisiince vardir. Ogretmenlerin 6grencilerini ve simf ortamini gézlemesi
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ikinci plana atilmaktadir. Gozlem yalnizca miifettisin 6gretmeni ya da 6gretmenin sinif iginde
ogrenciyi gozlemesi ile sirl degildir. Ogretmenin kendisini, mesai arkadaslarini, aday

Ogretmenleri vb. gézlemesi de dnem tagimaktadir (Selguk, 2000, s.5).

Taymaz (1985, s.96) tarafindan Tiirk Egitim orgiitlerinde orgiitlemenin merkezci olmasi
egitim isgorenlerinin degerlendirme siirecini de merkeze bagimli kildigi, merkezcilik, okul
miidiirline egitim isgdrenini degerlemesi i¢in ¢ok sinirli bir yetki verdigi, okulun etkili
calisabilmesi i¢in (diger degiskenlerle birlikte) isgorenin degerleme sonuclarindan aninda
yararlanmasi gerektigi ve merkezciligin bu olanagi ortadan kaldirdigi vurgulanmaktadir. Bu
durum 6gretmenin degerlendirilmesinde giidiilenmenin 6n plana ¢ikmasi yerine kiiskiinliik,

bosvermislik gibi olumsuz duygulara yol acabilmektedir.

Modern denetimin {i¢ basamagi olan tanilama-kontrol, degerlendirme, diizeltme ve
gelistirmenin (Basar, 1995, s.10) saglanabilmesi icin uzmanlagmis personelin yetistirilmesi,
degerlendirme formlarinin gelistirilmesi, degerlendirme sonuglarinin kullanilmasi ve denetim
sistemi ile hizmet i¢i egitim kuruluslarinin paralel ¢alismasi gerektigi Ugar (1997, s.18-19)
tarafindan onerilmektedir.

Ogretmen degerlendirmelerinde mesleki rehberligi 6n plana cikaran literatiirde klinik teftis,
Ogretimsel teftis vb. kavramlarla vurgulanan denetim anlayist1 vurgulanmaktadir.
Degerlendirmenin tarihsel gelisimi i¢inde insana degerin O0n plana cikmasi; bu dogrultuda
iilkemizdeki 6gretmen degerlendirme sistemindeki yasal mevzuatta rehberlik ve is basinda

yetistirmenin 6n plana ciktig1 da goriilmektedir.

Degerlendirme yaklasiminin sonug¢ yerine siirece, yeterlilik yerine edime yonelmesi Basar
(1995, s.85) tarafindan vurgulanmakta, 6gretmen etkinliginin sonucunda gerceklesen dgrenci
davranis  degisikligindeki ©Ogretmen katkisinin  belirsizligi, insan davranmglarinin
Olciilmesindeki zorluk ve yeterliligin edimin her zaman belirleyicisi olmadig1 gibi goriisler
ogretmen degerlendirilmesinde yaklasimin siire¢ yogunlukta olmasini1 gerekli kilmaktadir. Bu
dogrultuda baz1 arastirmacilarin kars1 ¢ikmalarina ragmen simf ici gozlemler gecerliligini

korumaktadir.

Ancak bunun yanminda coklu veri kaynaklarimin kullanilmasi gerekliligi MEB EARGED’in
1995 ve 2000 yillarinda yaptigi arastirmalarda vurgulanmaktadir. Tek bir veri kaynag ile
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degerlendirmenin yapilmas1 objektifligi onemli Olgiide etkileyebilmekte ve olumsuz

duygulara ve bazi catismalara da yol acabilmektedir.

Karagozoglu (1972, s.185) tarafindan da ortaya konan, Bursalioglu (1994, s.220) tarafindan
vurgulanan biirokrasinin uzmanlik esasini benimsemedigi Ongoriileri dogrultusunda grup
calisma esaslarinda uzmanlik alanlarina gore diizenlemelerin yapilmadigl; ozellikle
Ogretmenlerin bransg veya alanlar ile ilgili grup i¢i paylasimlarda alinan hizmet i¢i egitim,
alanla ilgili yeterlik gibi ilkelerin yerine ©znel Olgiit veya tesadiifler dogrultusunda
gerceklestirildigi, uzmanlagsma alanlan ile ilgili mevzuat yoniiyle bosluk bulundugu, bu
dogrultuda ilk6gretim miifettislerinin alt uzmanhk alanlarma ayrilmalan gerektigi (Ucar,
1997, s.19) ongoriisii degerlendirenlerin nitelik sorununu etkileyen etmenlerden birisi olarak

goriilebilir.

5.6. Baz1 Ulkelerde Ogretmenlerin Degerlendirilmesi

Bu kisimda baz iilkelerdeki performans yonetimi uygulamasi incelenmistir.

5.6.1. ingiltere

Ingiltere ve Galler’de 1992 Egitim Kanunu ile okul denetimlerinin biitiin sorumlulugu HMCI
(Hor Majestelerinin Bas Miifettisi) ne verilmistir. Bu kanunda okul miifettisleri, li¢c kategoriye
ayrilmig; egitim miifettisleri (RGL), brang/ alan miifettisleri (FTM) ve meslekten olmayan
miifettisler (LI) seklindedir (Kasapcopur, 1996, s.13,46).

Egitimde reform kanunu sonrasindaki on yil icerisinde Ingiltere ve Galler bolgesindeki
okullarda biiyiikk degisikliklerin oldugu gozlendi. Hiikiimetin egitim olan Janus- benzeri
yaklagimindan dolay1 ortaya bir merkezilesme ve yetkilendirme hareketi ¢ikti. Yasallagmis bir
milli egitim programinin sunulmasindan sonra Egitim Standartlarni Biirosu (OFSTED)
tarafindan okullarda uygulanan miifredat ve hedefleri iizerindeki hiikiimet kontroliiniin
arttirllmas1 amaciyla organize edilen milli bir denetleme rejimi uygulamaya sokuldu.
Hiikiimet ayrica 6gretmenler i¢in resmi bir degerlendirme dosyasi diizenledi. Aynm1 zamanda
okul miidiirleri, basogretmenler okul personelini yoneterek mali giderlerini cevaplandirmak
icin okullarin kendi biinyelerindeki yonetim (LMS) iizerinden veya devlet destekli (GM)
cesitli yetkilerle donatildi (Wise and Bush, 1999, s.182).
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Ingiliz egitim denetimi sisteminde miimkiin oldugunca genis bir kesim (yonetim kurulu, ana-
babalar, yerel egitim ve isletmecilik konseyi ve is diinyas: temsilcileri) teftis siirecine
cekilmeye calisilmakta; teftis sonrasi bes haftada hazirlanarak ilgili birimlere iletilen rapor ve
okul yonetim kurulunun rapor aldigi tarihten itibaren kirk is giinii icinde buna cevaben
hazirladig1 calisma plan1 kamuya da agik tutulmakta; okulun 6zel 6nlemler almay1 gerektiren
bir okul oldugu yargisina varilmasi halinde, gerektiginde okulun isleyisini devretmek iizere
bir “egitim cemiyeti”nin kurulmasi gibi somut adimlar atilmaktadir. Ingiltere’de Tiirkiye ve
Fransa’da oldugu gibi ders teftisinde 6gretmen Onceden haberdar edilmekte, ders ortaminda
Ogretmenin performansi izlenmekte, teftis sonrast goriisme yapilmakta, ulusal egitim

programinin uygulanma durumu kontrol edilmektedir (Oktay, 1998, s.219).

5.6.2.Federal Almanya

Almanya Federal Cumhuriyeti egitim sorumlulugu, hiikiimetlerin federal yapisi iginde
tanimlanmigtir. Federal diizeyde ve eyaletlerde teftis kurulu yapisma iligkin bir
kurumsallasma gozlenmemekte ve miifettis veya bu sifati alan kisilerde bulunmamaktadir.
Ancak okul 6ncesi egitiminde ve ilkokullarda gozetim ve gézetmenlerden bahsedilmektedir.
Federal diizeydeki temel kanun ve eyalet anayasalarina gore biitiin okul sistemi devletin
denetim ve gozetimi altindadir. Eyaletlerin yetkisi yalnizca okullarin diizenlenmesi ile
kalmayip Ogretim c¢alismalari, kurs aktiviteleri ile baglantili olarak Ogretmen ve egitim
personelinin performansint gozetmeyi de ihtiva eder. Teftis Kurulu, genis yetkilerle
donatilmig, egitim yonetimi ve egitim denetimi kurullar1 vardir. Bu kurullarda egitimin
kurmaylan olarak goriilen miifettisler gérev yapmaktadir ve miifettisler dogrudan Bakanlar

Kurulu’na bagl olarak ¢alismaktadir (Kasapgopur, 1996, s.13,46).

5.6.3. Fransa

Fransiz egitim sisteminde genel teftig kurulunun yani sira birim veya mintika yonetim bagkani
Akademia olarak adlandirilan genel miifettislere baglantili olarak calisan bolgesel Ogretim
miifettigleri ile birlikte ortadgretim Ogretmenlerinin disiplin ve sicilinden sorumlulugu olan
gorevliler bulunmaktadir. Ilkogretim okullar1 ve ogretmenleri bolgesel miifettislerin

sorumlulugu altindadir (Kasapcopur, 1996, s.10).

5.6.4. isvicre
Egitim sisteminin denetimi ve diger egitim ile ilgili isler kantonlar diizeyinde kurulu bulunan

egitim yOnetimi tarafindan yiiriitiiliir. Denetmenler, kantonlarin egitim islerine yiiriitme yetki
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ve sorumlulugunu iistlenmis birime baghdir. Bu birim kantonlara gore degisiklik
gostermektedir. Ornegin bu birim, Bern Kantonunda egitim miidiiriidiir. ilkogretim ve
ortadgretim denetmenlerinden olusan denetmenler konferansina egitim miidiiri ya da
gorevlendirdigi bir denetmen baskanlik eder. Kanton yonetim orgiitii ile okullar arasindaki
baglantiyr denetmenler kurar. Okullar1 denetlerler. Ilkogretim denetmenleri, ilkogretim
okullarinin denetiminden sorumludurlar. Denetmenlerin, denetleme, yoOnetsel ve da

pedogolojik gorevleri vardir (Kasapcopur, 1996, s.37).

Avrupa Birligi, tic EFTA iilkesi ve Tiirkiye olmak iizere incelenen 19 Avrupa iilkesinin egitim
denetiminde; denetim kurulu olusturmayan Iskandinav iilkeleri (Finlandiya, 1sveg, Norveg) ,
Danimarka, Almanya, Izlanda ve Yunanistan olmak iizere yedi iilke bulunmaktadir. Buralarda
egitim yonetimi ve denetimi daha ¢ok yerel yonetimlere ve okul kurullarina birakilmistir

(Kasapgopur, 1996, s.45).

5.6.5. Amerika Birlesik Devletleri

Ogretmen degerlendirme siireci ABD’de cok yonliidiir. Meslektaslarinm, velilerin,
ogrencilerin ve okul yoneticilerinin 6gretmenin degerlendirilmesinde goriisleri alinir. Ayrica
bu iilkede teftis ve miifettislik kavramlari, iilkemizdeki anlamlarindan farklidir. Okul
bolgelerine bagli olarak calisan ve okulu, 6gretmeni degerlendiren danismanlar (siipervisor)
bulunmaktadir. Bunlarin temel gorevi okulu ve Ogretmeni teftis etmek degil, egitimin

niteligini gelistirmeye yonelik olarak okula ve 6gretmene danismanlik yapmaktir.

Bu iilkede ogretmen degerlendirmede formatif (sekillendirici) ve summatif (biitiinciil)
degerlendirme yapilmaktadir. Formatif degerlendirme; bir yil boyunca bir egitsel danigsman
(instructional supervisor) tarafindan 6gretmen performansinin degerlendirilmesidir. Biitiinciil
degerlendirme ise; bir yonetici tarafindan Ogretmenin bagarisina gore isinde kalmasi,
ayrilmasi, kariyerinin yiikseltilmesi ve iicret artis1 gibi amaclara yonelik olarak yapilan

degerlendirmedir (Peterson 1995; akt: EARGED, 2000, s.62).

5.7. Ogretmenlerin Degerlendirilmesi Konusunda Tiirkiye’de Yapilan Arastirmalar

Milli Egitim Bakanhigi'na “Orta Dereceli Okullarda Organizasyon, Idare ve Teftis”

konusunda bir rapor veren Tompkins (1952, s.37), 6zetle su temel onerilerde bulunmustur:
1.Teftisin yararh oldugu goriisii 6gretmenlere benimsetilmelidir.

2.Teftis acik ve haberli olmalidir.
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3.Miifettisler once Milli Egitim Miidiirleri ve okul miidiirleri ile calismali ve onlarin
sorunlarinin ¢6ziimiinde yardimda bulunmalidirlar.
4.Miifettisler, yonetici ve 6gretmenlerin terfilerinde yetkili olmamalidir, bu yetki Milli

egitim Miidiirliikleri ve okul miidiirliiklerine verilmelidir.

Milli Egitim Komisyonu raporunda, 6zetle asagidaki Oneriler yer almaktadir (M.E.B, 1959,
s.83-120);
1.0gretmenlerin  gorev basinda yetistirilmeleri icin ilkogretim miifettislerinin
calismalar1 bu konuda yararli olacak bir sekilde diizenlenmelidir.
2.Miifettisler ortadgretim kurumlarindaki Ogretmen ve yoneticileri gorev basinda
yetistirmelidir.
3.Mevcut Milli Egitim Midiirleri ile okul miidiirlerinin gorevleri basinda yetistirilmesi
icin bakanlik teftis kadrosundaki miifettiglerden yonetim islerinde bilgili ve deneyimli

bulunanlar gorevlendirilmeli ve bu calismalar bir programa baglanmalidir.

Tiirk Egitim sisteminde teftis konulu arastirmaya 1970’1i yillarda baslanmistir. Bu konuda
Galip Karagozoglu’'nun 1972°de tamamladigit “Tiirk Egitim Diizeninde Bakanlik
Miifettislerinin Rolii” arastirmasinda, 104 bakanlik miifettisi ve 1196 orta dereceli okul
Ogretmeninin goriisleri alinarak asagidaki onerilere yer verilmistir.

1.Tiirk egitim sistemindeki teftis sistemi, modern teftis prensiplerinin ve metodlarinin

151g¢1nda yeniden diizenlenmelidir.

2.Her yiiz 6gretmene bir miifettis saglanmalidir.

3.Her miifettis belli bir bolgeye atanmali ve brans1 dogrultusunda sorumlu olmalidir.

4. Egitim rehberligi ve sorgu hakimligi rolleri birbirinden ayrilmalidir.

5.0gretmenlerin degerlendirilmesinde goz oniine alinacak esaslar ve kriterler bilimsel

yollarla hazirlanmali ve her miifettisin bu degerlendirmeyi nasil yapacagi bir hizmet

ici egitim seminerinde ele alinmalidir.

6.Miifettislere bol miktarda kaynak kitap ve ders araclari saglanmali, miifettis bunlar

Ogretmene tanitmalidir.

Bilgen (1976, s.513-517) tarafindan yapilan “Milli Egitim Bakanligi Merkez Orgiitiiniin
Analizi” konulu arasgtirmada bakanlik miifettiglerine iligkin bulgularin yaninda, bakanlik
orgiitiindeki birimler arasinda iletisim, koordinasyon, biitiinlilk ve tutarliligin az oldugu

goriisiiniin paylasildig1 sonucu ortaya konulmustur.
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Oz’iin (1977, 5.165) yilinda yaptig1 “Tiirk Egitim Sisteminde Ilkogretim Miifettislerinin Rolii”
konulu arastirmasinda ilkogretim miifettiglerinin mevzuata ve modern teftis anlayisina gore
yapmalar1 gerekenler ile uygulama arasinda fark olup olmadiginin belirlenmesi amaciyla 912
ilkogretim miifettisi ve 1065 ilkokul 6gretmeninin goriislerine bagvuruldugu arastirmada elde

edilen sonugclar 6zetle sdyledir:
= [lkogretim miifettislerinin, mevzuat ve modern teftis anlayis1 dogrultusunda yapmalar1 gerekenler ile
uygulama arasinda 6nemli eksiklikler bulunmaktadir.
= Mevzuat geregi yapilmasi gerekenler, modern teftis anlayisina uymamaktadir.
=  Yiiksek 6grenim yapan miifettisler, yiiksek 6grenim yapmayanlara nazaran daha iyi mesleki yardim ve

rehberlikte bulunmaktadirlar.

Karagozoglu’nun (1977, s.153) yilinda tamamladigi, “Ilkogretimde Teftis Uygulamalar1”
konulu aragtirmasinda 6zetle asagidaki bulgular elde edilmistir:
1.Miifetisler kendilerini yeterli gérmelerine karsin, milli egitim ve ilkokul miidiirleri
ile ilkokul 6gretmenleri buna katilmamaktadir.
2.Teftiste rehberlik ve yardim, degerlendirme ve rapor verme isinden sonra
gelmektedir.
3.Miifettiglerin goriislerinin ziddinda 6gretmenlerin ¢ogunlugu, ders teftis raporlarinin
bir tehdit unsuru olduguna inanmaktadirlar.
4.Aragtirmaya katilan tiim gruplar ilkogretimde teftis sisteminin modern teftis ve
degerlendirme esaslarina gore yeniden diizenlenmesi gerektigine tam olarak

inanmaktadirlar.

Basaran’in (1986, s.150) yilinda yaptigi “ilkogretim Kurumlarinda Grupla Teftis
Uygulamalar1” konulu aragtirmasi ilkégretim kademesinde teftisin yapi1 ve isleyisini dolayl
olarak konu alan bir aragtirmadir. Arastirmanin bulgular1 6zetle asagiya ¢ikarilmigtir.
1. Grupla teftigin, teftis tekniklerinin gelistirilmesine 6nemli bir katkisinin olmadigi
anlagilmaktadir.
2. Teftis bolgesinin genis tutulmasi, teftisi yapilacak Ggretmenlerin tanimmasini
giiclestirdigi gibi teterince rehberlik yapilmasini da engellemektedir.
3. Grupla teftis uygulamasinda miifettisin gruba bagimli olmasi, onun inceleme ve

arastirma caligmalarini sinirli tutmaktadir.
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4. Grup dinamizmi ile ilgili olarak elde edilen bulgular, demokratik yapiya sahip
gruplarin, yetkeci yapiya sahip gruplara oranla daha uyumlu ¢alistiklarini, yapilan
isin kalitesinin de demokratik yapili gruplarda c¢ok yiiksek oldugunu

gostermektedir.

Atay’mn (1987, s.165) yilinda yaptg “Ilkokul Ogretmenlerinin Miifettislerin Yeterlik
Alanlarina iliskin Beklentileri” konulu arastirmasinda 6rneklem olarak ilkokullarda gorevli iki
yiiz 6gretmen alinmistir. Arastirma sonuglarina dayali oneriler sdyle 6zetlenebilir:
1. Miifettisler tarafindan, degerlendirilen kisi ve gruplar1 degerlendirme siirecine
katan ortak bir degerlendirme modeli uygulanmalidir.
2. Yetkiden once personelin iizerinde etki yollarini1 denemelidirler.
3. Giivene dayanan iligkiler kurulmalidir.
4. Miifettisler, 6gretmenlere yapilan haksizliklarda 6gretmenin haklarinin koruyucusu
olmalidirlar.
5. Miifettisler, teftis ilkeleri ve mevzuati yoniinden tutarli bir goriis ve uygulamaya
ornek olmalidirlar.
6. Miifettisler gerekli arastirmalar yapmali, yaptirmali ve sonuglarindan
yararlanilmalidir.
7. Miifettisler 6gretmenleri tesvik etmeli ve giicleri ol¢iisiinde sorumluluklar almaya

yonlendirmelidirler.

Basar’mn (1988, s.15) yaptig1 “Ogretmenlerin Degerlendirilmesi“konulu arastirmasinda 70
bakanlik denetgisi, 51 ilkdgretim denetgisi, 67 okul miidiirii ve 117 6gretmen Orneklem olarak
kullanilmigtir. Bu arastirma dogrultusunda ii¢ boyutlu degerlendirme modeli gelistirilmistir.
Bu modelin boyutlarini; iiriine yapilan katki, gosterilen ¢aba diizeyi, var olan olanaklarin
diizeyi seklinde ele almistir. Model, 6grenciye bir yillik siirede yapilan katkinin 6gretmene
iliskin paym1 bulmayi, bunu Ogretmenin c¢abasiyla iligkilendirilerek Ogretmeni
degerlendirmeyi esas almaktadir. Bunun saglanabilmesi i¢in, dnce basariy1 etkileyen temel
etkenler belirlenmeye calisilmig; bunlar 6grenciye, Ogretmene, okula, aileye, cevreye ait
olmak {iizere gruplandinlmistir. Bu degiskenlerden, ogretmen disinda kalanlarin

belirlenmesiyle, 6gretmen katkisinin hesaplanabilecegi varsayilmistir (Basar, 1995, s.35-46).
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Erken’in (1990, s.155)da “Ogretmenlerin Sicil Sistemini Degerlendirmesi‘* konusunda yaptigi

aragtirma Ankara il merkezinde 430 O6gretmenin goriis alinmistir. Bulgular dogrultusunda

asagida yer alan bilgilere ulagilmistir.

1.

Ogretmenlerin ~ degerlendirilmelerinde Milli Egitim amaglarmin  esas
alimdigim1 sdylemek miimkiin degildir. Zira degerlendirmelerde kullanilan
oOlciitler bir biiro memurundan beklenen hedefler dogrultusunda hazirlanmig
oOlciitlerdir.

Egitimin  gerektirdigi Olciitler sicil raporunda yer almamaktadir.
Degerlendirme sisteminin bir diger ¢ikmazi gizlilik prensibidir. Ogretmenler
neye gore degerlendirildikleri konusunu fazlaca diisiinmemektedirler. Zira
degerlendirmeler hedeflerde sapma derecelerini azaltmaya yonelik olmasi
gerektigi genel bir kanaat durumundadir.

Tiirk Egitim Sisteminin 6énemli bir basamagi olan orta 6gretim kesimindeki
Ogretmenlerin  degerlendirilmelerinin terfi, atama, odiillendirme gibi
fonksiyonel durumlarda kullanilmadigimi ortaya koymaktadir. Bu sebeple
hizmet siireleri arttikga 6gretmenlerde bezginlik daha fazla goriilmektedir.
Bulgular, degerlendirmenin sadece bir formaliteyi yerine getirme oOzelligi
tasidigim gostermektedir. Ozellikle ikinci sicil amirlerinin degerlendirmesi
tamamen formalite icabi oldugu Ogretmenler arasinda yaygim bir kanaat

durumundadir.

Bu aragtirmada gelistirilen Oneriler ise soyledir;

1.

Degerlendirmenin baski unsuru olmaktan cikarilarak hedeflerin belirlenmesinde
Ogretmenin goriistiniin alinmasinin,

Degerlendirmenin kusur aramak icin degil, gelistirme amaciyla yapilmasinin ve
ogretmenlere yonelik bir formla yapilmasinin,

Degerlendirme- 6diillendirme iligkisinin kurularak, giidiileyici bir 6diil sisteminin
diizenlenmesinin,

Is tamimlarinin yapilmasini, standart bir form yerine okul ve cevre 6zelliklerini
gozeten formlarla degerlendirilmenin yapilmasinin,

Ogretmenlerin mesleki bilgilerinin uzmanlardan olusan bir kurul, sahsiyet
degerlendirmesinin ise, 6grenci ve veli temsilcileri tarafindan yapilmasinin,
Degerlendirmenin  merkeziyetcilikten kurtarilarak, sonuglarinin  mahallinde

saklanmasi ve kullanilmasini 6nermektedir.
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Bilir’in (1991, s.141)’de ** Tiirk Egitim Sisteminde Teftis Alt Sisteminin Yap1 ve Isleyisi
konulu yaptig1 aragtirmayla teftis sisteminin yap1 ve isleyisinin arastirma sinirlar i¢inde genel
bir degerlendirilmesi yapilmaya ¢alisiimistir. Bu degerlendirmeyle, varolan mevcut durum ile
beklenen ideal durum arasindaki fark belirlenerek bu farki giderecek yeni bir yap1 ve isleyis
modeli gelistirilmesi hedeflenmistir. Arastirmanin orneklemi olarak iki yiiz sekiz bakanlik
miifettisi, iki yiiz kirk iki ilkdgretim miifettisi, yiiz doksan bes okul yOneticisi ve otuz ii¢
Ogretim eleman1 olmak iizere toplam alt1 yiiz yetmis sekiz denekten olusmustur. Arastirma
bulgularina gore; teftis sisteminin benimsenen amaclarin1 gerceklestirmede var olan yap1 ile
bu yap1 i¢indeki isleyis yetersiz kalmakta; bu nedenle, benimsenen amaglar1 gerceklestirecek
yeni bir yapr ve isleyis modelinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Arastirmanin
literatiir taramasi ve bulgulara dayali olarak 6zetle agagidaki onerilerde bulunulmustur.
1. Teftis sisteminin amaglari, yakindan, yardim edici, gelistirici, teftiste isbirligi
ilkelerine uygun olarak yeniden belirlenmeli,
2. Milli Egitim Bakanliginin genel kamu yonetimi orgiitlenmesinden farkli olarak
hizmet tiirii orgiitlenmeyi benimsemeli,

13

3. Bu aragtirmanin bulgular1 dogrultusunda gelistirilen “ Yonetim Tabanli Teftis
Modeli Onerisi“ Milli Egitim Bakanliginca benimsenerek yeni yasal diizenlemeler
yoluna gidilmeli,

4. Yeniden oOrgiitlenme Oncesi is ve gorev analizi aragtirmalari yapilmali,

5. Her teftis merkezinde bir hizmet i¢i egitim merkezi olusturulmali,

6. Sorusturma isi yonetimin bir isi olarak algilanmalidir.

MEB EARGED’in (1995, s.40-45) yilinda yaptigi “ Ogretmen Degerlendirme’’ isimli
arastirmasinda dort yiiz altmis yedi ogretmen ve ii¢ yiiz kirk alti okul midiirii ile M.E.B
Bakanlik ve {lkogretim miifettisleri olmak iizere toplam sekiz yiiz on ii¢ egitimci arastirmanin
orneklemini olusturmaktadir. Bu dogrultuda yer alan sonug ve Oneriler asagida 6zetlenmistir.
1. Ogretmen degerlendirmede nitelik/performans olgiitlerinin énemi konusunda tiim
gruplar arasinda beklentilere uygun bir goriis birligi oldugu sonucu elde edilmistir.
2. Arastirma  sonucunda  arastirmaya  katilan tim  gruplar = &gretmen
niteligi/performanst konusunda ogretmen degerlendirme Olgiitlerinin  6nemi
konusunda emin olmadiklarini belirtmiglerdir.
3. Ogretmenlerin mesleki gelismelerine iliskin Olgiitleri yeterli/tamamiyla yeterli

bulan egitimcilerin oram1 %35 diizeyindedir.
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4. Arastirma bulgulan ve literatiir dogrultusunda 6gretmen degerlendirme ile ilgili
tutarli ve basarili bir yontemin olmadig ifade edilmektedir. Buna bagli olarak,
etkin bir degerlendirme sistemi i¢in cesitli kaynaklardan elde edilen verilerden
yararlamlmasi gerektigi belirtilmektedir. Uzerinde goriis birligi olusmus 6lciitler
ile miifettislerin, diger 6gretmenlerin, 6gretmenlerin kendilerinin, dgrencilerin ve

velilerin degerlendirilme siirecine katilmalar1 gerektigi onerilmektedir.

Bakioglu’nun (1996, s.171) yilinda yaptig1 “ Ogretmenlerin Basarilarinin Degerlendirilmesi;
Arastirma ve Model Onerisi” konulu arastirmanin 6rneklemi Istanbul ilinin cesitli
ilcelerindeki liselerde gorevli yiiz otuz sekiz 6gretmenden olugmaktadir.Arastirma ile elde
edilen bulgular 6zet olarak asagiya cikarilmistir.
1.0gretmenler kendilerini degerlendirerek sicil veren veya yine kendi derslerini
ziyaret ederek rapor veren amirlerin degerlendirmesi gerektigine inanmaktadirlar.
2. Ogretmenlerin bilyiik ¢ogunlugu kendini degerlendirmenin degerlendirme siirecinin
bir par¢asi olduguna inanmaktadirlar.
3. Degerlendirilen 6gretmenin gelistirilmesi i¢in plan yapilmasi ve bu planin rapor
icinde yer almasi gerektigine iligkin katilim %96 oranindadir.
4. Degerlendirme sonucunda hizmet ic¢i egitim saglanmalidir diislincesine
Ogretmenlerin neredeyse tamami katilmaktadir.
Bu bulgular dogrultusunda 6zetle asagidaki onerilere yer verilmistir;
1. Ogretmenlerin yillik basar1 degerlemesi galismasi, degerlendiricinin ders ziyareti
yapmasi ve sonrasi gergeklestirilecek degerlendirme goriismesini icermelidir.
2. Degerlendirme goriigsmesinde basar1 derinlemesine incelenmeli, 6gretmenin kariyer
beklenti ve muhtemel hizmet i¢i egitim ihtiyaclarini1 belirlemeye yonelik olmalidir.

3. Goriisme sonrasi, gelistirme plant hazirlanmalidir.

Has’mn (1998, s.157) yilinda yaptigni “Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Mesleki
Uygulamalarini Gelistirmelerinde Teftisin Rolii” isimli aragtirmada elde edilen bulgularin
sonuglar1 6zet olarak asagiya cikarilmistir.
1. Miifettis ve Ogretmenler, egitim-0gretim calismalariyla ilgili yapilan teftisin,
Ogretmenlerin uygulamalarini gelistirmesine aritmetik ortalamaya gore orta derecede

rolii oldugu goriisiindedir.
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2. Miifettis ve Ogretmenler, yonetim calismalarina yonelik yapilan teftislerin
Ogretmenlerin uygulamalarinin gelistirilmesine aritmetik ortalamaya gore orta
derecede rolii oldugu goriisiindedir.

3. Okul cevre iliskilerine yonelik olarak yapilan teftislerin Ogretmenlerin
uygulamalarim1 gelistirmesine aritmetik ortalamaya gore orta derecede rolii oldugu

goriisiindedirler.

Oktay’in (1998, s.221) yilinda yaptig1 ““ Denetim Alt Sistemi” iizerine yaptig1 karsilastirma
aragtirmas1 sonucunda miifettisleri ve okul yoneticilerini ortak amaglar i¢in birlikte calismaya
hazirlayan genis kapsamli yetistirme programlari hazirlanmasi ve siire¢ ile iirin agisindan
degerlendirme yapabilmek icin miifettislerin sistematik arastirmalar yapabilmelerini

saglayacak bir igleyisin olusturulmasi gerektigi onerileri yer almaktadir.

M.E.B EARGED (1998, s.72)’in yaptigi “21. Yiizyilda Cagdas Ogretmen Profili” adl
arastirmanin 6rneklemi, tiim cografi bolgelerden secilen iki il olmak iizere toplam on dort ilde
bulunan 6gretmen, ogrenci, okul yoneticisi, miifettisler, il ve ilce milli egitim miidiirleri,
Ogretim elemanlari, sendika, dernek, vakif yoneticileri ve veliler olmak {izere toplam yedi bin
kirk yedi kisiden olusmaktadir. Bu arastirmanin bazi bulgular séyledir;
1. Egitim 0Ogretim etkinliklerinde simif ortaminda karsilikli etkilesimde bulunan
Ogretmen ve Ogrenciler grubundan, Ogretmenler kendilerini yeterli bulurken,
ogrenciler ise 6gretmenleri yetersiz gormektedirler.
2. Ogretmenlerin  %55.1°i alanlart ile ilgili gelismeleri yakindan izlediklerini
belirtirken, yoneticilerin 31.5°i orta diizeyde, miifettislerin %66.2°si, 6grencilerin
%33.2’si 6gretmenlerin gelismeleri orta derecede izlediklerini belirtmislerdir.
3. Bu arastirmada tiim gruplar arasinda Ogretmenler hakkinda en olumsuz goriis
miifettislerden gelmistir. Miifettislerin ortalama %70’1 6gretmenleri orta-az yeterlilikte
bulduklarim1  belirtmislerdir. Arastirmada bu bulgudan hareketle miifettis ve
Ogretmenler arasindaki goriis farkliliginin nedenlerinden biri olarak degerlendirme
sisteminin yetersizligi goriilmektedir. Ayrica miifettislerin degerlendirme sisteminde
belirleyici olmalarinin, miifettislerin ogretmenlerle ilgili olumsuz goriis bildirmeye
iten nedenlerden biri oldugu belirtilmektedir.
4. Ogretmenlerin %83’ii kendilerini konu alammni giinliikk hayatla iliskilendirmede
yeterli bulurken, miifettislerin %39.3’1i, yoneticilerin %31.5’1 dgretmenleri yetersiz

bulduklarini ifade etmiglerdir.
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5. Ogretmenler ile ilgili olumsuz goriis bildiren diger grup ise ogrencilerdir.
Ogrencilerin genelde %70-80’i Ogretmenleri orta agirlikli olmak iizere orta-az
yeterlikte bulduklarini ifade etmislerdir.

6. Bu arastirmada Ogretmenlere en yakin goriis bildiren grup ise Ogrenci velileri

olmustur.

M.E.B EARGED tarafindan (Ocak 2000, s.206-212) tarihinde yapilan “Ogretmenlerin
Performans Degerlendirme Modeli ve Sicil Raporlarn‘ isimli arastirmanin 6rneklemi on dort
ilden altmis iki il milli egitim miidiiri, yetmis alti il milli e8itim miidiir yardimcisi/sube
midiirti, yiiz yirmi dokuz ilge milli egitim miidiirii, ii¢ yiiz kirk dort ilkdogretim miifettisi, dort
yiiz seksen yedi okul yoneticisi, bin yiiz otuz sekiz brans 6gretmeni, iki bin otuz alt1 stmf
Ogretmeni olmak {iizere toplam dort bin iki yiiz yetmis iki denege ulasilmistir.Bu arastirmanin
bulgularina dayali olarak 6zetle asagidaki sonuglara ulasilmistir.
1. Ilkogretim okullarinda gérev yapan simf ve brans Ogretmenlerinin performans
degerlendirmelerinin okul miidiirleri tarafindan yapilmasi arastirmaya katilan gruplarin
yaridan fazlasi tarafindan desteklenmistir.
2. Ogretmenlerin performans degerlendirmelerinin dort ay veya daha az bir siirede
yapilmast gerektigi, 6gretmenlerin ve ilkdgretim miifettislerinin yariya yakini, okul
miidiirlerinin ve il milli egitim midiir ve yardimcilart ile ilge milli egitim miidiirlerinin
yaridan fazlasi tarafindan benimsenmistir.
3. Performans degerlendirme Olciitii olarak alinmas1 gereken; dlgme ve degerlendirme
tekniklerini kullanma, verilen 6devlerin anlasilir olmasina dikkat etme, enerjik olma,
yeni yontemler ve materyaller kullanmadaki arzusu, 6grenilen yeni kavram ve konular
bireysel olarak uygulamalar igin Ogrencilere firsat saglama, viicut dilini(jest ve
mimik) iletisimi giiclendirecek bi¢cimde kullanma, tahtay1 etkili kullanma, etkili ve
akic1 konugmaya sahip olma, 6gretim yaptigi konuyu giinlitkk hayatla iligkilendirme,
Ogrenciyi incitmeden istenmeyen davraniglarla bas etme, Ogrencilere soru sorarak
konuyu anlayip anlamadiklarin1 kontrol etme, egitim-0gretim ile ilgili gelisme
degismeleri izleme, 68retim yaptigi konuyu diger alanlarla iliskilendirme, 6grencilerle
saglikli iletisim kurma, velilerle etkili iletisim kurma, bilgi-iletisim teknolojilerini
kullanma, yazili ve sozlii iletisimde dilbilgisi kurallarina uyma, O6grencilerin
ogrenmeye aktif katilimini saglama, 6gretim yaparken ogrencilerin gelisim diizeylerini
dikkate alma, egitim-6gretim araclarini etkili kullanma, her 6grencinin basarili oldugu

yonlerini takdir etme, 6grencilere basari ile iistesinden gelebilecek isler/6devler verme,

125



konuyu ve amaglarimi aciklama, 6grenme i¢in uygun ortam hazirlama, Ogrencileri
diisinmeye ve arastirmaya sevk etme,0gretim zamanini etkili kullanma, diger
Ogretmenler ile isbirligi yapma diizeyi, sinif kurallarimi agik¢a belirleyip uygulama,
ogrencilerin bireysel farkliliklarin1 dikkate alarak konuyu isleme, 6grenciyi giidiileyici
etkinliklerde bulunma, planlarim1 hazirlarken konunun o6zelliklerine gore Ogretim
yontem ve tekniklerini kullanma, &grencilerin seviyesine uygun ders plani yapma,
yapilan planlar1 gerceklestirme diizeyi, Ol¢iilerine tiim gruplar tamamen katildiklarim
belirtmislerdir.
4. lIkdgretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin performansini olumsuz etkileyen
sorunlar konusunda belirlenen ifadelerin tiim gruplarin oldukga diizeyinde katildiklar
sorunlar sunlardir; kirsal kesimde caligmaktan dolay1 bilimsel etkinliklere katilamama,
alanla ilgili yayinlan takip edememe, sik sik yer degistirme/rotasyon, ¢alistigi okulda
ayni branstan baska 6gretmenin olmamasi, 6gretmenlik mesleginin statiistiniin diisiik
olmasi, maasin performansa gore belirlenmemesi, 6gretmenin motivasyon eksikligi,
Ogretmenlik mesleginin gorev taniminin ve is analizlerinin yapilmamis olmasi, verilen
hizmet i¢i egitimin yetersizligi, Ogretmenin Ogretim yaptigi alanda yeterli
olmamasidir.
5. Performans degerlendirme yontemlerinin ve sonuclarinin kullanilmasi gerektigi
yerlere iliskin olarak gruplarin tamamen katildiklar tek ifade yiiksek performans
gosteren Ogretmenlere yurtdisi gorevlendirmelerde Oncelik tanmmalidir ifadesi
olmustur.
6. Ilkogretim okullarinda gorev yapan ogretmenlerin sicil raporlariin diizenlenmesi
ve sonuglarinin kullanilmasi ile ilgili olarak gelistirilen sicil raporlarinda, 6gretmenin
sinif i¢i etkinliklerdeki basarisi dikkate alinmali, 6gretmenlik meslegine 6zgii bir sicil
formu hazirlanmali ifadelerine tiim gruplar tamamen katildiklarini belirtmislerdir.
Bu bulgular dogrultusunda 6neriler 6zet olarak sdyle siralanabilir;
1. Ogretmenin performansinin degerlendirilmesi siirecinde okul miidiirii, ilkogretim
miifettisi, zlimre 6Zretmenleri ve 6gretmenin kendisi de yer almalidir.
2. Ogretmen performansinin degerlendirilmesi, 6gretim y1l icinde dort ayda bir, sicil
raporlarinin diizenlenmesi de her takvim yil1 i¢in bir kez yapilmalidir.
3. Olusturulacak yeni bir Ogretmen degerlendirme formunda bu arastirma icin
gelistirilen 6gretmen performansinin degerlendirilmesinde esas alinmasi gereken

oOlciitler yer almalidir.
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4. Ogretmenin performansmni olumsuz etkileyen etkiler degerlendirmede dikkate
alimalidir.

5. Ogretmen performansinin degerlendirilmesinde goriisme yontemi, performans
testleri ve Ogrenci basaris1 testi caligmalart kullanilmalidir. Degerlendirme
yapilirken grup toplantilar1 yapilmali, ziimre Ogretmenlerinin ve Ogrencilerinin

goriisleri alinmahdir.

MEB EARGED’in 2006 yilinda hazirlamis oldugu “Okulda Performans Yonetimi Modeli”
calismasinda egitimde performans degerlendirme sorunlari ve ¢6ziim yollar1 asagidaki gibi

siralanmustir:

Objektif Olamama: Performans degerlendirmesinde hem degerlendiren hem de
degerlendirilen insan oldugu ic¢in, siklikla karsilasilan sorun objektif olamamadir. Bu
durumda, degerlendirme siirecinin on yargilardan arindirilmasi, degerlendirmeyi yapacak
olanlara degerlendirmenin 6nemi, geregi ve siirece iliskin degerlendirme yapilmadan Once

bilgi ve egitim verilmesi ve yapilan ise yonelik davraniglarin dlciilmesi gerekir.

Tek Yonlii Coziim: Burada egitim ¢alisanini yalnizca bir kisinin (okul yoneticisi, miifettis)
goriisiine gore degerlendirme vardir. Bu durum, ¢aliganin bir kisinin goriisiine dayali olarak,
subjektif degerlendirilmesine yol acar, objektif olarak degerlendirilmesini engeller. Bunu

ortadan kaldirabilmek i¢in ¢oklu degerlendirme yaklasimi benimsenebilir.

Tarafli Olciim: Degerlendirmeyi yapan kisinin, degerlendirilen kisiyi sevip sevmemesine
yonelik olarak yiiksek ya da diisik degerlendirmesidir. Degerlendirmeyi yapan kisinin

degerlendirmeye duygularin1 karistirmamasi gerekir.

Standart Olciim (Ortalama Degerlendirme): Degerlendiricilerin, calisanlarin bireysel
farkliliklarin1 dikkate almaksizin biitiin calisanlar1 ortalama degerlendirme egiliminde
bulunmalaridir. Burada herkesi ortalama bir diizeyde gérme egilimi vardir. Oysa performans
degerlendirmenin Onemli bir amaci, Ogretmenler arasindaki bireysel farkliliklar
belirleyebilmektir. Bu nedenle degerlendiricilerin bu konuda bilin¢lendirilmesi ve egitilmesi

gerekir.
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Arac Hatasi: Performans degerlendirmede kullanilan aragtan dolay1 bazi sorunlar yasanabilir.
Egitim sisteminde yapilan soyut islerin somuta indirgenerek Ol¢iilmesi oldukca zordur. Bu
nedenle degerlendirmede kullanilacak araglarin gecerlik ve giivenirlik c¢alismalarinin

yapilmasi gerekir.

Hale Etkisi: Bu sorun, degerlendiricinin performansini degerlendirdigi kisinin iyi ya da kotii
bir dzelliginin etkisinde kalarak diger konularda karar vermesidir. Bu durumda ¢alisan, her
degerlendirme kriterinde yaklagik aym derecelerde olumlu ya da olumsuz olarak
degerlendirilmektedir. Bu tiir degerlendirme hatalarindan kaginmak icin degerlendirme
yaparken somut Orneklerin iizerinden gitmek yararh olacaktir. Degerlendirmeler kanitlarla

desteklenebildikleri siirece objektif olacaklardir.

Son Olaylarin Etkisi: Bu hata, performans degerlendirmesinde c¢alisanin yalnizca son
calisma performans1 dikkate alindiginda ortaya c¢ikmaktadir. Degerlendirici, genelde
degerlendirilen calisanin son birka¢ ay ya da haftadaki performansini géz Oniine alabilir ve
olumlu ya da olumsuz degerlendirmeyi buna gore yapabilir. Gec¢misi cok fazla
diisiinmeyebilir. Bu hataya diismemek i¢in degerlendiricinin ¢alisan hakkinda giinliikk kayit

tutmasi yararl olacaktir.

5.8. Ogretmen Performansim Yonetmede Yoneticilere Diisen Sorumluluklar

Yeni bir insan kaynaklar1 yonetimi modeli olarak “performans yonetimi” kavraminin evrimi,
organizasyonlarda komuta-kontrol anlayisindan bir kolaylastirici liderlik modeline dogru

gecisi yansitir (Barutgugil, 2002, s.123).

Okul yoneticileri, okul kiiltiiriinii, amaglarini, politikalarini, 6gretimin kalitesini artirmak icin
performans yonetimini ise kosmaktadir. Etkili Ogretim, taraftar toplama ve uygulama
stratejileriyle baslar. Okul yoneticileri, 6gretmenlerin mesleki becerilerini artirmalari igin,

Ogretimin kalitesini iyilestirmeyi amag¢lamalidir (Nicklos ve digerleri, 1989, s.145-169).

Okul yoneticileri, 6gretmenlerin motivasyonunu artirmali, siiregleri iyilestirmeli, verileri
toplamali, 6diil sistemini etkili olarak ise kogsmalidir. Bu stratejilerin 2 amac1 vardir (Mitchel

ve digerleri, 1991, s.18-25):

a) Ogretmenlerin yetersiz olduklar1 alanlarda yogunlasmalarini saglamak.
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b) Becerisi yiiksek, fakat bazi 6nemli alanlarda yetersiz Ogretmenlerin yeterlilik diizeyini

artirmaktir.

Sheridan, Rice ve Seldin, 6gretimin etkililigini saglamak icin bazi stratejiler Snermektedir. Bu

stratejiler (Nwagwu, 1998, s.1-6):

1. Ogretim odakl1 odiil sistemini kurmak,

2. Okulun 6gretimini kabullenme, onaylama,
3. Kidemli 6gretmenlerin danigmanligi,

4. Mesleki toplantilara katilmaya 6zendirme.

Ogretmenlerin motivasyonunu ve moral diizeyini artirmada anahtar faktor, okulda etkililigi
saglamaktir. Okul yoneticisi, Ogretmenleri isbirligine ve siniflarinda egitimin kalitesini
artirmaya yonlendirmelidir. Ogretim sorumlulugunu artirmak, is kaybimi azaltmak, nesnel
standartlar gelistirmek ve gruplan cesaretlendirmek, basarili olmak i¢in gereksinim duyulan
temel alanlardir. Okul yoneticileri, okullarinda iist birimlerle alt birimler arasinda bir bag
olusturmalidir. Etkili yoOnetimde liderlik ve iletisim, okulda Ogretmen kalitesinin ve

etkililiginin artmasina yardimci olabilir (Nwagwu, 1998, s.1-6).

Okullarda ogretmenlerin giidillenmesi i¢in ise kosulan o6diil sistemi, Ogretmenlerin
performansinin artmasma ve kullandiklart yontemleri etkili olarak ise kosmalarina neden
olabilir. Bu odiiller, ek maas ve ikramiye seklinde olabilir. Boyle bir uygulama, dgretmenler
arasinda igbirligini gelistirdigi gibi, motivasyon diizeylerinde de artis meydana getirir (Odden
ve Kelley, 1997, s.12).

Ogretmen performansinin degerlendirilmesi, 6grencilerin basarilarini degerlendirme ile sinirh
degildir. Meslektaslarin degerlendirmesi, meslektaglar arasinda tartismalar, bireysel
degerlendirme, yeni 6gretim stratejilerini kullanma, degerlendirme siirecinde diger kaynaklar
kullanma olarak ele alinabilir. Okul yoneticileri kendilerine “Ben okulumda 6gretmen
performansimi artirmak i¢in etkili odiil sistemini nasil saglayabilirim?” seklinde sormalari
gerekir. Etkili 6dill sistemi dgretmenin performansini artirir. Arastirmalar en etkili glidiileme
aracinin  6gretmenlerin  simif ortaminda Ogrencileriyle karst karsiya kaldiklarinda ise

kosabildikleri odiil sistemleri oldugunu gostermektedir (Lortie, 1975, s.2). Sadece
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maagslardaki artig, 6gretmen performansini artirmamaktadir. Maaslardaki artiga paralel olarak
mesleki agidan elde edilen 6zendiriciler de, destekleyici rol iistlenmektedir. Bu sebeple okul
yoneticileri, etkili mesleki gelisme, karara katilma, mesleki toplantilar, hizmet i¢i egitim,
ogrencilerin yaraticiligimi, Ogretim stratejilerini iyilestirmelidir. Okul yoneticileri okulda
isbirligini gelistirmeli, etkili 6gretimi ve giidiileyici uygulamalar1 nasil ise kosabileceklerini

diisiinmelidir (Nwagwu, 1998, s.6).

Yoneticinin rolil, okuldaki 6gretimin etkililigini artirmaktir. Ag¢ikca okul yoneticisi, okulun
ogretim lideridir. Ogretim lideri olarak okul yoneticisi, 6gretimi gelistirmek icin okulda bir
vizyon olusturmalidir. Okulun vizyonu Ogretmenlerle birlikte saptanmalidir. Her 6gretmen
vizyonun ifade edilmesine ve paylasilan bir vizyonun olusturulmasina katkida bulunmalidir

(Nwagwu, 1998, s.4).

Okulun performans standartlari, okuldaki Ogretmenler, Ogrenciler ve veliler tarafindan
belirlenmelidir. Bu performans standartlari, okula yeni atanan, diger 6gretmenlere anlatilmali

ve igsellestirmeleri saglanmalidir.

Okul yoneticisi, okulunda bir kalite kiiltiirii olusturmalidir. Bu kalite kiiltiiriiniin, biitiin
calisanlar tarafindan kabultinii saglamalidir. Okul kiiltiirii, okulun performans diizeyini artirict
yonde diizenlenmelidir. Okulun performans diizeyinin artmasin1 engelleyen kiiltiirel 6geler
varsa, bu 6gelerin etkilerinin asgari diizeye indirilmesi i¢in de tedbirler alinmahdir. Okul
yoneticisinin performans yonetim sistemi, okulun 6zel gereksinimlerine ve kosullarina
uyumlu ve hedeflerini icerir nitelikte olmalidir. Hatta, performans artirimini saglayabilmek

icin, okulun kiiltiirel yapisi ve degerleri de degistirilmelidir.

Okulda c¢alisanlar motive edilmelidir. Her 6gretmenin, 6gretmenlik meslegine iliskin algilar
belirlenmeli, bu alg1 ve beklentilere dayali olarak, 6gretmenlere olanaklar saglanmalidir. Okul
yoneticisi, 0gretmenlerin ilgi alanlarini bilmeli, gérevlendirme ve ekip c¢alismalarinda azami

Olciide bu potansiyellerden yararlanmalidir.

Ayn zamanda, okul yoneticisinin bireysel performansini etkileyen anahtar noktalar bilinmeli
ve mutlaka bunlar tamimlanmalidir. Okul yoneticileri, Ogretmenlerin karakteristik
ozellikleriyle ugrasmasi1 gerekir. Performansa katkida bulunan faktorleri saptamali, bu
faktorler arasindaki etkilesimleri giindeme getirmeli, ortak olan degerleri yiiceltmeli,

catismalar ise ¢ozmelidir.
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Ogretimin etkililigini artirmak, 6gretim ¢abalarini birlestirmekle miimkiindiir. Okul yoneticisi,
okulda 6gretimin etkililigini artirmak i¢in sorulacak soru kritik bir dneme sahiptir. Okul

yoneticileri asagidakileri uygulayarak, personel arasinda olumlu bir iligki yaratmalidir:

1. Okulda acik ve diiriist bir iliskiler ag1 olusturulmalidir. Ogretmen ve okul yoneticileri

arasinda giiven olmalidir.

2. Ogretmen sorunlarin, ihtiyaclarini dinlemelidir.

3. Okulun amaglarimi gergeklestirmek i¢in, igbirligi olusturmalidir.

4. Ogretmen performansim degerlendirmek icin, veriler toplanmalidir.

5. Ogretim uygulamalarindan doniit saglanmalidr.

6. Ogretimin kalitesini artirmak icin, kalite gostergeleri goz oniinde tutulmalidir,

7. Etkili 6gretim tizerine workshoplar gelistirilmeli, 6gretmen becerileri artirllmalidir.
8. Ogretimin felsefesi ve dgretmenlerin 6grencilere kars1 tutumlari degistirilmelidir.

Herhangi bir degerlendirme siirecinin 6zii, 6gretim etkinliklerinin zayif ve gii¢lii yanlarin
saptamak, diizeltme ve gelistirme yapmak, performansin iyilestirilmesi igin Onciilitk
yapmaktir. Ogretimin performansini dlgmek icin yeterli, dogru ve kabul edilebilir dlgme
araclart gelistirilmelidir. Etkililigi 6l¢gmek, okul yoneticisi tarafindan yapilabilir. Ayrica,
Ogrenci basar1 puanlari, meslektas degerlendirmeleri, 6gretmenin kendini degerlendirmesi ve
sistematik gozlemlerden soz edilebilir. Yeni stratejiler, dersin amaclarin1 gelistirmek, yeni
ogretim yontemleri kullanmak degerlendirmenin temel degerlerini tanimlamay1 gerektirir.
Sadece tek bir duruma gore degerlendirme yapilamaz. Degisik degerlendirme stratejilerinin
bir kombinasyonu g6z Oniine alinarak degerlendirme ¢ok yonlii olarak yapilmalidir. Sonug
olarak, Ogretmenlerin Ogrencilere yonelik olarak 6gretim amaglarini basariya ulagtirmak,
ogretimin etkililigini artirmak ic¢in yaptiklar1 faaliyetler, Ogretmenlerin performans

degerlendirme siirecinde gbz 6niinde bulundurulmalidir (Nwagwu, 1998, s.5).

Okulun Ogretim performansim1 yiikseltmeye olanak saglayan sistemler kurulmali ve

gelistirilmelidir. Sistem biitiinliigii icerisinde, yonetimin iyi bir ¢alisma ortami saglamasi,
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planlama, yoneltme, oOrgiit yapis1 ve etkin bir iletisim i¢cinde Ogretim kalitesi yiikseltilmelidir

(Unal, 2000, 5.261-268).

Ogretmenler, okulun amaglari ve hedefleri konusunda bilgi sahibi olmali, okulun amag ve
misyonunu, okul yoneticisi Ogretmenlere aktarabilmelidir. Okuldaki iletisim birimler ve
bireyler arasinda acik olmali, 6gretmenler gelismeler hakkinda bilgilendirilmelidir. Okulda
iletisimin yetersiz olmasi halinde, 6rgiitsel iletisim etkin kullamlamaz. Ogretmenler arasinda
yanlis algilamalar, motivasyon diisiikligli, okula aidiyette zayiflama, dolayisiyla yetersiz
sonuglar ve siradanliga neden olmaktadir (Ermert, 2000, s.13). Dogru ve etkili iletisim
Orgiitiin etkiliginin temelini olusturur. Yetersiz iletisim Orgiitlerin ¢aligmasini engeller ve
ihtiyaglar1 karsilayamaz. Boyle bir durumda ise performans yonetiminden s6z etmek

olanaksiz hale gelir.

Okul yoneticileri, ©gretmenlerin performanslarim1  artirmak kadar, bu performansi
degerlendirme konusunda da bilgi ve beceri sahibi olmalidir. Okulun amag¢ ve hedeflerine
uygun performans degerlendirme stratejileri bulunmalidir. Performansin degerlendirmesi

sonucunda dgretmenleri tesvik etmek amaciyla ddiillendirme sistemi uygulanmalidir.

Ogretmenler, okulda alman Kkararlara katilmali, okul yonetimine yardim ve destekte

bulunmalidir. Boylece, katilimla birlikte, bireysel performans diizeyinde de artis olabilir.

Calisanlarla siirekli iyilesmeyi ve gelismeyi saglayacak toplantilar yapilmalidir. Bu

toplantilara biitiin calisanlarin tam ve aktif katilini saglanmalidir (Unal, 2000, 5.265).

Okul yoneticileri okullarinda, Ogretimin etkiligini ve verimliligini artirmalidirlar. Okul
yoneticileri uzun ve kisa vadeli uygulamalarla 6gretmenlerin verimliligini artirmak icin

tedbirler almalidir (Nwagwu, 1998, s.5).

Okul yoneticisi, siirekli degisen, yenilesen ve gelisen dinamik bir yapinin icerisindedir. Bu
sebeple, degisen rol ve sorumluluklarina uygun davramiglar sergilemeli ve kendisini

yetistirmelidir.

Drucker’a gore, bir kurumdaki her yonetici bireysel 6z gelismeyi 6zendirme veya engelleme
ona yol gosterme veya onu yanls yola sokma imkanina sahiptir. Ozellikle ast1 olarak calisan

insanlara, 0z gelisme cabalarimi verimli bir sekilde yogunlagtirmalari, yoOneltmeleri ve
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gerceklestirmeleri konusunda yardimcei olma sorumlulugunun yoneticiye verilmesi gerektigini

belirtmektedir (Canman, 1995, s.125).

Yonetimin elindeki insan kaynaginin etkili ve verimli bi¢imde istihdaminin gerekliligi, bu
kaynagin orgiit acgisindan degerinin belirlenmesine, boylece bicimsel degerlendirme

sistemlerinin olusturulmasina neden olmustur (Canman, 1993, s.1).

Insan kayna@i yoneticisi olan bir okul yoneticisi, 6gretmenlerin siirekli gelisimleri, yeni
bilgilerle donamimlan ve degisikliklere ayak uydurmalar i¢in siirekli gelistirme programlari
yapabilmelidir. Ogretmenlerin gelismesini, okulun oncelikli bir amaci haline getirmelidir.
Ogretmenleri gelistirmeye karst duyarlilik gelistirerek, etkinlikleri 6gretmenlerle birlikte

planlamasi, hizmetici egitim etkinliginin yararli ve kalici olmasina katkida bulunacaktir.

Bu sekilde siirekli yetistirilen, gelistirilen ve yetkinlestirilen 6gretmenler, aldiklar egitimi,
siiflarindaki Ogrencilere yansitacak, egitim Ogretimin niteligi artacak ve Tirk Milli

Egitiminin Amaclarin1 gerceklesme diizeyi yiikselecektir.

Yiiksekogretim Kurulu, 1996 yilinda iiniversitelerin 6gretmen yetistiren programlarinin
yeniden diizenlenmesine yonelik ¢aligmalar baslatmistir. Diizenlenen egitim programlarinda
yetigen Ogretmenlerin gorev yapacaklar okullara daha iist bir mesleki bilgi ve danamim ile
gidecekleri beklenmektedir. Bilgi ve yeterlilikleriyle farklilagan 6gretmenlerin bulundugu bir
okulda okul yoOneticisinin yeterliklerinin degismesi veya yeni yeterliliklere gereksinim

duymas1 kacinilmaz olacaktir (Sahin, 2000, s.244).

Kisinin goreviyle ilgili egitim almamig olmasi, gorevin yapilisim engeller, performans
diizeyini ve niteligini diisiiriir, kararlarin dogrulugunu azaltir. Bu bir yonetim gorevi ise,
olusan sikintilar alt birimlere yansir, zararlar genisler, biiyilir. Yetersiz yoOnetici gorevini ya

kotii veya geg yapar, ya da hi¢ yapmaz (Basar, 2001, s.336).

Okul yoneticilerinin cogu yoneticilik becerileriyle ilgili egitim almamig olduklarindan, okul
yapisinin da amaglar yoniinde isledigini savunmak giictiir. Egitim sistemimizin isleyisinde

daha en basta meydana gelen bu temel sistem problemleri ileriki asamalarda toplumun
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timiinde meydana gelen ve iilkemizi geri kalmislik cenderesine iten sarmalin niivesini

olusturmaktadir.

Yoneticilik becerileriyle ilgili egitim almamis bir egitim yoneticisinin okulunda olusan
sikintilar 6gretmene, dgrenciye ve dolayisiyla egitim 6gretim niteligine yansiyacaktir. Okulda
aliacak yanlis bir karar, 6gretmenin performansini, 6grencinin 6grenme diizeyini ve dolayl
olarak tiim toplumu olumsuz yonde etkileyecektir. O zamanda okulun amaglarinin Milli

Egitimin genel amaclarina sistemli olarak hizmet etmesi miimkiin olmayacaktir.

Egitim yonetimi ve onun alt bir alam1 olan okul yonetimi, devletin egitim politikalarim ve
yetkili organlarin bu politikalar dogrultusunda saptadigi genel ve 6zel egitim amaclarin

gerceklestirmekle yiikiimliidiir (Kaya, 1991, s.43).

Yonetim; biitiin bireysel farkliliklarin ve ¢atismalarin iizerinde, personelin etkili bir bicimde

davranista bulunmalarini saglayarak orgiitii amacina gotiiriir, onu yasatir (Kaya, 1991, s.43).

Bir okul yoneticisi, kurumun en st diizeyindeki yetkilidir. Okulun amagclarim
gerceklestirecek, yapisimi yasatacak, iklimini koruyacak, niteliklerini gelistirecek kisidir.
Okullarda egitim-6gretim, 6gretmenler aracihigi ile yapilir. Ogretmenlerin, 6grencilerin
davraniglarini egitim programlarinin 6ngérdiigii bicimde degistirerek, Tiirk Milli Egitiminin

genel amaglarinin gerceklestirilmesi beklenir.

Egitimde verimin saglanabilmesi i¢in personelin moralli olmasi 6nemlidir. Morali yiikseltme
konusunda ve morali yiikseltmek icin alinmasi gereken Onlemlerin basinda, yoneticilerin
calisanlar icin iyi bir 6rnek olmalari, bilingli bir sekilde calisanlarda hizmet duygusunu
uyandirmalar1 gelmektedir. Ikinci olarak, c¢ahsanlarin takdir edilecek calismalarinin,
davranislarinin ve basarilarinin takdir edilmesi gerekir. Uciincii olarak da, yoneticiler
calisanlarin mesleki gelismelerine 6n ayak olmali ve onlar1 bu yonde tesvik etmeli, onlarin bu

tiir cabalarina destek ve ilgi gostermelidirler (Tutum, 1979, s.184).

134



Yoneticiler motivasyon konusu ile ilgilenmek durumundadir. Ciinkii yoneticinin basarisi
astlarmin kurumsal amaglar dogrultusunda calismalarina, bilgi, yetenek ve gii¢lerini tam
olarak bu yonde harcamalarina baglidir. Baska bir deyisle motivasyon ile performans cok
yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir

(Okan, 2007, s.58).

Okulun Kkalitesini arttiran etmenlerden birisi de, 0Ogretmenlerin performanslarinin
artinnlmasidir. Okuldaki madde ve insan kaynaklarini, okulun amaclari dogrultusunda, etkili
kullanma gorevini iistlenen okul yoneticisi, 6gretmenin, performans diizeyinden sorumludur.
Okulun egitsel kalitesinin artmasinda ise kosulan uygulamalardan birisi de, dgretmenlerin

mesleki etkinliklerdeki performanslarinin artirilmasidir.

Eger okul yoneticileri, okuldaki 6gretmenlerin egitim 6gretim misyonlarinin ortak noktalarda
olugmasini saglayamaz, dgretmenlere birbirlerinden 6grenecekleri ortam ve firsatlar vermez
ve okulda oncelikleri belirlemezlerse en yetenekli 6gretmenler bile 6grenci basarisi tizerinde

beklenen etkiyi saglayamazlar (Ozden, 1999, s.145).

Okul yoneticileri okulun gelecegine yonelik bir vizyona sahip olmal1 ve siirekli olarak bu
vizyona ulagmaya yonelik caba gostermelidir. Okul yoneticilerinin rehberliginde okul
personeli tarafindan ortaklaga gelistirilmis yazili bir vizyon ifadesi olmasi gerekir. Boylece
okulun nereye gittigi hakkinda okul capinda bir uzlasma saglanmis olur ve okul yoneticileri

hedefe ulagmaya yardim etmeye calisir (Aytag, 2000, s.91).

Okula dayali yonetimde basarili bir lider olmak i¢in, miidiirler ortak bir vizyona sahip olarak
biitiine hakim ve biitiin aktivitelerini anlamli bir biitiinliik icerisinde tamamlamalidir. Burada
yoneticilerin insan iliskileri konusundaki yetenekleri hayati 6nem tasir. Miidiirlerin, okuldaki
gruplarin gelisimini kolaylastirici, kisiler arasi iletisime hakim ve iiyelerin ¢abalarinin olumlu
yanlarim onaylarken, takim ruhunu olusturmalarn gerekir. Hepsinden de 6nemlisi, miidiirler
herkesin hedeflerine ulagsmasi1 i¢in beraberce uyum icerisinde ¢aligmasini saglayacak etkiye
sahip olmalidirlar. Kisaca, miidiirlerin yeni rolii, biitiin personelin okul basarisindaki rollerini
en yiikksek diizeye cikarmanin yollarin1 bulmaktir. Siiphesiz bu da, giiven, sabir, grup
basarisinin pozitif sonuglarina siki bir inang gerektirir (Lionton ve Lashway, 1997, s.232-

233).
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Ogretmen ve yonetici arasinda karsilikli giivene dayali olarak kurulacak iletisim okul
yoneticisinin daha kolay Ogretmenlik roliinii oynamasina yardimci olur. Ancak biirokratik
okul yoneticileri Ogretmenlerden tamamen soyutlanmistir. Bu yoneticiler fiziksel olarak
ogretmenlere cok yakin fakat psikolojik olarak Ogretmenlerden c¢ok uzaktir. Ogretmenler
odasina giinlerce girmeyen, 6gretmenlerle arasina psikolojik duvarlar 6ren ¢ok sayida egitim
yoneticisi vardir. Bu tip yoOneticilerin 6gretmenlere 6gretmenlik yapmasi ¢ok zordur (Celik,

1999, 5.123).

Okul yoneticisi Ogretmenlerle etkili bir iletisim kurma yoluna gitmelidir. Yonetici,
calisanlarina zorla bazi istek ve emirlerini yaptirabilir. Ancak onun olmadigi ortamlarda
calisanlar kendi dogrulartyla bas basa kalacaklardir. Onlarla verimli bir sekilde ¢alisabilmek
icin calisanlar1 tamimak ve anlamak gerekmektedir. Bunun i¢in okul yoneticisi, ¢alisanlarin
hangi konularda basarili olduklarini, hobilerini, fobilerini ve hayattan beklentilerini bilmeli;
bu yolla onlar1 anlamaya ve giidiilemeye 6zen gostermelidir. Okul y6neticisinin personelini
taniyabilmesi i¢in, okul icinde gecen siireyi onlarla siirekli iletisim icersinde gecirmeye caba

sarf etmesi gerekmektedir. Insanlar ancak karsilikli iletisim kurarak birbirlerini taniyabilirler.

Ogretmenlerin performans diizeylerinin artirllmasinda, okul yoneticisinin performans
yonetimi konusundaki yeterlilik diizeyi olduk¢a Onemlidir. Okul yOneticisinin performans
yonetimi konusundaki bilgi ve becerisi, kuram-uygulama arasindaki iliskiyi kurabilme
diizeyi, okuldaki etkili performans yoOnetiminin gergceklesmesini saglayabilir (Balci, 1991,

s.209).
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ALTINCI BOLUM
6. SONUCLAR VE ONERIiLER

Bu boliimde arastirma sonuglar ve konuyla ilgili dneriler yer almaktadir.

6.1. Sonuclar

Baz1 okul yoneticilerinin yonetim anlayis1 klasik yonetim anlayislarindan biri olan otoriter
yonetim anlayisindan Ote gidememisti. Bu durum kendisini yoneticinin 6gretmen
performansina bakiginda da gdstermis ve okul yoneticiler 6gretmenleri belli bir siire i¢inde,

tek tarafl yaptiklar1 gozlemlerle denetleyen birer denetci olmaktan 6te gidememislerdir.

Okul yoneticisinin  klasik denet¢i roliinii  oynayarak sicil verme amagh yaptig
degerlendirmeler 6gretmene geri bildirim saglamamakta, 6gretmen mevcut hatalarim devam
ettirip kurum amaclarina etkili olarak katki saglayamamaktadir. Bu anlamda bir
degerlendirme sorun tespitinden Oteye gidememektedir. Bundan dolayr da performans

yoOnetiminin 6nleme, iyilestirme, gelistirme islevleri eksik kalmaktadir.

Okul yoneticilerinin ¢cogu yillarca Ogretmenlik yaptiktan sonra bir anda yonetici olarak
atandiklarindan dolay1r personel ve performans yonetimi konularinda tecriibesizdirler. Bu
durum okul yoneticisinin performans yonetimi konusundaki hazir bulunusluk seviyesinin

diisiik olmasina neden olmaktadir.

Ozellikle devlet okullarinda, Ogretmen performansini yonetme sorumlulugu yoneticiye
calisanin motivasyonunu saglama, egitim ihtiyacim1 giderme, gelisen bireyler olarak kurumun
etkinligini arttirma ve amaclarina ulagsma sorumlulugu yiiklerken, yoneticiye bu 6zelliklere
sahip ogretmenleri secme ve bu 6zelliklere sahip olmayan veya diren¢ gosteren 6gretmenleri
sistemin digina c¢ikarma gibi yetkiler vermemistir. Bu durum oOgretmenlerin performans
yonetiminden sorumlu yonetici icin smirlilik teskil etmekte ve yoOneticiyi sorumlu ama

yetkisiz kisi durumuna diisiirmektedir.
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Ogretmenleri hizmet i¢i egitimler yoluyla ortak amaclara hizmet edebilecek seviye ulastirmasi
istenmektedir. Bu durum ise maliyet ve kaynak gerektiren bir istir. Okul yoneticilerinin

kullaniminda bdyle bir kaynak yoktur.

Performans yonetiminde ¢alisanlarda aidiyet duygusunu gelistirmek, etkilesimini arttirmak ve
calisanlarin moralini yiiksek tutabilmek icin yOnetici bazi1 sosyal etkinlikler diizenlemek

istemektedir. Parasal kaynagin olmamasi problemi bu durumda da kendisini gostermektedir.

Performans yonetimi kavramini hayata gegirmekle sorumlu yonetici kurum i¢i problemlere
oldugu kadar kurum dis1 siyasi baskilara da gogiis germek zorundadir. Ornek olarak
yoneticinin asti olan bazi Ogretmenlerin giiclii siyasi baglantilara sahip olmasi ve bu
ogretmenlerin gelisime direng gostermeleri yonetim siirecinin giivenilirligini zedeleyerek

stireci sekteye ugratabilecektir.

Biitiin bu zorluklara ragmen okul yoneticileri maddi 6zendiricilerin disindaki odiillerle
ogretmenleri giidiileyebilirler. Egitim yoneticilerinin okulda olusturacaklari, 6gretmene giiven
veren bir iletisim sekli olusturmasi, 6gretmenlerin mesleki gelisimini okulun bir kazanci
olarak gordiigiinii personele hissettirmesi, okulda biz kavramini kurumsallastirarak okulu bir
Ogrenen organizasyon haline getirmesi tiim bu maddi zorluklarin iistesinden gelmesini

saglayabilir.

Okul yonetiminin, okulda siirekli degisme kiiltiirii yaratmasi, performans yonetimi agisindan
istenen ve beklenen bir durum degildir. Ciinkii siirekli degisme, 6gretmenlerde kaygiya neden
olabilir. Konu ile ilgili olarak Deming’ten aktaran Jenkins (1998, s.35) degisimin belirsizlik
yaratan bir sozciik oldugunu pozitif ve negatif ¢cagrisimlar yaptigini, yenilesmenin ise, pozitif
yoniiniin oldugunu ileri siirerek, egitim sisteminde degisimden degil, yenilesmeden s6z
edilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Performans yonetimi siirecinde, degisme degil, bir

yenilesme kavrami devreye girmeli ve yenilesme kiiltiirii olusturulmalidir.

Egitim sistemimizde hakim diisiincelerden birisi de, sanayi sektoriine ait bir modelin, egitim
sektoriinde uygulanmasinin olduk¢a sakincali olacagina iliskin kanaattir. Nitekim 1990°h
yillarda, Toplam Kalite Yonetimi’nin egitim sisteminde uygulanip uygulanmayacagi yaygin

bir tartisma konusu olmustur. Ancak, giiniimiizde, Toplam Kalite YoOnetiminin egitim
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sisteminde uygulanmasi konusunda, olduk¢a 6nemli bir mesafe alindigin1 goriilmektedir. Bu
durum performans yonetiminin de egitim kurumlarinda uygulanabilecegi konusundaki

umidimizi arttirmaktadir.

Ogretmen performansinm degerlendirilmesi konusunda egitim yoneticisinin yani sira grenci,
meslektas, kisinin kendi kendisini degerlendirmesi ve veli goriisleri gibi coklu veri
kaynaklarmin kullanildigt 360 derece degerlendirme sisteminin Ogretmen performansi
yonetim siirecine dahil edilmesi degerlendirme siirecinin nesnelligi ve c¢ok yonliiligi

acisindan daha giivenilir sonuglar elde edilmesine katki saglayacaktir.
6.2. Oneriler

= Performans yOnetimi bir yonetim siirecidir ve kurumun etkililigi ve genel amaglara
ulasmada dogrudan etkiye sahiptir. Bundan dolay1r tiim okul yoneticilerinin
performans yonetimi konusunda yeterlilikleri saptanip ihtiya¢ duyan yoneticilere
egitim verilmelidir.

»  Ogretmen performansinin degerlendirilmesinde nesnelligi saglamak ve 6gretmeni ¢ok
yonlii degerlendirmeye imkan taniyan ¢oklu degerlendirme sistemlerinin performans
yonetim sistemine dahil edilmesi yararli olacaktir. Boylece egitim orgiitlerinin
etkinligi artacaktir.

»  Ogretmenlerin performans yonetiminden birinci derecede sorumlu okul yoneticilerine
calisacaklar1 personeli secebilme ve biitiin ¢abalara ragmen direng gosteren personeli
sistem digina cikarabilme yetkisi verilmelidir.

= Egitim yoneticilerinin okul etkililigini arttirma yolunda gosterdigi performans
gelistirme cabalariin politik miidahalelerin kurbani olmasina izin verilmemelidir.

= Performans yOnetim uygulamalar1 sirasinda ortaya ¢ikan kaynak sikintisi egitim
sisteminin yerinden yonetim ilkesi geregince yerel egitim kurumlarinin kurulmasiyla
giderilebilir. Unutulmamalidir ki yerel egitim kurumlar1 belediyelerin ve diger yerel

kuruluslarin maddi, manevi destegini alarak daha rahat olanaklara sahip olacaktir.
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