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ÖZET

PERFORMANS DE ERLEND RME VE E M KURUMLARINDA B R
UYGULAMA

UÇAR, Ya ar
Yüksek Lisans Tezi, letme ABD

Tez Dan man : Doç. Dr. Muhsin HAL S
Temmuz 2005, 145 sayfa

Günümüz organizasyonlar için  insan kaynaklar  en büyük girdilerden birini
olu turmaktad r. Bu girdiyi organizasyonlar en verimli biçimde kullanmak istemektedirler.
Girdi insan olunca bunun verimli kullan p kullan lmad n ölçümü ve verimli kullanma
yöntemleri de nitelik de tirmektedir. Birinci bölümde insan kaynaklar  aç ndan
incelenmi .  Bu yakla mla, insan kaynaklar  yönetiminin neleri kapsad  gibi konular
tarihsel geli imiyle birlikte ele al nm r. Bu  bölümlerde performans de erlendirme süreci ve
performans de erlendirme yöntemleri ele al nm r.  Ayr ca e itim örgütlerinde performans
de erlendirmesi incelenmi tir. Üçüncü bölümde, ara rma materyali ve yöntemi anlat lm r.
Ara rman n modeli, evren ve örnekleme ile verilerin toplanmas  çözümü ve yorumlanmas
anlat lm r. Dördüncü bölümde ise, ara rmadan elde edilen verilerin analizi ve yorumu
yap lm r. Ara rma, 2004-2005 e itim ö retim y nda Gaziantep il merkezinde bulunan
123 ilkö retim okulu yöneticileri üzerinde incelemelerde bulunularak sürecin ne ekilde
çal  ve ilkö retim okulu müdürleri okullar nda görev yapan ö retmenler hakk ndaki
görü leri, okul yönetim süreci ve performans sonuçlar    ara lm r. Ayr ca okullara ait
istatistik bilgiler toplanm r. Ara rman n amac na yönelik veriler, alt  bölümden olu an
“uygulanmakta olan performans de erlendirme süreci, ilkö retim okullar nda görev yapan

retmenler hakk nda görü ler, okul performans sonuçlar  anketi ve okul yönetim süreci
anketi ve okullara ait istatistik bilgi ” ile toplanm r.

Anahtar kelimeler: Performans, Performans yönetimi, Performans de elendirme, E itim
sektörü



ABSTRACT

PERFORMANCE EVALUATION AND AN APPLICATION IN EDUCATION
INSTITUTES

UÇAR, Ya ar
M. A. Thesis, Department of Business Administration

Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Muhsin HALIS
July 2005, 145 pages

The human are one of the biggest inputs for recent organizations. The
organizationswant to use this input effectively. When the input is people, naturally, the
calculation of whether the input is used effectively or not and the techiques of using
productivity change quality. At the first part, the human resorces management is investigated.
By this approach, the subjeects such as what human recouces managemant involves are
handled with its historical progress. In these chapters, the performance evaluation process and
performance techniques are dealt with. And also the peformance evaluation in education
organizations is investigated. At the third part, the research material and its technique are
given. The research model, main population, sampling, gathering data and solving them, also
evaluating them are stated. At the fourth part, the analysis of data obtained from research is
done. The research was done in 123 primary school which are in the city centre of Gaziantep.
It was searched how the process works, the thoughts of school masters arbout the teachers
work in their school management process its results. Also the knowledge about the statistics
in  schools were collected. The data related to aim of the research was picked up with the
helping of the about primary school teachers, school performance results questionnaire and
school management process questionnaire and ststistic datas belongs to school.

Key words: Performance, Performance management, Performance evaluation, Education
institute.
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NC  B ÖL ÜM

1.1.G

Performans Yönetimi Sistemi içinde, performans de erlendirme sürecinin ayr  bir

yeri ve önemi bulunmaktad r. Yak n zamanlara kadar, ço u örgüt yayg n ancak yanl  bir

anlay la performans de erlendirmeyi tek boyutlu bir araç olarak anlam  ve uygulam r.

Performans de erlendirme, bir sistem bütünlü ü içinde ele al nmad  takdirde baz

sorunlara yol açmaktad r. Öncelikle, formlar n, kay t ve izlemenin ve biçimsel prosedürlerin

önemli oldu u bir performans de erlendirme sürecinde gerçeklerin ortaya ç kar lmas ndan

sonra adeta bir yarg lama ve hüküm verme söz konusudur. Performans standartlar , her  iki

taraf için ayn  anlam  ifade edecek düzeyde aç k olmad ndan sübjektif de erlendirmelere

yol açmaktad r. Devam etmekte olan performans n geribildirimi yetersiz kalmaktad r.

Sonuçlara nas l ula ld ndan çok ne’ ye ula ld  üzerinde durulur. Süreç, çok fazla ele tiri

ve olumsuzluk içermektedir.

Buna kar n, yöneticilerle çal anlar aras ndaki ileti im ve yönetim süreçlerine

odaklanan Performans Yönetimi Sisteminde amaç, çal anlar n sonuçlar elde etmesine olanak

sa layacak bir ortam yaratmakt r. Performans Yönetimi Sistemi, bir örgütte performans

planland , yönetildi i, rehberlik edildi i, adil ve do ru olarak de erlendirildi i zaman

yüksek motivasyonu sa layan bir i  ortam  yarataca  kabul eder.

Bu nedenle, performans de erlendirme performans yönetimi sisteminin bir a amas

olarak dü ünülmeli, tek ba na bir insan kaynaklar  yönetimi arac  olarak kullan lmamal r.

Organizasyonlarda kar la lan önemli sorunlardan biri, çal anlara verilen görevlerin

ne ölçüde ba ar ld  ya da çal anla n i  görme yeteneklerinin ne oldu unu saptamakt r.

Her yönetici, hakl  olarak, kendi yönetiminde bulunan çal anlar n yeteneklerini ve

yapmalar  gereken i  üzerindeki ba ar lar  bilmek ister. Bu nedenle, çal anlar n belirlenen

amaçlara uygun çal p çal mad  yak ndan izlemeye çal r.

Gerçekte, yönetici çal an  i e al rken, ona ücret verirken ve geli mesini sa larken

onun yeteneklerini do rudan ya da dolayl  olarak de erlemektedir. Ancak, bu de erleme

belirli bir sistem içinde yap lmal r. Di er bir deyi le, çal anlardan en yüksek performans n

elde edilmesi için çal anlar n yetenekleri yak ndan izlenmeli ve ba ar  de erlendirilmelidir.

Performans de erlendirmesi; gerçek anlamda ortak bir çal maya, bilgi al veri ine,

gerek hatalar ve gerekse ba ar lar aç ndan sorumlulu un  payla lmas na ve e itim-

geli meye olanak sa layan dinamik bir sistemdir.



Performans de erlendirmesi, bir ba ka aç dan, bireyin görevindeki ba ar , i teki

tutum ve davran lar , ahlak durumunu ve özelliklerini bütünleyen ve çal an n

organizasyonun ba ar na olan katk lar  de erlendiren planl  bir araç olarak da

tan mlanmaktad r.

Performans de erlendirmesi, kurum aç ndan önem ta  kadar çal an aç ndan

da de er ta r. Çal anlar, özellikle ba ar  olanlar, çal malar n kar  görmek isterler.

Bütün iyi niyetini ve çal ma gücünü ortaya koyarak çal an bir ki i, dü ük performansl  ve

e kar  ilgisiz davranan bir ki iyle ayn ekilde de erlendi ini gördü ünde, moral bozuklu u

ya ayacak ve giderek çal ma isteksizli i artacakt r. Öte yandan, yap lan de erleme sonucu

çal an eksiklerini görme f rsat  bulaca ndan bunlar  giderme ve yetenekleri geli tirme

olana  kazanacakt r. Performans de erlendirmesi, bu nedenle, çal an  i e yöneltme ve

özendirme arac  olarak da nitelendirilebilir. Objektif ölçütlere göre uygulanan bir performans

de erlendirmesi çal anda yüksek moral ve organizasyona güven duygusu yaratacakt r.

Performans de erlendirme, çal an n i ini ne kadar ba ar  yapt  belirleme,

kendisine bildirme ve bir geli me plan  olu turma sürecidir. Ba ar  bir performans

de erlendirme süreci, çal an  yaln zca verimlilik konusunda bilgilendirmemekte, ayn

zamanda çal an n gelecekteki çabas  ve mesleki yönelimini de etkilemektedir. Performans

de erlendirme yoluyla çal an n geli tirilmesi, onun daha etkili çabalar göstermesini

sa layacak ve kariyer planlar  netle tirecektir.

Performans de erlendirmenin en yayg n kullan ; çal anlar n yükseltilmesi,

görevlerinin yeniden tan mlanmas , ücretlendirilmesi ve i ten ç kar lmas  gibi yönetsel

kararlar n al nmas  ile ilgili olmaktad r. Örne in, performans de erlendirmesi, bir çal an n

daha üst bir göreve atand nda, kesin olmamakla beraber, ne kadar ba ar  olaca

konusunda bir fikir verebilmektedir.

Performans de erlendirmelerden elde edilen bilgiler bireysel ve örgütsel düzeyde

itim ve geli tirme ihtiyaçlar  konusuna k tutmaktad r. Bir çal an n güçlü ve zay f oldu u

yönlerini ortaya ç karmas  nedeniyle performans de erlendirme, o çal an n e itim ve geli me

aç klar n belirlenmesinde kullan labilir. Bu bilgilerden daha sonra, organizasyonun genel

anlamda e itim ve geli me politikalar n belirlenmesinde de yararlan labilir.

Performans de erlendirmelerin önemli bir di er kullan m ala  da performans

geli imini desteklemektir. Performans de erlendirmeleri çal anlarla ileti im kurulmas nda

etkili bir araçt r. Performans de erlendirme ile çal an nas l çal  konusunda oldu u kadar,

tutum ve davran lar nda, al kanl klar nda, niteliklerinde veya bilgi düzeyinde beklenen

de iklik ve geli tirmeler konusunda da bilgilendirilmektedir. Bu tür bir geri besleme



çal anlar , yöneticilerin beklentileri yönünden ayd nlatmaktad r. De erlendirmelerin

sonras nda e itim ve di er destek çabalar n n gelmesi ise çal anlar  odaklanmas  ve

adanmas  daha da kolayla rmaktad r. Performans de erlendirmelerinden elde edilen

bilgilerin kullan ld  di er iki önemli alan da eleman seçme ve i e alma yöntemlerinin

geçerlili inin test edilmesi ve insan kaynaklar  planlamas n yap lmas r. Performans

de erlendirme, bu kullan m amaçlar  için de yararl  veriler sa lamaktad r.

yi planlanm  bir performans de erlendirmenin yöneticiye, çal ana ve genel

anlamda organizasyona sa layaca  yararlar bulunmaktad r. Organizasyonlar  böyle bir

de erlemeye yönelten nedenler ya da de erlemeden beklenen yararlar özet olarak u ekilde

belirtilebilir:

· Performans De erlendirmesi, yap lan i  ve o i i yapan ki iler hakk nda

yöneticiye de erli bilgiler verir. i ve ki iyi gerçekten anlamas  sa lar.

·  beklentileri ve sonuçlar  hakk nda yönetici ve çal an aras nda iyi bir ileti im

kuruldu u zaman, geli tirilmi  yöntemler ve yeni fikirler için f rsatlar yarat r.

· Performans iyi bir ekilde de erlendirildi inde çal anlar i i nas l yapt klar

bilirler ve i leri konusunda endi elenmekten kurtulurlar.

· Çal anlar performanslar  hakk nda zaman nda, olumlu geribildirim ald klar nda

verimlilikleri ve i  tatminleri artar.

· Olumlu katk lar oldu u fark edildi i zaman bunlar konu ularak do ru

uygulamalar peki tirilir ve iyi performans te vik edilir.

· Çal anlarla iki yollu ileti im kuruldu u zaman amaçlar aç kl k ve netlik kazan r,

böylece çal anlar n odaklanmas  ve ba ar  olmas  kolayla r.

· Düzenli olarak yap lan performans de erlendirmesi toplant lar  i in kalitesinin

nas l alg land  konusunda sürprizleri azalt r.

· Profesyonel olarak performans de erlendirmesini ö renmek yönetim

becerilerinin geli tirilmesi ve sorumlulu un art lmas  için mükemmel bir

haz rl kt r.

· Ücret standartlar  saptamak ve ba ar lar  ödüllendirmek daha kolay ve objektif

olur.

· Yükseltme kararlar  vermek ve yeni görevler ve transferler için nitelikli

elemanlar seçmek kolayla r.

· Çal an , yapt  i te ne ölçüye kadar ba ar  oldu u konusunda uyarmak,

performans de erlendirmesiyle daha etkili ve objektif olur.



Buradan yola ç karak, iyi planlanm  ve etkili uygulanan bir performans

de erlendirme sürecinin amaçlar  da ana hatlar yla u ekilde özetlenebilir:

· Çal an ve onun i i hakk nda do ru bilgi elde etmek

· Çal anlar n verimlilik ve i  tatminlerini art rmak

· Beklentiler konusundaki belirsizlikleri ve endi eleri azaltmak

· yi performans  peki tirmek ve daha da geli tirmek

· Ücretlendirme ve ödül standartlar  saptamak ve ba ar  bu yolla özendirmek

· Kötü performans  belirlemek, nedenlerini ve çözüm yollar  ortaya koymak,

ba ar z çal an n durumun yeniden gözden geçirilmesini istemek

· Çal anlar n odaklanmas  sa lamak

· Çal an n e itim ihtiyaçlar  belirleyerek, bunlar n nas l kar lanaca

ara rmak

· Yönetim becerilerini geli tirmek

· Çal anlar aras ndaki ili kileri gözden geçirmek ve tak m çal mas  art rmak

· yile tirme için fikirler ve f rsatlar yaratmak

· Yönetici ile çal an aras ndaki ileti imi ve anlay  art rmak

· Çal an n i  hakk nda ilgi duydu u konular  saptamak ve bu ilgi ile örgütün

amaçlar  aras nda bir uyum sa lamak

ARA TIRMANI KAPSAMI

Gaziantep il Milli E itim Müdürlü üne ba  okullarda  sicil amiri konumunda olan

okul müdürlerinin, uygulanmakta olan performans de erlendirme sistemi;

1. Uygulanmakta olan de erlendirme sürecine ili kin görü leri,

2. De erlendirmede kullan lan ölçülere ili kin görü leri,

3. De erlendirme sürecinin yeterlili ine ili kin görü leri,

4. Okul müdürlerinin okullar nda görev yapan ö retmenlerin yeterliliklerine ili kin

görü leri,

5. Okul yönetim sürecine ili kin görü leri

6. Okul performans sonuçlar  hakk nda görü leri  ve

7. Okullara ait verilerin sonuçlar  ara lacakt r.

ARA TIRMANIN ÖNEM



itimin gönümüzde hemen her olumlu veya olumsuz durumda ilk akla gelen

kavramd r. Toplumun  gereksinimlerini kar layacak,ça da  toplumsal geli me için e itimin

niteli i çok önemlidir. E itim toplumlara nitelikli bireyler ve i gücü sa lar. E itimin niteli ini

ve kalitesini yükseltmek, yeterli ve kaliteli bireyler yeti tirmek için çok önemlidir.  E itimin

kalitesini yükselmesinde  hiç ku kusuz e itim sistemi ve e itim kurumlar  önemli bir yere

sahiptir. Ancak günümüzde e itim sistemine bak ld nda birçok sorunun var oldu u

görülmektedir. E itim örgütlerinde bütün organizasyonlarda oldu u gibi e itimi insan

kaynaklar na önem verilmesi gerekmektedir.

Bu nedenlerle, e itimin  insan kaynaklar  kadrosunu olu turan ö retmenlerin alt ve

üst düzey bütün yöneticilerin e itim sisteminin i leyi i aç ndan yeterliliklere sahip olmas ,

kendilerini geli tirmeleri ve bu ba lamda de erlendirilmesi önem arz etmektedir. Örne in

retmen performans n etkili de erlendirilmesi, ö rencilere verilecek e itimin niteli ini

artt racak, ö retmenin performans n üstünlük ve eksiklerinin belirlenmesi yoluyla mesleki

geli mesi için yol gösterici olacakt r. Ayr ca ö retmenlerin e itim gereksinimlerini ortaya

karacak ve bir ba ka göreve atanmas nda etkili olacakt r.

Bu ara rman elde edilecek veriler ile, halen uygulanmakta olan de erlendirme

sürecinin eksiklerinin belirlenmesi, e itim örgütlerinde uygulanmas  konusunda yeticilerin

yeterlilik ve  görü lerini ortaya konulmas na k tutmas , e itim örgütlerinde görev yapan

retmenlerin yeterliliklerini, okul performans sonuçlar  ve okul yönetim sürecine ili kin

bilgileri sunmas  beklenmektedir. Bu amaçla düzenlenecek hizmet öncesi ve hizmet içi e itim

programlar n haz rlanmas na katk  sa lamas  amaçlanmaktad r.

ARA TIRMANIN SINIRLILIKLARI

1. Ara rma,2004-2005 e itim – ö retim y nda Gaziantep ehitkamil ve

ahinbey merkez ilçelerinde görev yapan ilkö retim okullar  yöneticileri  ile

rl r.

2. ara rma ile ilgili verilerin toplanmas  anket uygulamas  ile s rl  tutulmu tur.

3. Ara rma sonuçlar , çal ma  evreni olarak Gaziantep li merkezinde sicil amiri

konumunda olan ilkö retim okulu müdürleri ile s rl r.

4. Ara rman n bulgular  Gaziantep ehitkamil ve ahinbey merkez ilçelerinde

görev yapan ilkö retim okullar  ile s rl  oldu u için sonuçlar genelle tirilemez.



NC  BÖLÜM
TERATÜR ÖZETLER

2.1. NSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI VE GEL
Organizasyonlar  amaçlar na ula mak için  verimliklerini  en üst düzeye ç karmay

hedeflemektedirler. Bu amaçlara ula mak için sermaye, hammadde makine ve teçhizat, bilgi,

insan faktöründen do ru zamanda do ru miktarda bulundurmal rlar. Bu noktadan hareketle

bir organizasyonun gelecekteki i gücünü tahmin etmek ve ihtiyaç duyulacak i gücünün tam

say  ve tipini belirleyecek programlar  sa layacak programlar  planlama süreci insan

kaynaklar  planlamas  olarak ele al nmaktad r.  Organizasyonun gelece i ile ilgili olan

planlama organizasyonun nereye, nas l gidece inin belirlenmesidir. nsan kaynaklar

planlamas  ise, bir organizasyonun u anda ve gelecekteki i gücü ihtiyac  tahmin etme ve

ihtiyaç duyulan i gününün tam say  ve tipini gösterecek programlar n planlamas  sürecidir

(Bilgin, 2005,47).

Organizasyonlarda  birçok planlama yap lmaktad r. Bunlar; üretim planlamas ,

finansal planlama gibi. Ancak insan kaynaklar  planlamas  ya yap lmamakta yada yap lsa dahi

sonuçlar n güvenilirlili ine yöneticiler ku ku ile bakmaktad rlar.

Birçok ara rmac  taraf ndan tan mlanan insan kaynaklar  planlamas  kavram n,

1980’ lerde bir Alman yazar taraf ndan yap lan tan öyledir:

nsan kaynaklar  planlamas , i letme planlamas n bütünlü ü içinde bir bölümdür;

üstlendi i görev ise, i görenleri istenilen zamanda, gerekli olan say da, yetenek ve

ilimlerine uygun olacak i lere yerle tirmek, bu i lerinde güdüleri ve yetenekleri

do rultusunda optimal bir verimi gerçekle tirmelerini sa lamak ve yap lan i lemi iktisadilik

ölçüleri içinde tutmakt r (Kaynak,1996:5).

Planlama  “alternatiflerin tespiti ve geli tirilmesi ile bu alternatiflerden optimal olan

bir tanesinin seçilmesi i lemini kapsar”, eklinde tan mlan r. ( en 1974:47)

nsan gereksinimlerini kar lamak amac yla mal ve hizmet üretimini gerçekle tiren

organizasyonlar n en önemli üretim girdilerinden birini i gücü olu turmaktad r.  Bu nedenle

üretim sürecinin planlamas nda i gücünün, ya da gereksiniminde duyulacak personel say n

planlanmas  da kaç lmaz olarak içerecektir (Kaynak, 1996: 83).

nsan kaynaklar  planlamas ; özünde insan faktörüne dayand  için, insan da;

fiziksel, psikolojik ve sosyal nitelikleriyle ölçüye vurulmas  çok zor ve çok de ken bir



faktör oldu u için, oldukça güç bir süreçtir. nsan kaynaklar  planlamas  süreci, olay n say sal

boyutunu olu turan teknik yönü ile, psikolojik ve sosyal boyutunu olu turan davran sal

yönünün bütünle mesi ile olu ur.

nsan kaynaklar  planlamas ndan, hem büyük hem de küçük organizasyonlarda, k sa

dönemli planlaman n uzun dönemli planlamaya göre daha güvenilir olmas  sebebiyle, k sa

dönemli ve k smi (bölümsel) yakla m ve uygulamalar hakimdir. Ancak daha sonra, bu

çal malar  bütünle tirmeye çal mak optimal sonucu her zaman sa layamamaktad r.

Günümüzde i letme ölçeklerindeki büyüme, hatta uluslararas  boyutlara ula ma, rekabetin

yo unla mas , k sa vadeli planlar n (riski artt rd  için) yerini uzun vadeli stratejilere

rakmas na sebep olmaktad r.

2.2. NSAN KAYNAKLARININ PLANLANMASI
nsan kaynaklar  planlamas , organizasyonlar aç ndan verimlili i, dolay yla

karl  etkileyen ve belirleyen temel ö e say r. Çünkü planlama, yaln z personel say nda

tasarrufu gerçekle tirecek bir gider dü ürücü rol oynamaz, i in niteli ine göre uygulanan

gören seçiminin ve istihdam n da gerçekle mesinde rol oynar. Bu olgu ise, uygulamada

organizasyon aç ndan verim art  dolay yla kar art  sa layacakt r. uras  da gerçektir

ki, bir organizasyonun uzun dönemde ba ar , ba kaca herhangi bir etmenden çok, istihdam

etti i i gücünün niteli inden ba ml r (Kaynak, 1996: 6).

Etkili bir insan kaynaklar  plan , organizasyonun ba ar n temel ta r. deal

olarak, bu plan n bütün di er personel etkinliklerinden önce yap lmas  gerekir. Her ey bir

yana, kaç i in bo  oldu unu, bu i lerin türünü ve gelecekte hangi i lerin bo alaca

bilmezseniz yeni elemanlar  i e nas l alabilirsiniz? Hangi alanlarda kaç elemana ihtiyaç

duyuldu unu bilmezseniz insanlar  nas l e itip geli tirebilirsiniz? Bütün organizasyonlar

insan kaynaklar  için u ya da bu ekilde plan yapar. Bu plan n etkili olmas , insan kaynaklar

yöneticisinin planlama yöntemlerini organizasyonun ihtiyaç ve kaynaklar na uygun olarak

kullanabilmesine ba r (Palmer, 1993: 31).

Birçok organizasyonda üretim, sat , reklam gibi konularda ayr nt  planlar yap r.

Bir organizasyonun nihai ba ar , stratejik bir yakla mla yap lan insan kaynaklar  plan n

da bu di er planlara eklenmesine ba r. Kurum aniden, belli becerilere sahip insanlara

ihtiyac  oldu unu ya da gere inden fazla eleman bulundu u için k sa süre önce i e al p büyük

masraflarla e itti i baz  insanlar  i ten ç karmas  gerekti ini, veya organizasyonun iyi

lemesi için yeterli say da nitelikli elemana sahip olmad  fark edebilir. Önceden



görülmeyen bir eleman fazlal n ya da eksikli inin gerektirdi i önlemlerin alelacele

al nmas  önemli masraflara, gecikmelere, çal anlar n huzursuz olmas na ve organizasyonun

çal mas  sekteye u ratan ba ka sonuçlara yol açabilir. nsan kaynaklar  planlamas

yap ld nda ise, organizasyonun o andaki ve gelecekteki eleman ihtiyac  saptan p gereksiz

zaman ve para israf ndan kaç labilir.

Planlama, bir organizasyonun amaç ve beklentilerine ula mas  kolayla racak

kararlar n al nmas  sürecidir. Plan ayr ca, bu amaçlara var labilmesi için at lacak ad mlar  da

içerir. Plan özünde, yap lacaklar n ayr nt  bir dökümü demektir. Ortak amaçlar na ula mak

için birlikte çal an organizasyon üyelerine bir rehber hizmeti görür.

Kurumlar n gelecekteki insan kaynaklar  ihtiyac  belirlemek ve bunun hangi

kaynaklardan sa lanaca  belirlemek amac yla yap lmakta olan insan kaynaklar  planlamas

gelecekte k sa ve uzun dönemdeki i gücü arz ve talebinin sistematik bir ekilde tahmin

edilmesidir. Bu tan m insan kaynaklar  planlamas n talep ve arz olmak üzere  iki boyutu

oldu unu göstermektedir. nsan kaynaklar  planlamas  hem bir süreç ve hem de bir dizi

planlamadan olu maktad r. nsan kaynaklar  planlamas n i letmenin gelecekteki insan

kaynaklar  talep ve  arz n nas l de erlendirilece ini göstermektedir (Özgen, 2002: 73)

Sistematik bir planlamada yap lmas  gereken ilk ey, organizasyonun hedef ve

amaçlar n saptanmas r. Bu, yöneticilerin s k s k organizasyonun amaçlar  ve bu amaçlar

do rultusunda yürünüp yürünmedi ini gözden geçirmesini gerektirir. Büyüklü ü ne olursa

olsun, her organizasyonda bu süreç, kendilerini sürecin bir parças  olarak gören elemanlar  bir

araya getiren bir ortam yarat r. Planlama s ras nda, organizasyonun bütün bile enlerini temsil

eden yöneticiler kurumlar n kaynaklar  üzerine bilgi toplay p bunlar  analiz eder. Yöneticiler

ayr ca, rakip kurumlar n ne planlad , ekonomik durumun nas l olaca  ve pazardaki

hangi e ilimlerin kal  olaca  da tahmin etmeye çal r. Bir organizasyon de en ko ullar

ne kadar iyi anlarsa, uygun bir planlamayla kendisini bu de ikliklere adapte etmesi o kadar

kolay olur.

nsan kaynaklar  planlamas , de en ekonomik, politik ve çevresel ko ullar alt nda

organizasyonun çal anlarla ilgili ihtiyaçlar n saptanmas  ve bu ihtiyaçlara cevap verecek

politika ve programlar n olu turulmas  sürecidir. Emek pazar ndaki mevcut ko ullar n

ara p bu ara rman n sonuçlar n organizasyona bildirilmesi, insan kaynaklar

yöneticisinin sorumlulu undad r. e yeni eleman almakta ve mevcut elemanlar n e itim

düzeyini yükseltmekte yararlan lacak yeni sistemler geli tirmek de insan kaynaklar

yöneticisinin i inin bir parças r. Organizasyonun eleman ihtiyac  saptan p bu elemanla n

bulunabilece i d  çevre analiz edildikten sonra, insan kaynaklar yla ilgili programlar n



planlanmas  süreci ba lar. Bu süreç, insan kaynaklar  plan n üç temel alan  sergiler

(Palmer, 1993: 33):

· Organizasyonun eleman ihtiyac ,

· e alma,

· Elemanlar n organizasyon içinde e itilip geli tirilmesi.

ekil 2.1. stihdam planlamas na sistematik bir yakla m (Palmer , 1993: 33)

nsan kaynaklar  plan , organizasyonun hem içindeki hem de d ndaki de imlere

kar  duyarl  olmal r. Teknolojik yenilikler, emek pazar n durumunu, yeni yasalar ve

mahkeme kararlar  gibi konularda, de en ko ullara çabucak cevap verebilmelidir. Etkili

olabilmesi için, insan kaynaklar  planlamas n kapsaml  ve kesintisiz bir süreç olmas

gerekir. Gerekli ve yeterli say da e itimli eleman n istihdam edilebilmesi için de,

organizasyonun di er bölümleriyle bütünlük olu turan bir yakla m sergilemesi gerekir.

nsan kaynaklar  yöneticilerinin, günümüzün karma k sosyokültürel ve hukuksal-

politik çal ma ortam na ayak uydurabilmek için haz rl kl  olmalar  ve organizasyonlar n

artan ihtiyaçlar na cevap verebilmek için bilgi ve planlama yeteneklerini sürekli geli tirmeleri

gerekir.

2.2.1. nsan Kaynaklar  Planlanmas n Hedefleri
Bir organizasyon, d  kaynaklardan nitelikli eleman bulabilmek için sadece ansa

güvenemez. Mevcut ve gelecekteki i ler için nitelikli ve yetenekli elemanlar n ara lmas  ve

böyle elemanlar  organizasyona çekmek için planlar haz rlanmas , ara vermeden sürdürülen

bir faaliyet olmal r. Bu, organizasyonun elinin alt nda ihtiyaç duydu unda i e alabilece i bir

Kurum Amaç lar
ve Felsefesi

Örgü tsel Geli me ve
Yö neticilik E itimi Ara rma

htiyaç lar n De erlendirilmesi ve Önceden Gö rü lmesi

Ç

- Kaynaklar
- Örgü tsel faktö rler

DI

- Kaynaklar
- Nü fus
- Pazar ko ullar



eleman rezervinin bulunmas  sa layacakt r. Sonuç olarak, insan kaynaklar  plan n

hedeflerini öyle s ralayabiliriz (Palmer, 1993: 34):

· nsan kaynaklar n özel ve genel ihtiyaçlar yla ilgili uzun dönemli (stratejik) ve

sa dönemli (i lemsel) tahminler yapmak.

· Elemanlar  organizasyonda tutmak ve verimlerini yükseltmek için onlar n

ihtiyaçlar  kar lamak.

· nsan kaynaklar na yap lan yat mlar n yeterli ölçüde geri dönmesini sa lamak.

· nsan kaynaklar na ili kin ihtiyaçlarla bütün olarak organizasyonun faaliyeti

aras nda ba lant  kurmak.

· Organizasyonun istihdam f rsatlar yla ilgili yasalara uyum göstermesini

kolayla rmak.

Ba ka bir aç dan nsan Kaynaklar  Planlamas n amaçlar öyle ifade edebiliriz:

· Örgüt vizyonunu gerçekle tirmek için;

· Do ru amaçlara ula mak için

· Do ru faaliyetleri ifa eden ve

· Do ru zamanda, do ru i lerde ve

· Do ru say da i göreni

Haz r bulundurmakt r.

Özetle, nsan Kaynaklar  Planlamas n temel dayanak noktas  kurum stratejisidir.

Stratejik amaçlar n gerçekle tirilmesine katk da bulunmak eklinde nsan Kaynaklar

Planlamas n yap lmas  gerekir. Söz konusu amaçlar  dikkat4e almadan yap lan bir

planlaman n geçerlili i söz konusu de ildir (Bingöl, 2003:113).

letmelerde insan kaynaklar  planlamas n yap lmas  gerektiren ba ca sebepler

unlard r (Özgen, 2002:74):

· gücü maliyetinin artmas

· Teknolojide sürekli olarak meydana gelen h zl  geli meler

· Nitelikli i gücü k tl

· zl  toplumsal ve kültürel geli me

· Yasal ve politik geli me

· Küreselle menin ortaya ç kard  yeni dünya düzeni



2.2.2. nsan Kaynaklar  Plan n Olu turulmas
Yönetim, organizasyonun gelecekte nas l bir geli im gösterece ini hesaplarken, k sa

dönemli i lemsel amaçlarla organizasyonun mevcut ve gelecekteki insan kaynaklar  aras nda

sürekli kar la rmalar yapar. Planlama sürecinin ilk ad  olan “organizasyonun k sa ve

uzun dönemli amaç ve hedeflerinin saptanmas ” çok önemlidir. Yap lacak i leri tan mlamak

ve bu i lerin yerine getirilmesinde insan kaynaklar ndan en iyi nas l yararlan labilece ini

belirlemek için, organizasyonun amaç ve hedefleri planlay lar n kafas nda aç k olmal r.

Böylece ayn  zamanda, organizasyonun her düzeyinde ihtiyaç duyulan eleman say  ve bu

elemanlar n nitelikleri üzerine tahminlerde bulunmak da mümkün hale gelir.

Plan n rasgele ve dar görü lü bir tutumla yap lmas  ciddi sorunlar do urur.

Kurumlar n  bir bölümünde baz  elemanlar i ten ç kar rken di er bir bölümünde ayn

niteliklere sahip ba ka elemanlar n i e al nmas , gülünç olmakta ve de çok rastlanan bir

durumdur. Etkili planlar yapabilmek için insan kaynaklar  planlamac n organizasyona bir

bütün olarak bakabilmesi gerekir (Palmer, 1993: 35).

Performans

Çal anlarla
li kiler

Ödül-Ücret
Yönetimi

nsan Kayna n
Geli tirilmesi,

Sistemleri, Prog.

Performans
Yönetimi

nsan Kayna n
Sa lanmas

nsan Kaynaklar
Yönetim stratejisi

Örgüt ç Çevresi Örgüt D  Çevresi

Örgüt Stratejisi

ekil 2.2. nsan kaynaklar  yönetim süreci (Demir, 1998; 32)

Personel planlamas n birinci görevi, çal anlar n imdi ve gelecekteki verim

durumlar  saptay p, ona göre gerekli önlemleri alarak süreç içerisinde personel

gereksinimini dengelemektir. nsan Kaynaklar  planlamas n temelinde,kurum aç ndan en

yüksek verimin gerçekle tirilmesi durumu veri iken i  gücü say  belirli bir optimumda

tutabilmek yatmaktad r.  gücünü optimumda tutabilmek çok kolay de ildir.



nsan kaynaklar n planlanmas , organizasyonun amaç ve hedeflerinin mevcut ve

gelecekteki personel ihtiyac na tercüme edilmesi sürecidir. nsan kaynaklar n

planlanmas ndan son zamanlarda çokça söz edilmesi, bu konuda resmi planlar yapma

ilimini güçlendirmi tir. stihdam ve terfi gibi hususlar  düzenleyen yasalar da bunda etkili

olmu tur. Bundan ba ka, deneyimli ve yetenekli elemanlara (hem yönetici düzeyinde hem de

daha alt düzeylerde) ihtiyac n fazla olmas , yeni elemanlar bulup e itmenin yüksek maliyeti

ve mevcut insan kaynaklar ndan gerekti i gibi yararlanamaman n yol açt  zararlar da sürece

katk da bulunmu tur. nsan kaynaklar n planlanmas na gösterilen ilgideki bu art , insan

kaynaklar  yöneticisi için, organizasyonun personel yat mlar na ald  kar n en üst

düzeye ç kar lmas na yard mc  olma f rsat  anlam na gelmektedir (Palmer, 1993: 42).



2.3. PERFORMANS Y ÖNET M S STEM

Performans de erlendirme kavram  statik anlamda bir de erlendirme faaliyeti

olarak de il de, dinamik bir süreç olarak ele alarak, çal anlar n performanslar  planlama,

de erlendirme ve geli tirmeyi amaçlayan ve konuya daha geni  bir aç dan yakla an örgütsel

sistem, günümüzde Performans Yönetimi Sistemi olarak adland lmaktad r ( Uyargil, 1994:

2)

Performans Yönetimim örgütün uzun vadeli amaçlar  ve planlar  do rultusunda

performans amaçlar n ve hedeflerinin belirlenmesi; yönetim beklentilerini personele

iletmesi, performans n izlenmesi, ve becerilerinin geli tirilmesini, ücret ve yönetimini, kariyer

yönetimini, motivasyon ve disiplinle ilgili teknikleri içeren emsiye bir kavram olarak

kullan lmaktad r. Performans yönetimi stratejik bir kontrol sürecini içerir. Bu süreç uzun

vadeli amaçlar  ve stratejileri ba ar  bir ekilde uygulamas  için gerekli davran lar n neler

oldu unu belirleyecek ve insanlar  bunlar n elde edilmesinde do ru yönlendirmeyi sa layacak

bir performans de erlendirmesi gerektirir (Bilgin vd, 2004: 142).

2.3.1. Performans Yönetimi Sisteminin Amaçlar
Performans Yönetimi Sisteminin geli tirilmesi, uygulanmas  ve

de erlendirilmesinde dikkate al nan temel hususlar a da belirtilmi tir ( Uyargil, 1994: 2):

· Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere dönü türülmesi

· Herhangi bir pozisyon için söz konusu olan hedeflerin gerçekle tirilmesinde

gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

· Önceden belirlenen ölçümlere kriterlerine göre çal anlar n adil, e it ve

zaman nda de erlendirilmesi,

· Ki inin kendisinden beklenen performans sonuçlar  ile fiili ba ar  durumunu

kar la rabilmesi için ast ile üst (de erlendirilen ile de erleyen) aras nda etkin

bir ileti im sürecinin gerçekle tirilmesi

· Performans n geli tirilmesi için organizasyon, yönetici, üst ve astlar n i birli i

içinde olmalar

· Çal anlar n ba ar lar n tan nmas  ve ödüllendirilmesi

· Organizasyonun güçlü ve güçsüz yönlerinin tan mlanmas

· Geri-besleme yolu ile çal anlar n motive edilmesi

· Kariyer planlama ve e itim konular nda yönetime gerekli bilginin sa lanmas



Yukar da belirtilenlerden de anla laca  gibi sistemin as l amac  çal an n bireysel

performans n sa kl  ve adil kriterler arac  ile belirlenerek ölçülmesi, bu çal malardan

ki ilere bilgi vererek ki isel performanslar n geli tirilmesi ve örgütsel etkinli in

art lmas  sa lamakt r.

2.3.2. Performans Yönetimi Sisteminin A amalar
Örgüt performans yönetimi sistemini kullan rken a daki a amalar  takip eder

(Ivancevich, 1992:  470):

· Bireysel performans n planlanmas  (Dönem ba nda ast ile üst aras nda

gerçekle en hedef belirleme görü meleri yolu ile)

· Bireysel performans  de erlendirebilmek için gerekli kriterlerin belirlenmesi

(Performans de erlendirme yöntemlerinin seçimi)

· Seçilen yöntemler do rultusunda performans n gözden geçirilmesi

(De erlendirme formlar n önceden belirlenen ilkeler do rultusunda doldurulmas  ve

performans n de erlendirilmesi)

· De erlendirilen bireye performans na ili kin bir geri-besleme sa lanmas

(De erlendirme mülakatlar n yap lmas )

· Bireye sa lanan geri-besleme do rultusunda performans n geli tirilmesi için

ki inin yönlendirilmesi (Coaching)

· Performans de erlendirme sonuçlar n bireye ili kin kararlar n al nmas nda

temel olu turmas  (Ücretlendirme, terfi, kariyer geli tirme, e itim vb.)

Yukar da belirtilen bu alt  temel faaliyet Performans Yönetimi Sisteminin ana

unsurlar  olu turmakta ve sistemin ba ar  için bu faaliyetlerin insan kaynaklar

yönetiminin di er sistemleri ile uyumlu bir biçimde yürütülmesi gerekmektedir. Bu sistem

ekil 2.3’ de ematik olarak gösterilmi tir.
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ekil 2.3. Performans de erlendirme sistemi (Ivancevich : 1992,  471)

2.3.3. Performans Yönetim Sistemi Kullan m Alanlar

2.3.3.1. Stratejik planlama
Baz  kurumlar tepe yönetim taraf ndan belirlenen genel hedeflerin, bu hedeflerin

gerçekle tirilmesine katk  olacak yönetici ve astlara iletilmesi amac yla formel performans

de erlendirme sistemleri olu tururlar. Örne in, bir i letmenin stratejik plan  ilerki iki y l

içinde pazara üç yeni ürün sunmay  öngörüyorsa, bu hedeflerin gerçekle tirilmesi için

organizasyonda ara rma/geli tirme, üretim, pazarlama vb. birimlerde çal an bir çok ki inin

faaliyeti gerekmektedir. Genel amaç stratejik planla belirlendikten sonra, bu amaca ula mak

için gerekli faaliyetler fonksiyonlara da r. Her organizasyonel birim kendi hedefleri

do rultusunda elemanlar  aras nda görev da  yaparak ve bu stratejik plan n

uygulanmas na yard m ederek, bu hedeflerin bireysel düzeyde belirlenme ve

gerçekle tirilmesi sürecini yürütürler. Böylece, organizasyonun stratejik planlar  bireysel

planlar/hedefler haline dönü erek, genel amaçlarla bütünlük içinde gerçekle tirilmeye

çal r.

Performans Yönetimi Sisteminin en önemli evrelerinden olan bireysel performans n

hedefler belirlenerek planlanmas  faaliyeti, yukar daki örnekten de görülece i gibi, örgütlerin

stratejik planlama faaliyetleri ile yak ndan ili kili olup, her iki sistemin etkinli i önemli

ölçüde birbirine ba r.



2.3.3.2. Personel planlama
Organizasyonlar n amaçlar na ula abilmeleri için gerekli nitelik ve say daki

personelin belirlenmesi amac  ile yap lan planlama çal malar nda, varolan personelin

performans düzeylerine ili kin veriler de gereklidir. Performans de erlendirme sonuçlar  terfi

ve tayinle ilgili kararlar n belirlenmesi yolu ile personel planlama i levine de katk da bulunan

bir sistemdir.

2.3.3.3. E itim ihtiyac n belirlenmesi
Organizasyonlarda yeti tirme/geli tirme faaliyetlerinin ba ar , bu faaliyetlerin iyi

planlanmas na ba r. E itim yönetiminde iyi bir planlama kurumlarda kimin, hangi konuya,

ne zaman, ne ölçüde ihtiyac  oldu unu belirlemekte mümkün olacakt r.

letmeler e itim ihtiyaçlar  çe itli yöntemlerle saptarlar. Bunlar n baz lar

bilimsel, ayr nt  ve çal anlar n kat na olanak veren bir tarzda olabilir. Örne in, ki i

belirli e itim programlar na kendisi aday olabilir ve kendi iste i ile bu programlara kat labilir.

Di er baz  durumlarda ise, yönetici astlar n hangi e itim programlar na kat lmas  gerekti i

konusunda ilgili birime görü  bildirerek, e itim ihtiyaç analizi olarak adland lan bu

faaliyetlere katk da bulunabilir.

Organizasyonlarda bu do rultuda yap lan çal malara destek vermek, bazen de

tamamen e itim ihtiyac  belirlemek amac  ile performans de erlendirme faaliyetlerinin

sonuçlar ndan yararlan r. Di er bir deyi le, Performans Yönetimi Sisteminden sa lanan

veriler bazen e itim ihtiyac  belirlemek için yap lan di er çal malar  tamamlay  nitelikte

ya da onlar  kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak de erlendirilirken, bazen de bu tür

sistematik çal malar n olmad  kurumlarda e itim ihtiyaç analizi i levini yerine getirirler.

Özellikle performans de erlendirme sonuçlar n de erlendirenle de erlenen

aras nda kar kl  olarak aç kça görü üldü ü, de erlendirme mülakatlar n yap ld

durumlarda, astlar n e itim ihtiyaçlar n daha ileri derece bir objektiflik ve yans zl kla ortaya

kaca  dü ünülebilir.

2.3.3.4. Ücret yö netimi
Performans de erlendirmenin en kritik amaçlar ndan biri, de erlendirme

sonuçlar n ücret-maa  yönetimi sisteminde kullan lmas r. örgütlerin ço unda do rudan ya

da terfiler yolu ile dolayl  olarak performans de erlendirme sonuçlar  ki ilerin ücretlerinin

olu turulmas nda etkili olmaktad r.



Sistemin bu amac  oldukça önemli bir paradoksu içermektedir: Performans

de erlendirme sisteminin ki ileri motive edici olabilmesi için teoriler, performans ile ödül

sistemleri aras nda s  bir ba  kurulmas  ve ki inin de bu ba /ili kiyi aç kça görebilmesini

önermektedir. Bu ba  kurman n en iyi yolu da ücret, maa , prim, komisyon vb. parasal

ödüllerin belirlenmesinde di er baz  kriterlerin yan ra, ki inin performans de erlendirme

sonuçlar  bir veri olarak kullanmakt r.

Gerçekten de ki ilerin maddi kazançlar n oran , onlar n performanslar  ile bir

biçimde ili kilendirilmelidir. Dolay yla kurumlar n ço unda performans de erleme

sonuçlar  do rudan ya da dolayl  olarak ücret art nda kullan r. Buradaki önemli ilke

performans  dü ük olanlar n dü ük ücret almalar , performans  yüksek olanlar n yüksek ücret

almalar  gibi basit bir ili ki kurulmamas  gere idir. Öncelikli amaç yüksek performans ve

yüksek ba ar  ödüllendirmek, ba ar zl a de il ba ar ya odaklanmak olmal r. Bunun için

performans  arzulanan düzeyde olmayanlar n maa na ortalama bir art , performans  yüksek

olanlar n ise daha yüksek bir maa  almalar  tercih edilmelidir. Bu konuda enflasyon oran  +

performans de erleme zamm  uygulamas n yararl  sonuçlar verdi i belirlenmi tir (F nd kç ,

2000 :338).

2.3.3.5. Kariyer geli tirme sistemi
Kariyer planlamas  ve geli tirme ya bir birey yada örgütsel aç dan bak labilir. Her

iki durumda da performans de erlendirme sonucunda elde edilen veriler, bir i görenin güçlü

ve zay f yönlerini ve ki inin geli me potansiyelini belirlemede esas olu turur. Yöneticiler, bu

tür bilgileri astlara yol göstermede ve onlara kendi kariyer planlar  geli tirip uygulamada

yard mc  olmada kullanabilir (Bingöl, 2003: 282).

Günümüz modern yönetim anlay nda örgütlerin insan kaynaklar ndan etkinlikle

yararlanabilmeleri için kariyer geli tirme programlar na yer vermeleri; gerek organizasyonel

etkinlik, gerekse i gören tatmini aç ndan oldukça büyük önem ta maktad r.

ekil 2.4’ de görülece i gibi, kariyer yönetimi sistemi içerdi i hedef belirleme, kendi

kendini de erlendirme, ast n üst taraf ndan de erlendirilmesi, ast n e itim programlar na tabi

tutularak geli tirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile Performans Yönetimi Sistemi ile çok yak n

ili ki içindedir. Her iki sistemin organizasyon içinde birbirleri ile bilgi al veri i içinde

olmas , di er personel sistemlerinin etkinli ini de olumlu biçimde etkileyecektir.
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ekil 2.4. Kariyer geli tirme sistemi ( Uyargil,  1994: 6)

Organizasyon ya am nda ki ilerin yükselmeleri, yükseldikleri i ler için gerekli

itimi almalar  ve yatay yönde i  de ikliklerine (nakil) tabi tutulmalar na ili kin kararlar n

al nmas nda Performans Yönetimi Sisteminin verileri, kariyer geli tirme sistemine ihtiyaç

duyulan bilgileri sa layacakt r.

Di er yandan, yukar da belirtilen biçimde sistematik bir kariyer yönetimi program

olmayan kurumlarda ise terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlar n al nmas nda, gene

Performans Yönetimi Sisteminin sonuçlar  yararl  bir veri kayna  olu turacakt r (Uyargil,

1994; 6).

2.3.3.6. Rotasyon, i  geni letme, i  zenginle tirme gibi uygulamalar
Performans d erleme ile ula lan sonuçlar n bireysel düzeydeki de erlendirmeleri

ile belirli yerde mutsuz olan ancak ba ka bir görevde ba ar  olaca na inan lan personelin

rotasyonu için de kullan lmas  mümkündür. Örne in sürekli olarak belirli sorunlar

performans de erleme sonucuna yans tan ki iler olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki dönem

devam edenler vazgeçilemeyecek ve kazan lmas  arzu edilen elemanlar olmalar  halinde

rotasyona tabi tutulmalar  sa lanabilir. Ayn  kurumun farkl  bir görevinde ki inin daha



ba ar  olmas  böylece sa lanabilir. Ayn  biçimde i ini yetersiz gören yetenekli çal anlar n

leri zenginle tirilebilir veya i leri geni letilebilir, yeni görev ve sorumluluklar verilebilir.

Özellikle performans de erleme sonucunda ki iler ile yap lan görü melerden edinilen bilgiler

bu uygulamalara temel olu turabilirler.

2.3.3.7. Sö zle me Yenileme veya ten Ç karma
Performans de erleme sonuçlar n kullan ld  önemli bir alan da sözle melerin

yenilenmesi veya i ten ç karma kararlar r. Gerçekten de bu kararlarda tek etken olmasa da

performans  yüksek olan ki iler ile i e devam edilmesi ama belirli sürede sürekli olarak dü ük

performans gösteren ki iler ile çal lmamas  da do al bir sonuç olarak de erlendirilmelidir.

Ancak burada i ten ç karma karar nda sadece performans de erleme sonuçlar na dayan lmas

sak ncalar olu turacakt r. Bu gibi önemli kararlarda performans de erleme sonuçlar  birçok

veriden birisi olarak göz önünde bulundurulabilir.

2.3.4. Kurumsal Performans Yönetimi

Kendi alanlar nda di er organizasyonlara göre avantaj elde etmek isteyen

organizasyonlar “bir sonraki” önemli ad n ne olaca n aray  içerisindedirler.  Bu yeni

bir yöntem, yeni bir hizmet veya ürün yada bunlar n bir birle imidir. Artan rekabet ko ullar

ve ekonomideki d melerin nda “bir sonraki” önemli bir performans yönetim

sistemidir.

Organizasyonlarda  yöneticiler her zaman organizasyonun  performans  izlemek

zorundad r. Son y llarda meydana gelen ekonomik daralma, krizler ve dev organizasyonlar n

çökü ü gibi önemli geli meler organizasyon yöneticilerinin kurumsal performans  izlemek ve

yönetebilmek için çaba harcamalar  gerektirmi tir.

Tarihsel geli ime bak ld nda kurumsal performans n izlenmesi ve planlanmas na

yönelik ilk sistemler, karar  destek sistemleri olarak adland r.  Karar destek sistemleri

organizasyonun  elindeki bilginin, sat  kanallar , ürünler, mü terileri, profilleri gibi farkl

boyutlar baz nda raporlanmas  sa larken 1980 lerde Yönetici Bilgi Sistemleri kurumun

güçlü ve zay f yanlar n grafik ara birimler vas tas yla analiz edilmesini sa yordu.

Yönetici Bilgi Sistemlerinin ay rt edici bir özelli i de kurum yöneticilerinin bilgi i lem

departmanlar na ihtiyaç duymaks n istedikleri raporlar  üretebilmeleriydi. Yönetici Bilgi

Sistemleri zamanla daha alt kademede çal anlar aras nda da yayg n olarak kullan lmaya

ba land . 90'lara geldi imizde ise gerek kurumsal kaynak planlama yaz mlar  (ERP), gerekse



mü teri ili kileri  yönetimi yaz mlar n (CRM) yayg nla mas , kurum içindeki bir çok

kullan n, bir çok bilgiye ula abilmesini sa lad . Bu dönemde, kurumsal planlama,

raporlama ve analiz süreçlerinin h zland lmas nda önemli bir role sahip olan i  zekas  (BI-

Business ntelligence) yaz mlar  yayg n olarak kullan lmaya ba lanmaktad r.

Cartner'in fikir liderli ini yapt  kurumsal performans yönetimi kavram ,

metodolojilerin, performans göstergelerinin, süreçlerin ve kurumsal performans n

izlenmesinde ve yönetiminde kullan lan sistemlerin bütünü olarak tan mlanmaktad r.

Metodolojiler, kurumsal karne uygulamas , EVA ve aktivite bazl  yönetim gibi

yönetim teknikleri olarak tan mlan r. Süreç olarak ise kurumsal performans n izlenmesindeki

kullan lan prosedürler kast edilmektedir.

Cartner'in tan na göre kurumsal performans yönetimi süreci u a amalardan

olu uyor: Stratejinin belirlenmesi, planlama, bütçeleme, tahmin, yönetim raporlanmas  ve

analiz.

Sistem, kurumlar n var olan durumunun analiz edilmesini, stratejik hedeflerin

tan mlanmas  belirlenen hedeflere ba  olarak planlar n olu turulmas , olu turulan

planlara ba  olarak hedeflere ula labilmesi için gerekli kaynaklar n bütçelenmesini ve

stratejik hedeflerin uygulamaya konulmas  sa lamaktad r.

Sürecin bu a amas ndan sonra kurumsal performans n raporlanmas , sapmalar n

belirlenmesi ve analiz edilmesi sa lan yor. Bir sonraki a amada karar vermeye yönelik

alternatiflerin de erlendirilmesi  ve hedeflerin revize edilmesi sa lanarak, tekrar planlama

amas na girdi sa lan yor ki  bu yönetim süreçlerindeki döngünün tamamlanmas  mümkün

lmaktad r. Üst yönetimin belirledi i stratejik hedeflerin, organizasyonun  alt birimlerine

yans lmas  ve tüm organizasyonun kurumun stratejik hedeflerine uyumlu bir ekilde karar

almas   ve hareket etmesini sa lamaktad r.

Bir kurumsal performans yönetim sistemini de erlendirirken dikkat etmeniz gereken

önemli noktalar unlar: lgili  tüm verilerin entegre olmas  ve tek bir uygulamadan

eri ilebilmesi, her yerden eri ilebilir olmas   ( web tabanl  ), farkl  yönetim tekniklerini ve

performans göstergelerini destekleyebilmesi, veri giri i ve analizin otomasyonu, mesajla ma

yaz mlar  ile entegre olmas  ve hedef sapmalar n otomatik olarak raporlanarak, sebeplerin

analizine olanak sa lamas .

Üst düzey yöneticilerin, kurumsal stratejinin belirlenmesinde ve yeniden

ekillendirilmesinde cevaplamak zorunda kald klar  sorular , güncel ve gerçek zamanl  bilgiye

dayand rabilmeleri göz ard  edilemeyecek bir katma de er ve öncü kurumlar için  öneli bir

rekabet avantaj  yaratacakt r. Bu nedenle, henüz olgunla ma a amas nda olmakla beraber,



kurumsal performans yönetimi paketlerinin önümüzdeki y llar n popüler konular  aras nda yer

alaca  kesindir.

2.4. PERFORMANS Y ÖNE M S STEM  VE PERFORMANS DE ERLEND RME

Hangi alanda faaliyet gösterilirse gösterilsin bütün örgütler gerek kaynaklar  gerekse

mü terilerinin dolay yla toplumun ihtiyaç ve beklentilerini kar lamak,onlara hizmet

sa lamak zorundad rlar. Ekonomide ve özellikle ileti im ve ula m imkanlar nda meydana

gelen h zl  geli me örgütlerin toplumlar n beklenti ve ihtiyaçlar  kar lamak zorunda

rakm r. Ayn  zamanda da örgütlerin toplum ya am ndaki önemlerini artt rm r.

Yöneticilerin alm  olduklar  kararlar yaln z örgütleri ilgilendirmemekte toplumlar

da dolayl  olarak etkilemektedir. Rekabetin  artmas  ula m ve ileti im imkanlar n artmas ,

yönetim alan nda da al nan kararlar  güçle tirmektedir.  Ayn  pozisyonda çal acak nitelikli

yönetici say n artmas , yöneticinin alaca  kararlarda daha fazla dü ünmesini

gerektirmektedir.

Örgüt yöneticilerinin ald klar  kararlardan pek çok ki i yada grup etkili olmakla

birlikte yöneticileri de bu ki i veya gruplarla iyi ili kiler kurmak zorunda b rakm r.

Dolay yla yöneticilerin alm  olduklar  kararlarda hatalar kendilerini ve örgütün ba ar

buna ba  olarak da toplumu etkilemektedir.

Performans genel anlamda amaçl  ve planlanm  bir etkinlik sonucunda elde edileni,

nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramd r (Akal, 1998: 1).

Ba ar  de erlendirilmesi gerçek ba ar  ile istenen ba ar  aras ndaki aç kl

belirlemeye yarayan bir süreçtir.  görenin seçimi güdüleme ba ar  de erlendirmesi ve e itim

insan kaynaklar n etkin yönetiminin dört önemli temel ta  olup örgütte bireysel düzeyde

verimlili i etkileyen unsurlard r (Yüksel, 2003: 180).

Ba ar  de erlendirme sonuçlar  hem toplumu hem de bireyleri etkileyen sonuçlar

do urabilir. Örgütler yap lan çal malar n verimlili i gibi al nan kararlarda hatalar  en aza

indirmek amac yla s k ba vurulabilir bir süreçtir. Ba ar  de erlendirmesinin s k kullan lmas

örgütün dinamik ve süreklili i için gereklidir.

Ba ar  de erlendirme süreci i gören aç ndan süreklilik gösterir ise al nma

amas nda de erlendirme ile kar  kar ya kalan i gören i  zaman  boyunca çe itli amaçlar

için çe itli aral klarla de erlendirilme ile kar  kar ya kal r. e al rken sahip oldu u bilgi,

beceri ve yetenekleri ile örgütün kendisinden bekledi i yetenekler aras nda de erlendirilir.

görenin ba ar n de erlendirmenin b ca amaçlar u ekilde s ralanabilir

(Yüksel, 2003: 181):



·  Ayl k belirlemede ve yükselme durumlar n saptanmas nda ölçüt almak.

· Yöneticilerin emri alt nda ki  çal anlar  tan mas na yard mc  olmak

· Çal anlar n kendi eksik yönlerinin tan mas na yard mc  olmak.

· Kurumun e itim programlar n haz rlanmas na k tutmak.

Bu amaçlara hizmet edebilmesi için de erlendirme sonuçlar n nesnel olarak

ba ar  ölçmeye yönelik olmas  ve i görenin bilgilerine aç k olmas  gerekir.

Yirminci yüzy n ba nda, insanlar n de erleri hakk nda yarg ya var lmas nda

biçimsel olmayan sistematik özellik ta mayan ve büyük oranda ki iselle tirilmi  planlar n

kullan  örgütlerin de erlendirme planlar nda geni  bir reformu gerekli k lm r (Castetter,

1992: 253).

Günümüz esnek organizasyonlar nda performans de erlendirme yöneticinin

performans hedef ve standartlar yla i görenin ki isel performans  artt rmas na yol

göstermektedir. Performans de erlendirme maa -ücret, terfi, i e son verme, deneme, transfer

ve di er i  a amalar nda yöneticinin karar vermesinde temel olu turmaktad r.

Eski tip teknikleri kullanan yöneticiler sadece ki isel performans  de erli

görmekteydi. Oysa i çinin motivasyonu, yeteneklerinin geli imi ve gelecekteki

performans n artmas , geçmi teki performans n etkile imiyle (feedback) gerçekle ir.

Gerçekte etkile im sonuçta kazan lanlar n ba lang çla kar la lmas r. Bu nedenle

günümüz organizasyonlar nda strateji belirlemek için performans de erlendirme sürekli

yap p i görenin de ken performans de erleri periyodik aral klarla kaydedilir. Bunlara

bakarak i görenin gelecekteki performans  ve geli imi izlenir (Walker, 1992: 273-274).

2.4.1. Performans De erlendirmenin Tan
Performans de erlendirmesinin birçok tan  yap lamaktad r. Bu tan mlardan

baz lar  a daki gibidir:

· Performans, bir çal an n belli bir zaman dilimi içerisinde kendisine verilen

görevi yerine getirmek suretiyle elde etti i sonuçtur. Bu sonuçlar olumlu ise,

personelin görev sorumluluklar  ba ar  ile yerine getiren ve yüksek

performans sahip oldu u ortaya ç kmaktad r. ayet bu sonuçlar yetersiz ise

çal an n ba ar  olmad  ve dü ük bir performansa sahip oldu u kabul

edilir. Performans de erlendirmesi, Türkçe literatürde  “ba ar

de erlendirmesi”, “liyakat takdir”, ”i gören boylan rma” gibi terimlerle

ifade edilmektedir ( Özgen, 2002: 209)



· Çal anlar n belirli bir dönemdeki fiili ba ar  durumlar  ve gelece e ili kin

geli me potansiyellerini belirlemeye yönelik  çal malard r (Kaynak, 2000:

206).

· gören ba ar ndan anla lan i görenin görev ve sorumluluklar  ne denli

etkili bir biçimde yerine getirdi idir. Yüksek ba ar  gösteren i gören görev

ve sorumluluklar  ba ar  ile yerine getiren ki idir. Böylelikle örgütün

amaçlar na da katk da bulunulmu  olunur. Ba ar  de erlendirmesi ise

görenin örgütün amaçlar  gerçekle tirmesinde yapm  oldu u katk n

ölçülmesidir. Di er bir deyi le i görenin görev ve sorumluluklar  ne denli

etkin olarak yerine getirip getirmedi inin ölçülmesidir (Aldemir, 1998: 209).

Bu tan mlara bakarak performans de erlendirmeyi, genel olarak çal an n i inde ne

ölçüde ba ar  oldu unun belirlenmesi ve bundan faydalanarak çal ana ideal bir geli me

plan n haz rlanarak iletilmesi süreci olarak tan mlayabiliriz.

2.4.2. Performans De erlendirmenin Önemi
Bilindi i gibi performans de erlendirmesi as l olarak bireyi odak noktas  seçmi tir.

Örgütte de erlendirme insan unsurlar yla ba lar ve onunla ilgisi olan düzenlemelerle birlikte

insanla sona erer. Birey örgüt uyumsuzlu u örgütün çal mas  an nda bozabilece ine,

etkinli i hemen azaltabilece ine göre bireyi iyile tirmeye, onun örgütle uyumunu maksimize

etmeye yönelik bir çal ma olan performans de erlendirmesi de bu aç dan ne denli önemli bir

çal ma oldu u kolayca anla labilir. Bireyin davran  ve performans n etkisini ekil 2.5’ deki

gibi gösterebiliriz.

Performans ö esi, örgütte yönetim ve örgütün özünü olu turmaz. Ku kusuz örgüt de,

çok karma k yap ya sahip olan insan  de erlendirmek; mal , makine ve binalar

de erlendirmekten çok daha zordur. Özünde performans de erlendirmenin yer ald , yönetim

ve örgüt de erlendirmesini do ru biçimde yapabilmek, günümüzde ya ama ve geli me

mücadelesi veren örgütlerin ba ta gelen de erlendirme sorunu olmaktad r.

Görüldü ü gibi bir örgütte verimlili i artt rmak, yönetici yeti tirmek, geli tirmek,

ödüllendirmek, yükseltim ve i ten i e aktarma kararlar nda esaslar belirlemek bak ndan

performans de erlemesi önem ta maktad r (Uluç nar,  1998: 50).



Performans
Sonuçlar

Genel Durum Stratejisi/Beklentiler
Performans Amaçlar

Çal an
Yetenek, Kabiliyet
ve Bilgi

Çal ma Planlar
Yetki devri, Yönlendirme

Davran
(Çaba)

Performansta
feedback

Adaletli
Ödüllendirme

Motivasyon
(Olumlu Etki)

Ödüllendirme
Belirli veya Belirsiz Sonuçlar

ekil 2.5. Davran  ve Performans li kisi ( Walker , 1992, s. 259)

2.4.3. Performans De erlendirmenin Yararlar
Günümüz örgütlerinde büyük bir öneme sahip olan performans de erlendirmenin;

de erlendiren (yöneticiler), de erlendirilen (astlar) ve organizasyon aç ndan yararlar

da maddeler halinde verilmi tir (Canman,  1993: 35-36.)

2.4.3.1. De erlendiren (yö netici) aç ndan yararlar
Performans de erlendirme kavram  organizasyonlarda uygulanmas  baz  yöneticiler

taraf ndan ek i , külfet ve zaman kayb  olarak alg lansa da organizasyon ya ant nda iyi

leyen bir performans de erlendirme sisteminde en fazla yararlanacak olan ki iler yine de

yöneticiler olacakt r (Kaynak, 2000: 208).

· Bireylerin ve örgütün performans n iyile tirilmesi

· leti imin iyile tirilmesi

· li kilerin iyile tirilmesi

· Personelin zay f ve güçlü yönlerinin belirlenmesi

· Varolan ve potansiyel sorunlar n ortaya konmas

· Geli me gereksinimlerinin ve personelin e itim ihtiyaçlar n ortaya konmas

· Gizilgücün ortaya konmas

· Hizmet birimi-örgüt hedefleri ileti imine artan bir olanak kazand lmas

· Yetki devrini art ran alanlar n bulunmas , ö renilmesi



· De erlendirme için zaman ay rtma

· Düzeltici önlemler için zaman ay rtma

·  doyumunu art rmaya ili kin daha geçerli bilgi sa lamak

· Personelin tutumlar na ili kin daha geçerli bilgi edinme

· Yöneticilik becerisini sergileme olana  kazanmak.

2.4.3.2. De erlendirilen (astlar) aç ndan yararlar
Performans de erlendirme de erlendirilenler aç ndan yararlar u ekilde

özetlenebilir:

· Üstlerin kendilerinden neler bekledi ini ö renme

· Performanslar n  nas l de erlendirildi ini ö renme

· Kendi rolünü belirleme ve ona aç kl k kazand rma

· Çal ma ili kilerinin iyile tirilmesi

· ten elde edilen doyumun artmas

· Kendine güven duygusunun artmas

· Kendindeki güçlü yönleri ö renme olana

· Örgütün ve kendi biriminin hedeflerini tar ma olana

· Sa lanan e itimle ili kilerin görülmesi

· Geli meye ili kin planlarla ili kilerin görülmesi.

· Ki i düzeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyac n görülmesi.

2.4.3.3. Örgü te sa lad  yararlar
Yöneticiler ve astlar için sa lanan yararlar, performans de erlendirmenin

organizasyonun bütünü için daha genel ve kapsaml  olumlu sonuçlar yaratmas na neden olur.

Bunlardan baz lar :

· Bireylerin performanslar n iyile tirilmesi

· Birimlerin performanslar n iyile tirilmesi

· Karl n artt lmas

· Verimin artt lmas

· Hizmetin kalitesinin iyile tirilmesi

· Personel devrine ili kin bilgileri daha geçerli hale getirilmesi

· Örgütteki e itim ihtiyaçlar n daha güvenilir hale getirilmesi

· itim bütçesinin daha kolay yap lmas



· itim etkinliklerinin de erlendirilmesi yetene inin artt lmas

· Bireylerin potansiyelinin daha sa kl  daha do ru olarak de erlendirilmesi

· Birimlerin potansiyelinin daha sa kl  biçimde de erlendirilmesi

· sa vadeli gereksinmelere uyarlama yetene i

· Ücret skalalar  planlamakta ve gerçe e uyumlu k lmakta daha yetenekli hale

gelinmesi

· Kurum düzeyinde motivasyona yönelik bir ihtiyac n görülmesi.

itim Kurumlar nda Performans De erlendirme Niçin Yap r ?

itim kurumlar nda performanslar n de erlendirilmesi ve ölçülmesinin amac  insan

kaynakla n organizasyon amaçlar na ne ölçüde katk da bulundu unun tespit edilmesidir.

itim organizasyonda insan kaynaklar  performans de erlendirme ve ölçme u nedenle

yap r ( Reeves ,2002: 159-165):

· Kurumda çal an ile çal mayan; ya da daha do ru bir ifadeyle çok çal an ya

da az çal an  birbirinden ay rmak ve daha fazla çal anlar  ödüllendirmek için,

· Daha fazla çal ma gayreti içerisinde olanlar  motive etmek için,

· Ücret art  yap rken bunun daha rasyonel ve objektif temellere

dayand lmas  için,

· Kurumda çal anlar n kariyer geli imi için,

· ten ç karma veya bir i ten di er i e kayd rma ( i  rotasyonu ) i leminin

yap lmas  için,

· Gizli kalm  baz  yetenekleri tespit etmek ve su yüzüne ç karmak için,

· Performans de erlendirilmesinin ard ndan "geri bildirim" ile ki inin kendi

kendinin performans  de erlendirebilmesi için,

· Kurumdaki e itim ihtiyac  tespit etmek için,

· Hizmet içi e itim kurslar n amac na uygun aç lmas  için,

· nsan kaynaklar  yönetimi alan nda "sürekli geli me" felsefesini

kurumsalla t rmak için,

·  zenginle tirme, i  köprüleme, i  ele tirme vb. çal malar n daha objektif

temellere dayand lmas  için.

Yukar daki aç klamalar zdan anla ld  üzere insan kaynaklar n yönetiminde

performans de erlendirme ba ca motivasyon, ödüllendirme, terfi e itim ihtiyac n tespiti,

insan kaynaklar n planlanmas  vs. alanlarda kullan lmaktad r.

Çal anlar n performans de erlendirilmesi ve ölçülmesi i lerinin mutlaka bilimsel

baz  kriter ve ilkeler çerçevesinde yap lmas  gerekir. Bu ilkeleri ise u ekilde özetleye biliriz:



· Öncelikle kriterler objektif ve ölçülebilir olmal r.

· Kriterler yap lan i le ilgili olmal r.

· Performans kriterleri, çal anlar taraf ndan önceden bilinmelidir. Örne in,

çal anlar n performans de erlendirme kriterlerinin neler oldu unu bilmeleri

gereklidir.

· Performans de erlendirme ve ölçme formlar nda e er bir puanlama yer

al yorsa bu puanlar n da nda da yine objektiflik esas al nmal r.

· Performans de erlendirme kriterleri tespit edilirken amac n ba ar  tan mak

ve ödüllendirmek oldu u unutulmamal r.

· Performans de erlendirme kriterleri tespit edilirken çal ma sonuçlar n

ölçülmesine özen gösterilmelidir.

· Bunun d nda çal an n liderlik ve yöneticilik yetene i de performans

de erlendirme ve ölçülmesinde dikkate al nmal r.

Tüm bu yukar da say lan kriterler çerçevesinde insan kaynaklar n performans

de erlendirmesinin yap lmas  önem ta maktad r.

Margaret Palmer, Performans De erlendirmeleri ba  ta yan kitab nda insan

kaynaklar nda performans de erlendirme ve ölçme standartlar n baz  özelliklere sahip

olmas  gerekti ini belirtmektedir.

Palmer'e göre iyi bir performans yönetimi için gerekli olan performans standartlar

unlard r:

1.Yaz  . Hedef ve standartlar yaz  olmal r.

2.Kesin. Hedeflere ve standartlara uygun bir performans n verece i sonuçlar kesin

bir dille belirtilmelidir. Mu lakl k sonradan ileti im güçlüklerine yol açar.

3. Ölçülebilir. Ölçmeye el veri li olmayan hedef ve standartlar ön görülen sonuçlar n

elde edilip edilmedi ini saptamaya olanak vermedi i için yarars z olacaklard r.

4.Zaman  belli. Bir hedefe ve standarda ne zaman ula laca n belirtilmesi

gerekir. Tarihi belli olmayan hedef ve standartlar ( zaten ula lm  sonuçlar n sürdürülmesiyle

ilgili olmalar  durumu d nda ) genellikle istenilen performans n elde edilmesini sa lamazlar.

5.Ula labilir. Hedef ve standartlar çal anlar için ula labilir olmal r. Aksi halde

te vik edici olamazlar. Gerçekçi olmayan, çok yüksek hedefler saptanmas , y llar geçtikçe

performans n daha da iyile mesine ra men hedeflere bir türlü var lamamas na, bunun

sonucunda da, elemanlar n çok iyi çal klar  halde dü ük de erlendirilmesine yol açar.



6.Esnek. Hedef ve standartlar kat  olmamal r. Bunlar n saptand klar  zaman n

ko ullar ndan etkilenmeleri kaç lmazd r. Bu ko ullar n de mesi halinde hedef ve

standartlar da de tirilmelidir.

7.Meydan okuyucu. Hedefler ve standartlar, çal anlar n geli melerini te vik

etmek için, onlar n yeteneklerine meydan okumal r. Hangi hedef ve standartlar n üretken bir

meydan okuma özelli i gösterece ine yöneticilerle çal anlar birlikte karar vermelidir.

8.Dikey ve yatay olarak ba da r. Hedef ve standartlar n, organizasyonun çe itli

düzeyleri aras nda dikey olarak birbirine ba  olmas na dikkat göstermelidir. Ayn  zamanda,

de ik bölümlerde çal klar  halde i  birli i yapacak elemanlar n koordinasyon içinde

çal abilmeleri aç ndan da ele al nmal r.

9.Yetkiyle uyumlu. Hedef ve standartlar elemanlar n kendi yetkileri dahilinde

ula abilecekleri ekilde saptanmal r. Elemanlara, ula mak için yap lmas  gerekenleri kontrol

etme yetkisinde olmad klar  hedef ve standartlar vermenin hiçbir yarar  yoktur.

2.5. PERFORMANS DE ERLEND RME SÜREC

Performans de erleme sistemini kurmak ve özellikle kurulan sistemi i letmek kolay

de ildir. Kurumun yap na ve kültürüne en uygun sistemi seçmek, kurmak ve i letmek bir

uzmanl k i idir. Performans de erleme sisteminin kurulabilmesi için öncelikle belirli bir

sürecin ba lat lmas  ve ön çal malar n yap lmas  gerekir. Rasgele bir performans sistemi

kurmak yerine hiç bu i e giri memek daha yerinde bir karar olacakt r.

Performans De erlendirme

Amaçlar  Belirleme

Performans Kriterlerini

Olu turma

fa Edilen i nceleme

Performans De erlendirme

gören ile De erlendirme



ekil 2.6. Performans De erlendirme Süreci (Bingöl ,2003: 284)
Performans de erlendirme sürecinin ba lang ç noktas  amaçlar n belirlenmesidir. Bir

de erlendirme sisteminin sonuçlar  her arzu edilen amaca hizmet etmeyebilir. Bu nedenle

de erlendirme hangi amaçla yap lacaksa ona ili kin özel amaçlar n belirlenmesi gerekir. Bu

amaçlar n ula labilir nitelikte olmas  zorunludur. ekil 2.6’ da performans de erlendirme

süreci görülmektedir (Bingöl, 2003: 284).

2.5.1 KR TERLER N BEL RLENMES
Performans de erleme sisteminin ba ar ya ula abilmesi için öncelikle görev ve i

analizinin yap lm , i  ve görevlerin tan mlanm  olmas artt r. Daha sonra çal anlar n

ölçümlenecekleri de erlendirme boyutlar  olan kriterlerin tan mlanmas  i lemine geçilebilir.

Kriterlerin seçiminde gözönünde bulundurulmas  gereken noktalar öyle s ralanabilir

(Sabuncuo lu, 2000: 163):

· Kriterler i in özelli ine ve sorumluluk düzeyine uygun olarak seçilmelidir. En

az ndan i çi, büro elemanlar  ve yöneticiler için farkl  kriterler kullan lmal r.

· Kriter seçiminde sadece i  verimi de il, ayn  zamanda i gören davran lar  da

gözönüne al nmal r.

· Kriterler aç k ve anla r olmal r.

· Kriter say  s rland lmal  ve 10’ u geçmemelidir.

Her kriter say sal olarak ya da belli s fatlar ve aç klamalara göre de erlendirilir.

Bazen iyiden kötüye, bazen de kötüden iyiye s ralan r. Örne in;

 bilgi si:

Çok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz

 yetene i:

Yetersiz, yeterli, orta, iyi, çok iyi

Kriterlerin say sal de erlemesi yan lg lara yol açabilir. Örne in, 1’ den 10’ a kadar bir

not verilecekse 9 ile 10 aras ndaki fark  anlamak güç olabilir. Üstelik insan yeteneklerinin

say sal de erlemeye tabi tutulmas  pek iyi kar lanmamaktad r.

Genel çizgileriyle de erlemeye temel olan kriterler dört grupta toplanabilir:

· Çal man n temel nitelik ve niceli i,

Sonuçlar  Tart ma



·  bilgisi ve yetene i,

· Bireysel özellikler,

· Bireyin ili ki ve davran lar .

Bu temel kriterler kendi içinde alt kriterlere ayr r ve i in yap na göre de ik

say da olur. Örne in bireyin özellikleri, temel kriterinin alt kriterleri olarak al nacak olursa

bunlar öyle s ralanabilir: birli i, güvenirlilik, çal kanl k, uyabilirlik, davran , ki ilik,

yarg lama, uygulama, önderlik, beceriklilik, yürütme, sa k, fiziksel görünü  vb. gibi.

er yap lan de erleme bir yönetici için söz konusu ise, de erlenecek kriterlerin

nitelik ve niceli i de ik boyutlarda olacakt r. Örne in, planlama, karar alma, astlar

yeti tirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon yetenekleri gibi kriterler seçilebilir.

2.5.2. DE ERLEME STANDARTLARININ BEL RLENMES
Performans standartlar , hem üstler hem de astlar için iki tür bilgi içerir. Bunlardan

birincisi “neyin yap lmas  gerekti idir”. Bu da ki inin yapmakla sorumlu oldu u görevleri

yani görev tan mlar  içerir. kincisi ise "nas l yap lmas  gerekti idir". Performans

standartlar  ikinci sorunun cevab  vermeyi amaçlar.

Standartlar bir bak ma de erleme hedeflerinin belirlenmesini ifade eder. Genellikle

performans standartlar  kantitatif ve kalitatif olmak üzere i lerin iki yönünü içerirler.

Kantitatif standartlar aras nda belirli bir i in gerçekle mesi için gerekli zaman, yap lan hata

say , ziyaret edilen mü teri say  say labilir. Kalitatif standartlar için ise i in kalitesi,

verileri analiz etme yetene i konusunda belirlenen ölçütler say labilir.

Standartlar çal an n ne kadar ba ar  oldu unu belirlemeye yönelik ölçütlerdir.

Örne in, sat  kriterine göre de erlenen bir çal an için ay k 250 ünitelik bir sat  standart

kabul edilebilirken, 400 ünitelik bir sat  bu standartlar do rultusunda üstün bir performans

olarak kabul edilebilir.

Organizasyonlar standartlar  belirlerken hareket ve zaman etütleri, i

örneklemeleri, çal an n geçmi teki ba ar mlar  gösteren kay tlar vb. gibi bilgi

kaynaklar ndan yararlan rlar.

Standartlar n ba ar  olabilmesi için u özellikleri ta p ta mad klar  kontrol

edilmelidir:

Spesifiklik: Her çal an kendinden neler beklendi ini tam olarak bilmelidir.

Ölçülebilirlik: Performans ölçümü, standartlar nicel olduklar  takdirde kolayd r.

Sözkonusu performans n ölçümünde say sal standartlar n kullan lmas  zorsa veya uygun



de ilse; görevin zaman nda yerine getirimi, tak m faaliyetlerine katk lar vb. say sal olmayan

standartlar kullan r.

Gerçeklik: Standartlar ula lamaz oldu u takdirde bunun fark na varan çal anlar,

bu standartlara ula ma çabalar ndan vazgeçeceklerdir. Ku ku yok ki, çal anlar için ula lmas

gereken bu standartlar n güvenilir olmas  için belirlenen hedeflerin saptanmas na bizzat

çal anlar da kat lmal r. Konuya bu aç dan bak ld nda belirlenen standartlara güven

artacak ve onlara ula mak için çaba düzeyi yükselecektir.

Bu do rultuda hareket eden baz  kurumlarda, hedefler ad  alt nda bu standartlar

üzerinde astlarla birlikte aç k görü me yoluyla dönem ba nda anla ktan sonra belirlenen

formlara yönetici ve de erlenen astlar imza atarlar. Bir bak ma de erlenen ast kendisini

hedeflere kilitlemekte ve adeta bir taahhüt alt na girmektedir.

2.5.3. DE ERLEME PER YOTLARININ BEL RLENMES
Ça da örgütlerin  yönetenlerin zaman  s rl r ve de erlidir. gören de erlemesi

ise ço u kez zaman al  ve zor bir görevdir. Bu nedenle de erleme çal malar  çok s k

yapmak pek verimli olmaz. Birbirine çok yak n periyotlara s lm  de erleme çal ma

zaman al  oldu u kadar k sa dönem içinde de er yarg lar nda da önemli de iklikler

getirmez. Kald  ki, s k s k yap lan de erlemeler i gören üzerinde bask  etkisi yaratabilir. Bu

nedenle en uygun görülen ve uygulamada kabul gören periyot alt  ayl k veya bir y ll k

uygulamalard r. Dönem sonunda i görenin çal mas , ba ar  ya da ba ar zl , davran lar

ve kar la lan de iklikler gözden geçirilir ve de erleme formlar na i lenir.

2.5.4. DE ERLEMEC LE N E
Bu a amada de erlemeyi yapacak grubun yeti tirilmesine a rl k verilir.

Kullan lacak de erleme yöntemlerine ili kin kriterler, dereceler tan r, kullan lan kavramlar

aç klan r, de erleme formlar n doldurulmas  ö retilir ve bir tak m yararl  ö ütler verilir. Bu

amaçla e itici toplant lar düzenlenir ve özellikle de erleme s ras nda objektif davranmalar ,

baz  pe in yarg lara ve duygusal nedenlerle haks z de erlemelere gitmemeleri önerilir.

Yap lan de erlemenin bir yandan i görenin denetimini sa larken, öte yandan kendileri için

özdenetim (otokontrol) niteli i ta  belirtilir. De erlemecilerin e itiminde insanc l

ili kilere özel bir yer verilebilir. De erlemeye tabi tutulacak i görenlere kar  iyi

davranman n, onlar n güven ve anlay  sa laman n önemi ve yöntemleri ö retilmeye

çal r.



2.5.5. YÖNET  VE GÖRENLERE B LG  VER LMES
Performans de erlendirmesinde ba ar  kazanmak için alt ve orta basamakta yer alan

yöneticiler ile üst düzeydeki yöneticiler aras nda yeterli bir bilgi al -veri i bulunmal r. Bu

amaçla zaman zaman toplan lar düzenlenir, güdülen amaçlar belirlenir, performans

de erlendirmesinin gere ine inanç a lan r. Toplant larda kurumlarda yer alan i ler, bunlar n

gerektirdi i ustal klar ve i görenlerin de erlemesinde kullan lacak de erleme yöntemleri

tan lmaya çal r.

Hangi konuda olursa olsun ba ar  sa laman n ön ko ulu ilgili i görenlere yap lan

uygulamaya ili kin sürekli bilgi vermektir. Baz  biçimsel olmayan haberle me kanallar ndan

gerçe i yans tmayan haberlerin i görenlere verilmesi her zaman olmasa bile ço u kez zararl

sonuçlar do urur. Oysa yetkili ki ilerden ç kan biçimsel bilgilerle i görenlerin ku ku, önyarg

ve gereksiz yorumlar na gerek kalmaks n konular ve sorunlar ayd nl a kavu ur. Bu genel

kural i gören de erlemesinde de çok önemli bir rol oynar.

Oysa baz  yöneticiler i görenlere bilgi vermekte oldukça a r ve isteksiz davran r.

Onlara göre bilgi kaynaklar  ço u kez i görenleri ilgilendirmez ya da ilgilendirmemesi

gerekir. Ku ku yok ki, kurumlarda  düzenlenecek bir anket çal mas  i görenlerin birçok

bilgilere gereksinme duydu unu ortaya ç karacakt r. Bugün art k ça da  ileti im tekniklerini

bilen ve uygulayan her yönetici i görene bilgi vermekle ona ilgi göstermenin ayn eyler

oldu unun bilincindedir.

Performans de erlendirmesi oldukça duyarl bir konudur. Zira sistemin

uygulanmas ndan etkilenecek olan ki iler akla gelen her türlü yorumu yapabilirler. Bu konuda

görenlere yeterli bilgi verilmezse örne in, baz  primlerin kald laca  ya da belli say da

görenin i inden ç kar laca  ku kusu ta nabilir. Bu nedenle, sistemin ba ar ya ula mas

isteniyorsa, bunun ilk ko ulu olarak i görenlere gerekli bilgiler verilmeli ve onlar n i birli i

sa lanmal r.

görenlere varsa kurum gazeteleri arac  ile, yoksa bro ür, sirküler ve baz

notlarla yaz l  olarak ya da tart mas z veya tart mal  toplant larla sözlü olarak i gören

de erlemesinin amaçlar , kullan lan yöntemler, kar la lan sorunlar aç klanmal r. Bu yönde

yap lan her giri im performans de erlendirmesinin ba ar  olumlu yönde etkileyece i gibi

personelin sisteme deste ini ve katk  da sa layacakt r.



2.5.6. DE ERLEMEC LE  BEL RLEME SÜREC
Performans yönetim sisteminde de erlendirmelerin kim yada kimler taraf ndan

yap laca  organizasyonun yönetim ve personel politikalar na ba  olarak seçilecek

de erlendirme tekni ine göre belirlenir. Ancak burada belirtilmesi gereken en önemli husus,

de erlendirmeleri yapacak ki i yada ki ileri i görenleri yeterli bir süre gözlemleme imkan

ve performans na ili kin gerekli kanaati elde edebilmi  olmal r ( Uyargil,  1994: 31).

Performans de erlendirmesi birim yöneticileri ile insan kaynaklar  yönetici ve

uzmanlar n i birli ini gerektiren temel bir insan kaynaklar  faaliyetidir. Performans

de erlendirmesi kim taraf ndan yap rsa yap ls n, de erlendirme i lemini yapacak ki i veya

ki ilerin de erlendirecekleri i görenin yapt  i leri ayr nt  bilgi sahibi olmalar , örgütü

tan malar , duygusal e itim, ön yarg  ve di er hatalar  yapmaks n çal anlar n performans

objektif bir ekilde de erlendirmesi gerekir (Özgen, 2002: 219).

De erlemenin kim ya da kimler taraf ndan yap lmas  konusunda çok de ik

alternatifler sunulabilir:

2.5.6.1. Yöneticiler taraf ndan  de erlendirme
 Uygulamada en s k rastlanan de erlendirme ilk amir (müdürler) taraf ndan

yap lmaktad r. Gerçekte i gören ve yap lan i i en iyi ekilde tan yan, i görenin sahip oldu u

bilgi ve yetenekleri en iyi ekilde bilen ilk amirlerdir. in yap lmas nda her a amada birlikte

çal lmaktad r. Dolay yla hem amirde hem de i gören de ortak amaç örgütün hedeflerine en

iyi ekilde ula makt r.

En geni  uygulama, her i görenin ba  bulundu u yönetici taraf ndan

de erlenmesidir. Bu uygulama, i göreni ve onun ba ar  en yak ndan tan yan ki i, ilk

basamak yöneticisi oldu u gerçe ine dayan r. Böyle bir de erleme sistem olarak hiyerar ik

yap ya uygun biçimde geli ir. Ancak böyle bir de erlemenin her zaman tarafs z ve güvenilir

olaca  ku kuludur.

Bir yönetici i inde ba ar  bir i göreni aralar ndaki çeki me ve sürtü me nedeniyle

duygusal kararlarla ba ar z diye gösterebilir. Bu nedenle çok yönetici taraf ndan ortak

de erleme yap lmas na ikinci bir uygulama türü olarak bak labilir. Bu durumda e er

puanlama yöntemi uygulan yor ise birden çok yöneticinin verdi i puanlar n ortalamas  al r.

Burada birden çok yöneticinin kimlerden olu mas  gerekti i ve say  tart labilir.



Uygulamada bazen birden çok yatay ve dikey yöneticiden olu an komiteler

taraf ndan gerçekle ti i görülür. Ancak çok say da yönetici de erlemeye kat lacaksa bunlar n

birbiriyle ileti im kurmadan ba ms z de erleme yapmalar  do ru olur. Yatay veya dikey

alanda de erlemeye kat lacak yönetici say  üçü geçmemelidir.

Burada en önemli rol yine de ilk yöneticiye dü tü ü için onun de erlemesine oransal

olarak biraz daha a rl k verilmesi yerinde olur.

Yönetici taraf ndan de erlemenin yap lmas  baz  sak ncalar da do urur. Örne in:

· Üstün, ödül ve ceza gücü nedeniyle ast n kendisini bask  alt nda hissetmesi.

· Üst ast na geribildirim yoluyla bilgilendirmeden kaç nm  olmas ,

· Cezaland rma durumunda ast n çevresinden ve üstünden uzakla mas , gibi

sorunlar ç kabilir.

2.5.6.2. Özde erleme
Ki inin kendi kendini de erlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Yönetici ast na

kendi kendisini de erlemek üzere bir de erleme formu verir ve ki i kendisini  nas l  alg yor

ve görüyorsa o ekliyle de erlendirir.

Çal anlardan böylesine bir de erleme istenmesinin nedeni ki inin kendi

performans  hakk nda dü üncelerini ö renmek ve onlar  te vik eden etkenlerin neler oldu unu

anlamakt r.

Yönetici, ast  taraf ndan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yapt

de erlemeyle örtü en veya çat an noktalar  saptama ans  elde eder. Örtü meyen noktalar

isterse ast yla aç k bir görü me yaparak tart abilir.

Ara rmalar göstermi tir ki, kendi kendini de erlendirmekteki as l sorun çal anlar

kendilerini üstlerinin de erlendirmesine oranla daha yüksek puanlarla de erlendirmektedirler.

Çal anlar performans de erlerini standartlara uymadan kendi kafalar na göre yapmaktad rlar

(Zairi, 1994: 520).

2.5.6.3. Tak m arkada lar  taraf ndan  de erlendirme
Ayn  ünitede çal an ki ilerin birbirlerini daha yak ndan tan yaca  varsay  ile

birbirlerinin performans  de erlemesi istenebilir. Bütün gün yan yana çal an tak m

arkada  yak ndan gözleyebilme f rsat  bulaca  bir gerçektir. Örne in, tak m arkada n

devaml  veya toplant lara zaman nda ve etkin kat , gönüllü çal mas , di er



arkada lar yla yard mla mas , bilgiyi payla mas , kaliteli i  yapmas  gibi etkinlikleri

de erlemeye al nabilir.

Ancak ki i arkada  de erlendirirken negatif veya pozitif yönde duygusal

de erleme olas n bu modelde çok yüksek olaca  unutulmamal r. Bu nedenle terfi ve

ücret art  konular nda bu tür de erlendirmelere dayan lmamas  önerilmektedir ( Uyargil,

1994: 34).

2.5.6.4. Astlar taraf ndan  de erlendirme
Bir ilginç model de ki ilerin astlar  taraf ndan de erlenmesidir. Bu model çok yayg n

de ildir. Çünkü üstler astlar taraf ndan de erlenmekten ho lanmazlar ve üstelik astlar

üzerinde otorite kurmalar  da zorla r. Bu modelin yararl  yönü; astlar n üstleriyle ileti im

kurma, gösterilen ilgi ve gerekli kaynaklar  sa lamadaki becerilerini de erleyebilme f rsat

edinmeleridir ( Özgen, 2002; 220)

Bu yöntemin ba ar  olmas  için ast n, performans de erleme konusunda e itilmi

olmas  gerekmektedir. Ayr ca yöneticiler de astlar n önerilerinin, yararl  olabilece ine

kendilerini inand rabilmeleri gerekmektedir. Bu e itim verilmezse, astlar, üstlerin, ki ilik

özelliklerine ve kendi ihtiyaçlar  ne ölçüde kar lad klar na bakarak, kurum hedeflerini

dikkate almaks n de erleme yapacaklard r. Bu yüzden performans de erlemede astlar n

görü lerini yorumlarken ihtiyatl  olunmal r.

2.5.6.5. Bilgisayarl  de erlendirme
Bilgisayar teknolojisindeki son geli meler, çal anlar n i lerindeki performanslar na

ili kin bilgilerin sürekli olarak bilgisayarlarca izlenip, toplanmas na ve analizine imkan

vermektedir. Her ne kadar yöntem h zl  ve nesnelse de gizlili i kald rd  gerekçesiyle ba ta

çal anlar olmak üzere çe itli çevrelerce tepkiyle kar lan r (Sabuncuo lu, 2000, 168).

3.5.6.6. Mü teriler taraf ndan  de erlendirme
Çal an ki ilerin de erlenmesinde mü terilerden de yararlan labilir. Özellikle hizmet

sektöründe ki ilerin i e ilgisi, mü teriye yakla m tarz , i i yapma h  ve i  kalitesi mü terinin

de erlemesine bir form arac yla sunulabilir.



Her ne kadar, mü teri amaçlar , organizasyonun amaçlar yla tam olarak uyu masada,

mü terilerin sa lad  bilgiler terfi, transfer, e itim gibi personel kararlar  için önemli bir girdi

olabilir.

3.5.6.7. 360 derece de erlendirme
Performans de erlendirmede geleneksel yakla mlarda sadece patronlar n astlar

de erleyebilece i savunulur. Oysa pratikte patron, bireyin performans na ili kin anahtar

noktalar  de erlemede en az kalifiye olan ki idir. Patron ad na hareket eden yöneticide

de erlemede tek yanl  kalabilir. te bu sorunla ba a ç kabilmek için baz  firmalar, bireyin

performans de erlendirmesinde ortak olarak kabul edilen birçok ki inin katk ndan

yararlanmay  tercih etmeye ba lam r. Bu ortaklar; ilgili yöneticiler, astlar, iç ve d

mü teriler vb. olabilmektedir (Sabuncuo lu, 2000, 169).

Bu de erleme yöntemi nsan Kaynaklar  Yönetimi için verilen kararlarda

devaml  ve bütünlülü ü sa lamaktad r. Organizasyonel hedeflerle bireysel hedefleri

uyumla rarak organizasyonun ba ar  mümkün k lmaktad r. Ayr ca gelecekte

yöneticilerin performans de erleme ve e itim ihtiyaçlar  belirlemek için ihtiyaç duyaca

yüksek kalitede bilgi birikimini olu turarak yöneticinin çal anlar hakk nda do ru

kar la rmalar yaparak do ru kararlar vermesini sa lamaktad r. Performans, çal anlar n

kurumun belirledi i hedeflere ula mada yapt klar  i e göre farkl  biçimde ve düzeyde

bulunduklar  katk r. 360 Derece Performans De erlendirme Sistemi, bir çal an n

davran lar  ve bu davran lar n etkileri hakk nda o çal an n üstlerinden, çal ma

arkada lar ndan, parças  oldu u proje tak mlar n di er üyelerinden, mü terilerden ve

tedarikçilerden bilgi topland  bir sistemdir.

 360 Derece Performans De erlendirmenin temel amac , ‘performans

de erlendirmesi’ nden ziyade, ki iye farkl  kaynaklar taraf ndan geribildirim verilmesini

olanakl  k larak, ki isel geli imi sa lamakt r. 360 derece geri bildirim süreci, tüm bireylerin

güçlü ve zay f yönlerini anlamalar na yard mc  olur. Dolay yla, 360 Derece Performans

De erlendirme, organizasyonda formal olarak kullan lan performans de erlendirme

sisteminin yerine geçen bir araç de il, formal performans de erlendirme sistemlerinin

tamamlay  bir araç niteli indedir. Ki ilerin  birbirlerine geribildirim vermesine olanak

sa lamas , ki ilere güçlü ve geli meye aç k alanlar  hakk nda detayl  bilgi vermesi aç ndan

ki ilerin geli imini destekleyici bir süreçtir.



 360 Derece Geribildirim ve Geli im Sistemi ile bireysel performanslarla ilgili

geribildirimin sa lanmas n yan  s ra bir grubun veya tak n performans  ile ilgili genel

ilimlerin belirlenmesi de mümkündür. Ö retmen ya da yönetici hakk nda çal an n

arkada lar ndan, astlar ndan ve yöneticilerinden gelen geri bildirimler, ki i hakk nda yo un

bir bilgi trafi i olu mas  sa lar. Bu sistem, tek bir ki inin görü ünün temel al nd

geleneksel tefti  sistemine göre daha sa kl r. Ki inin, yapt  i le ilgili çal ma

arkada lar n fikirlerini ö renmesi o ki i için ufuk aç  olabilir.

ekil.2 7. Ö retmenin De erlendirilmesinde Taraflar

ekil 2.8. ube Müdürünün De erlendirilmesinde Taraflar

Ayr ca, böyle bir sistem, geri bildirim sürecine birçok ki inin kat lmas ndan dolay

yöneticilerin i ini kolayla racakt r. Milli E itim Bakanl n, merkez ve ta ra te kilat nda

tefti  sürecinde objektif ve kat ma dayal  bir 360 Derece Performans De erlendirme

sisteminde olas  taraflar unlard r ( ekil 2.7 : ekil.2. 8)

360 Derece Performans De erlendirme sistemini di erlerinden ay ran fark ‘ geri

besleme’ özelli idir. 360 Derece Performans De erlendirme, bir ki ide sahip olmas  beklenen

yetkinliklerinin, astlar , üstleri, i  arkada lar  ve mü terileri gibi birden fazla de erlendirme

grubu taraf ndan de erlendirilmesidir.

Okul Müdürü

renci retmen retmen

Veli

Daire Ba kan

ube Müdürü ube Müdürü itimle lgili
Toplum Kesimleri

ef, E itim
Uzman



Yap  itibariyle de organizasyonun tüm alt sistemleri aras nda bir bilgi ileti imi

etkile imini meydana getirir (Lepsinger ve  Anntoinette, 1997: 199).

Etkili bir Performans de erlendirme sisteminin en önemli parçalar ndan biri olan

360 Derece De erlendirme yönteminde bir çok organizasyon, geleneksel yöntemden farkl

olarak bireylere kazançl  ç kacaklar  f rsatlar  sunmakta ve çal anlar n zay f yönlerini

stratejik bir ekilde geli tirmeyi sa lama yoluna gitmektedir (  Lepsinger ve  Anntoinette,

1997: 197)

Organizasyonlar n KY sistemi zay f ve yetersiz ise 360 Derece de erlendirme

yöntemi bu organizasyonlara pek bir ey kazand ramaz. Ayr ca; organizasyonda belirlenen

hedeflerden ziyade, organizasyonun performans  geli tirece ine inan lan yeteneklerin

güçlendirilmesi üzerinde odaklanmak zorundad r.

Modelinin i leyi i ekil 2.9.’ da gösterildi i gibidir.

Arkada lar

Mü teriler

Yönetici

Alt Kademe
Personel

De erlendirme
Formu

....
….
….

Bireyin
Kendisi

De erlendirme
Formu

….
….
….
….

De erlendirme
Formu

….
….
….
….

De erlendirme
Formu

….
….
….
….

ekil 2.9. 360 derece de erlendirme emas  ( Sabuncuo lu , 2000: 169)

360 Derece Performans De erlendirme sisteminin avantajlar unlard r:

· Kapsaml  ve objektif geribildirim: Birden fazla de erlendirme grubunun

olmas , verilen geribildirimin daha kapsaml  ve objektif olmas

sa lamaktad r.

· Yönetim ekibinin etkinli ini ölçmek: Yöneticilerin yetkinliklerinin, astlar  ve

 arkad lar  taraf ndan de erlendirilmesine olanak vermesi, yöneticilerin

geli imini daha etkin bir ekilde izlemeye ve planlamaya olanak vermektedir.



· Çal an n ya da belli bir tak n güçlü ve geli meye aç k alanlar  belirlemek:

Belirli tak mlar temelinde güçlü ve geli ime aç k alanlar n tespit edilmesine ve

departmanlar, fonksiyonlar, ekipler vb. baz nda geli im planlar

olu turulmas na olanak vermektedir.

· Geli im ve e itim ihtiyaçlar  belirlemek ve geli im planlamas na girdi

sa lamak: De erlendirme sonuçlar , performans de erlendirmeleri ve e itim

ihtiyaç analizleri do rultusundan yap lan geli im ve e itim planlar na kapsaml

veri sa lamaktad r.

· Astlar n yöneticilere geribildirim verebilmesi: Özellikle, astlar n, üstler

taraf ndan de erlendirildi i performans de erlendirme sistemlerinin yayg n

olarak uygulamada oldu u göz önünde tutuldu unda, 360

Derece De erlendirme astlar n üstlere geribildirim vermesine olanak

sa lamakta ve bu anlamda bu iki grup aras ndaki ileti imi güçlendirmektedir

(Aytaç, 2005).

· Organizasyonda geli im kültürünün olu mas : 360 derece de erlendirmelerle

çal anlar n birbirlerine geribildirim sa lamas , çal anlar aras ndaki ileti imi

geli tirirken, ayn  zamanda geli im odakl  bir kültürün olu mas na da yard mc

olmaktad r.

Ayn  zamanda, 360 Derece Performans De erlendirme yakla  8 temel yetenek

alan nda personelin çok yönlü olarak izlenmesini kolayla r:

· leti im,

· Liderlik,

· De ime uyabilirlik,

· nsanlarla ili kiler,

· Görevin yönetimi,

· Üretim ve i  sonuçlar ,

· Ba kalar n yeti tirilmesi,

· Personelin geli tirilmesi.

De ik de erlendiricilerden al nacak fikirler, çal an n ki isel kariyer geli imi

hakk nda yol gösterici olabilir. Birçok çal an 360 derece geri bildirim sisteminin, tek bir

yöneticinin kariyer geli imi hakk ndaki yard mlar na göre çok daha net, geli tirici ve ikna

edici oldu unu dü ünmektedir.

360 derece performans de erlendirme modelinin uygulanmas nda kar la lan

sorunlar da vard r. Bunlar (Aytaç, 2005):



360 derece geribildirim sürecinin olumsuz yönleri de bulunmakta r. Bu olumsuz

yönleri bilmek, bu sistemleri uygularken yanl  yollara sapmamak aç ndan çok önemlidir.

Tasar m A amas ndaki Hatalar: 360 derece geri bildirim sisteminin örgüte

giri i, genellikle nsan Kaynaklar  Departman ndan bir uzman n tavsiyesiyle ya da sistemle

bir kitap ya da seminerde tan  bir yöneticinin öncülük etmesiyle olur. Tüm yeni

programlar n bir kurumda uygulamaya konma a amas nda oldu u gibi, bu de im de de im

yönetimi kurallar  do rultusunda uygulanmal r. Yeni süreçten etkilenecek tüm ki ilerin de

fikri al narak do ru bir süreç tasarlanmal r. Bu a amada, yap lacak yanl klar performans

de erlendirme sürecini ba ar zl a mahkum edecektir.

Sürece Bütünlük Kazand rmadaki Eksiklikler: 360 derece geri bildirim

sisteminin ba a  olmas  için, sistemin örgütün stratejik hedefleriyle uyumlu olmas  gerekir.

er kurum daha önce çe itli i  tan mlar  ve yetkinlikler belirlemi se, yeni sistemde bunlara

uygun olarak tasarlanmal r. E er sistem örgütün genel amac  destekleyici nitelikte de il

de sonradan bir ek niteli indeyse sistemden yeterli verim al namaz.

Yetersiz E itim ve Süreç Bilgisi: Performans de erlendirme sürecine kat lacak

tüm çal anlar n süreç hakk nda e itim almas , yap  geri bildirimler yaratmay  ve sonuçlar

yorumlamay  ö renmesi gerekmektedir.

Eksik Bilgi: 360 derece performans de erlendirme sistemlerinde geri bildirimi

sa layan ki iler genellikle gizli tutuldu u için, belirsiz yorumlar ve de ik de erlendirmeler

hakk nda daha fazla fikir almak, çal anlar için imkans zla maktad r. Bu sebepten dolay , bu

geri bildirim sonuçlar  yorumlamak üzere uzmanla  insan kaynaklar  çal anlar n

varl  çok önemlidir.

 Ka t sraf  ve Bilgi sayara Bilgi Giri  Yükü: Geleneksel yöntemlerde iki

ki i aras nda tek bir form arac yla gerçekle en süreç, kat mc lar n artmas yla içinden

lmas  zor bir hal alabilir.

Sonuç olarak;En iyi senaryoya göre, 360 Derece Performans De erlendirme

Sistemi, örgütsel stratejileri destekleyici, çal anlar n ki isel geli imlerine yard mc  bir

performans de erlendirme sistemi olacakt r. Kötü senaryoya göre ise, moral ve motivasyonu

yok edici, çal anlar  birbirine dü üren bir ortam olu abilir. Ba ar n s rr  detaylarda

aranmal r. Uygulamaya ba lamadan önce iyi dü ünülmesi, ba kalar n hatalar ndan ders

kar lmas  ve kurumun de ime haz r hale getirilmesi gerekir(Aytaç, 2005).

2.6.PERFORMANS DE ERLEND RME YÖNTEMLER



Performans n do ru alg lanmas  ve do ru olarak de erlendirilmesi her zaman için

önemli bir sorun olmu , bu nedenle organizasyonlar kullanacaklar  performans de erlendirme

sisteminin seçiminde zorlanm lard r ( Acar,  2000: 65).

görenlerin i  performans  de erlendirmek amac yla çok çe itli yöntemler

geli tirildi i bilinmektedir. Ancak her yönetici ve her örgütün kendi ihtiyaçlar na en uygun

olan yöntemi geli tirme çabas  içine girdi i söylenebilir. Her ne kadar her örgütün özellikleri,

o örgütün kendine özgü bir performans de erlendirme yöntemi uygulanmas  gerekiyorsa da,

bu tür tutum ve uygulamalar n zamanla özelli e yol açt  görülmektedir. Bu bak mdan

de erlendirmenin bilimsel ölçülere göre yap lmas na ve bu konuda evrensel olarak kabul

edilen yöntemlerin her örgüt taraf ndan kullan lmas na gerek duyulmaktad r (Bingöl, 2003:

288)

Çal mam n bu bölümünde uygulamada kullan lan çe itli yöntemler

incelenilecektir ve sonucunda kar la lmalar  yap lacakt r.

2.6.1.  KAR ILA TIRMA VE SIRALAMA YÖNTEM
Bu yöntemde, ayn  grup içerisinde de erlendirmeye tabi tutulan ki iler birbirleriyle

ayr  ayr  kar la r (Özgen, 2002: 230.)

Uygulamas  en kolay, en az zaman al  ve en ucuz yöntemdir. Özellikle az say da

ki inin çal  i yerlerinde uygulanma ans na sahiptir. Bu yöntemi basit s ralama ve ikili

kar la rma olarak iki parça halinde inceleyebiliriz. Basit s ralama yönteminde de erleyici

astlar  en iyiden en kötüye do ru s ralar. Basit s ralamaya nazaran daha sa kl  bir

de erlendirme ile sonuçlanan ikili kar la rma yönteminde ise her bir ki i di eriyle tek tek

kar la r. Ki i say  artt kça ka la rma say  da artar. Kar la rma say  a daki

formülden bulunabilir:

Kar la rma Say  = n . ( n – 1 )

               2

n = kar la lacak ki i say

Kar la lacak ki i say n fazla olmas  formülden de görülebilece i gibi

kar la rma say  artt raca ndan, yöntemin kalabal k gruplarda uygulanmas  kullan

olmamaktad r.



ster basit, isten ikili-kar la rma yolu ile yap ls n, s ralama yönteminin

günümüzdeki kullan m alan  oldukça s rl r. Çünkü bu yöntemde genellikle ki inin genel

ba ar  durumu, organizasyon için ta  de er ya da organizasyona katk  gibi ifadelerle

belirtilen tek bir genel kriter dikkate al narak kar la rmalar yap lmaktad r. Baz  örneklerde,

ralamada bir kaç kriterin dikkate al nd  görülmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da çok

genel ve gözlemlemesi oldukça zor kriterler de erlendirmeleri sübjektifle tirmekte ve

kar la rma say  da hayli art rmaktad r.

Ayr ca s ralama yönteminde ki ilerin pozisyonlar  ve görev unvanlar  dikkate

al nmadan bir havuz içinde toplanarak birbirleri ile kar la yor olmalar , daha sonraki

bölümlerde ele al nacak olan de erlendirme hatalar ndan pozisyondan etkilenme hatas

do uracakt r. Di er bir deyi le, daha üst düzey görevlerindeki ki ilerin, daha ba ar  olaca

gibi yanl  bir kan ya sahip olan de erlendiricilerin, s ralama yaparken bu hatadan kaç nmas

oldukça güç olacakt r. Örne in bir müdür yard mc n memurdan daha ba ar  olmas

gerekir görü ü ile, müdür yard mc lar  listenin ba nda, daha alt görev unvanlar ndaki ki iler

ise listenin sonunda yer alacakt r.

ralama yönetiminde ki iler say sal olarak de erlendirilmedikleri için, ki iler aras

ba ar  farkl klar n derecesi de anla lamamaktad r.

Yukar da aç klanan bu gibi s rlamalar nedeni ile s ralama yöntemi günümüzde

kurumlarda pek fazla kullan lmamaktad r. Ancak baz  organizasyonlar, kulland klar  di er

performans de erlendirme yönteminin sonuçlar  kontrol etmek ya da desteklemek için baz

durumlarda üstlerden astlar  s ralamalar  istemektedirler. Özellikle ayn  düzey

görevlerdeki ki iler aras nda kahrolama (staffing) konusunda seçim yap laca  zaman bu

yöntemi uygulayan kurumlara rastlanmaktad r ( Uyargil,  1994: 38).

Tablo 2.1. kili kar la rma yöntemi(Zairi.,1994: 520)



e Göre De erlendirme Yarat c l a Göre De erlendirme

A B E A B E
Art Bob Ed Art Bob Ed

A A
Art Art
B B

Bob Bob
C C

Chuck Chuck
D D

Diane Diane
E E

Ed Ed

D
Diane

-

C
Chuck

-

-

+

-+++

+ + -

- + +

- - -

+ + -

- + +

+

+ - + -

+ + -

+ - - +

C
Chuck

D
Diane

- - - -

+

Bob daha iyi

Daha iyi
Daha Kötü

Art daha iyi

+
-

2.6.2. GRAF K DE ERLEME YÖNTEM
Performans de erlendirmesinde kullan lacak bir di er basit yöntem de grafik

de erleme ölçe inin haz rlanmas r. Bu yöntem en eski ve yayg n olarak kullan lan

dereceleme türüdür.Grafik de erleme yönteminde, bir bölümde veya küçük bir kurumda

çal an elemanlar listede alt alta yaz r ve kar lar nda yer alan çok yetersiz, yetersiz, normal,

yeterli ve çok iyi gibi be  ölçekli de erleme tablosunda i aretlenir. Böylelikle toplu olarak tek

tabloda ki ilerin bulunduklar  performans noktalar  görülür ve di erleriyle kolayl kla

kar la labilir. Özetle de erlemeyi yapan ki i, grafik dereceleme formlar  üzerinde yer alan

ve en uygun gördü ü s fat veya rakam  i aretleyerek de erlemeyi yapar. Grafik Dereceleme

Yöntemi i görenlerin geli i güzel de erlendirmelerini ve de erlendirmede kullan lan formlar

nedeniyle astlar hakk nda farkl  dü üncelerin önlenmesi ve amirleri aras nda ortak görü lerin

geli tirilmesine yard mc  olmas  gibi yararlar  yan nda sak ncalar  da vard r (Bingöl, 2003:

290).

Sak ncalar ; pratik görünmesine kar n bu yöntemin t pk  ikili kar la rma

yönteminde oldu u gibi ki iyi bir bütün olarak de erlendirmesi nedeniyle çok sa kl  oldu u

söylenemez . Formlarda kullan lan s fatlar n etkisi, de erlemeyi yapana göre

de ebilmektedir.

Tablo 2.2. Grafik de erleme tablosu ( Zairi, 1994: 502)

Faktörler  Ad  : Tarih :

Bölüm :  Numaras  : Derece :



Dererlendirme

Çok Çok

Faktörler Yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Yeterli

Nitelik

Nicelik

Anlama Kabiliyeti

e Devam

Ekipman Koruma

De erlendiren

Dü ünceler mza

Tarih

Ayr ca bu yöntemin kullan lmas nda “merkezi e itim” denilen bir durum ortaya

kmaktad r. Buna göre amirlerin, astlar  de erlendirirken uçlara gitmekten kaç nmakta ve

orta bir yol tercih etmektedirler veya amir kendi ast  ba ar  gösterme e ilimi içerisine

girmektedir. Ku kusuz bu durum, i görenler aras ndaki farklar n ortaya ç kmas  engeller.

Bunla n d nda amirler astlar  de erlendirirken, onlar n ya çok be endikleri yada olumsuz

bulduklar  niteliklerinin etkisinde kalarak bütün bu niteliklerini olumlu yada olumsuz

de erlendirdikleri görülmektedir (Bingöl, 2003: 292)

2.6.3. ZORUNLU DA ILIM YÖNTEM
Bu yöntemde, de erlemeci, astlar  belirli da mlar içerisinde de erlemeye zorlar.

Zorunlu da m teriminin kullan lmas n nedeni, de erlemecinin personeli gruplar göre

ralamak zorunda olu udur. Bu yöntemle sürekli olumlu veya ortalama puan verme e ilimi

de ortadan kalkm  olmaktad r ( Özgen, 2002: 231).

Zorunlu da m yönteminde üstler aslar  performans düzeyinin genelde birbirine

yak n oldu unu dü ünürler. Yani performanslar nda belirgin farkl klar yoktur. Örne in

çilerimizin performans da mlar  a daki gibi dü ünebiliriz:

%15 En Yüksek Performans

%20 Yüksek Performans

%30 Orta Seviyeli Performans

%20 Dü ük Performans

%15 Çok Dü ük Performans



Organizasyonlarda bireylerin ki ilik özelliklerinde oldu u gibi performans

düzeylerinde de normal da m e risine uygun bir da m göstermeleri gerekti i

varsay ndan hareketle yönetici çal anlar  yukar daki gibi dereceler ay rabilir.

Tablo 2.3.zorunlu da m çizelgesi ( Özgen, 2002 :232)

ABC ORGAN ZASYONUNUN ZORUNLU DA ITIM Ç ZELGES

görenin

En iyi %15’ i        Sonraki %20^si   Sonraki %30’ u  Sonraki %20’ si  Sonraki % 15’ i

(Çok iyi)   ( iyi )  (orta)  (kötü)    (çok kötü)

Büyük organizasyonlarda çal an say na ba  olarak normal da ma

yakla ld ndan tekdüze sonuçlara ula may  sa layan oldukça kullan  bir yöntemdir (

Sabuncuo lu , 2000: 173).

Yukar da ele al nan s ralama ve zorunlu da m yöntemleri ki ilerin performans

düzeylerini genel bir kritere dayal , global olarak de erlendiren yöntemlerdir. Bu nedenle

de erlendirme sonuçlar n de erlendirilene bildirildi i ve birlikte tart ld  aç kl k ilkesinin

varoldu u sistemlerde, bu gibi yöntemlerin kullan lmas  mümkün de ildir. Çünkü

de erlendirenin tek bir genel kritere dayal  görü ünü objektif olarak ast  aç klamas  ve onu

bu konuda ikna etmesi oldukça güçtür.

Bunun yan  s ra, ücretlere ili kin kararlar n al nmas nda da bu yöntemlerden

yararlanmak sak ncal  sonuçlar yaratabilir. Ba ar  s ras na konulmu  astlar n performans

düzeyleri aras ndaki farkl klar aç k ve belirgin olmad ndan, bu s ralamalara dayal  olarak

belirlenecek ücret art lar  da adil olmayacakt r (Zairi, 1994: 503).

Bu yöntemler, kadrolama (staffing) ve terfi kararlar nda, di er yöntemlerle birlikte,

sonuçlar  desteklemek ve/veya kontrol etmek için kullan labilir.

2.6.4. DE ERLEND RME SKALALARI YÖNTEM

2.6.4.1. De erlendirme faktörleri
Geleneksel de erlendirme skalalar  içeren yöntemlerde ki ilerin performanslar

çe itli kriterler aç ndan bir skala ile ölçülür. Performans n ölçülmeye çal ld  bu kriterler

de erlendirme kriterleri ya da de erlendirme faktörleri olarak adland r. Performans



kriterleri üçe ayr r: De erlenen ki inin ki ilik özelliklerini, i e ili kin davran lar  ve

yapt  i in sonuçlar  ya da ç kt lar  ölçmeye yarayan faktörler.

Ki ilik özelliklerini ölçmeye yarayan faktörlerin soyut ve gözlemlemeye müsait

olmay  de erlendiricilerin baz  de erlendirme hatalar  yapmas na neden olaca ndan,

davran lar  ve sonuçlar  de erlendirmeye yönelik faktörlere a rl k verilmesi önerilmektedir.

Geleneksel de erlendirme skalas  yöntemi çok yayg n bir biçimde uygulamas na

ra men, geçerlilik ve güvenirlili i dü ük olan ve de erlendiricilerin çe itli de erlendirme

hatalar  yapmas na neden olan bir performans de erlendirme yöntemi olarak kabul

edilmektedir. Ancak kolayl kla düzenlenebilmesi, sonuçlar n puanlarla ifade edilip, çe itli

personel kararlar nda rahatl kla uygulanabilmesi, yöntemin gene de kullan m alan

geni letmektedir.

Uygulamada ortaya ç kan sorunlar n giderilmesi için geleneksel de erlendirme

skalas  geli tirmeye yönelik bir çok çal ma yap lm r. Bu çal malar n sonucunda baz

yeni yöntemlerin ortaya ç kmas n yan  s ra, geleneksel de erlendirme skalas  yönteminin

temel ilkelerine sad k kalarak, geçerlilik ve güvenirlili i art  baz  hususlar sistemlere

eklenmi tir. Bu hususlar öyle özetlenebilir:

De erlendirme faktörlerinin seçimine özen gösterilmesi oldukça önemli bir konudur.

Öncelikle seçilen faktörlerin i lerin yap  için gerekli, gözlemlenebilir, somut, aç k ve net

bir ekilde tan mlanabilir olmas na dikkat edilmelidir. Böylece ayn  faktörler farkl

de erlendiriciler taraf ndan ayn ekilde anla lacakt r. Fedakarl k, güvenirlilik gibi soyut

kavramlar n kullan lmas  baz  de erlendirme hatalar na neden olacakt r.

Ayr ca faktörler aras nda geçi im olmamas na da dikkat edilmelidir. Di er bir

deyi le, ki inin/performans n ayn  özelli i birden fazla faktör ile ölçülmemelidir. Örne in,

sözlü ifade ve ileti im becerisi gibi iki ayr  faktör kullan lmas  durumunda, performans n

belirli özellikleri tekrarl  olarak de erlendirilecektir.

Geleneksel de erlendirme skalas  kullanan sistemler de erlendirme faktörlerini

aç k ve net bir biçimde tan mlayarak, tüm de erlendirme amirlerinin ayn  tan mlar  izleyip,

benimsemelerini sa larlarsa, yönetimin daha sa kl  sonuçlar verece i görülecektir.

2.6.4.2. Faktörlerin tart land lmas
De erlendirme skalalar  içeren yöntemlerde bir i letmede çal an tüm personeli tek

bir form ile de erlendirmek, kullan lan performans kriterleri aç ndan çe itli güçlükler

yaratabilir. Özellikle, yönetici olan personel ile olmayanlar aras nda performans n farkl



kriterler aç ndan de erlendirilmesi gerekti inden, bu yöntemi kullanan pek çok kurum iki ya

da daha çok say da form geli tirerek farkl  i gören gruplar  farkl  kriterlerle

de erlendirmeye çal rlar.

Bazen bu farkl klar yap lan i lerin içerik ve özelliklerinden de kaynaklanabilir.

Örne in, sat  personelinin performans n ölçülmesinde ileti im, ikna yetene i vb. kriterler

di er kriterlerden daha fazla önem ta yacakt r. Gerek ki ilerin örgüt yap ndaki konumlar ,

gerekse i lerinin içeriklerindeki farkl klar, bir yandan ayr  formlar düzenlenmesini gere ini

do ururken, di er yandan da kullan lan de erlendirme kriterlerinin tart land lmas  yolu ile

daha etkin de erlendirmeler yap lmas  amaçlanabilir.

Faktörlerin tart land lmas  i leminde e er hareket noktas  bulundu u organizasyon

kademesi ise, ki inin görev unvan n yükselmesi ile i inde kullan ld  yönetsel becerilerinin

öneminin teknik bilgi ve becerilerine göre artaca  varsay ndan hareket ederek, çe itli

faktör gruplar  için, görev unvanlar na göre farkl  katsay lar/tart lar belirlenecektir.

Müdür Memur ef Müdür
yar.

Çal ma davran  ve ki ilik özelliklerine ili kin
faktörler %50 %30 %30 %30

Bilgi-beceri düzeyine ili kin faktörler %50 %40 %30 %20
Yönetsel becerilere ili kin faktörler - %20 %40 %50

Yukar da üç farkl  faktör grubuna çe itli düzeylerdeki pozisyonlar için belirlenen

katsay lar görülmektedir. Örnekten de anla laca  gibi, memurlar için çal ma davran ,

ki ilik özellikleri ve bilgi-beceri düzeyi e it a rl kta kabul edilmekte, di er unvanlarda ise,

ki i yönetim kademelerinde yükseldikçe, yönetsel becerilerini de erlendiren faktörlerin nispi

önemi giderek artmaktad r.

Baz  durumlarda ise unvanlara göre yap lan tart land rmalardan çok, benzer i lerden

olu an gruplara göre tart land rma daha yararl  olmaktad r. Bu gibi durumlarda ki ilerden

benzer nitelikler gerektiren i ler grupland larak, bu gruplar n tart land lmas  i leminin,

leri yapan ya da çok iyi tan yan ki ilerin kat  ile yap lmas  önem kazanmaktad r. Kat m

sonucu olu an bir komitenin belirleyece i tart lar n kullan  çok daha sa kl  sonuçlar

verecektir.

De erlendirmelerde Kullan lan Skalalar Geleneksel de erlendirme skalas

yönteminde de erlendirme faktörleri arac  ile performans n ölçümlendi i skala Tablo

6.3.’ den de görülece i gibi çe itli ekillerde düzenlenebilir.



Yöntemin geçerlili i aç ndan skalan n içerdi i aral klar n say  önem ta r.

Yap lan ara rmalar aral k say  artt kça güvenirlili in dü tü ünü, de erleyicilerin 7’ den

fazla (± 2) aral  olan skalalarda güvenilir de erlendirmeler yapamad  göstermektedir.

Valerie ve Andrew Stewart ise be ten fazla aral  olan skalalar n kesinlikle kullan lmamas

önermektedirler.

Tablo 2.4. Geleneksel de erlendirme skalas  (Donelli  1992:.475)



Yüksek

Yüksek

Dü ük

Dü ük
5 4 3 2 1

Ola anüstü

yüksek

kalitede i çilik

Yap lan i in
kalitesi

genellikle
üstün

için orta
düzeyde

kalite

Kalite
dalgalanmalar

gösteriyor

Kalite
nadiren

tatminkar

Çok
hatal

Orta düzeyde
hatal

Zaman zaman
hatal

Hiç hata
yapm yor

5 4 3 2 1

sürekli
üstün

Bazen
üstün

Sürekli
orta

Sürekli
yetersiz

Performans
faktörleri
Do ruluk
Tasarruf

Düzenlilik

Performans düzeyi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
x

MükemmelYetersiz Ortan n alt Orta Ortan n üstü

15 3 1513 11

Hatal ürün
say s dü ük

Yapt i
genellikle

O.K.

in s k s k
kontrolü

gerekiyor

Dikkatsiz ve
hata yapar

79

Yapt hatalar , gösterdi i dikkat ve özeni de erlendiren ve kontrol
kay tlar n da dikkate al n

a. kalite

d. kalite

b. kalite

e. kalite

c. kalite

g. kalite

f. kalite

h. Yap lan i in kalitesi

i. Yap lan i in kalitesi

x

ü

ü

ü

Zay f 1-6, Orta 7-8, yi 19-25 20

Ülkemizde de yayg n olarak kullan lan geleneksel de erlendirme skalalar  olumlu

ve olumsuz yönleri öyle s ralanabilir:

· Yöneticilerin astlar n performanslar  çe itli özellikleri aç ndan

gözlemleyip, çe itli kriterler do rultusunda çok yönlü bir de erlendirme

yapmalar na olanak veren bir yöntemdir,

· De erlendirme faktörleri iyi seçilip, tüm de erlendiriciler taraf ndan ayn ekilde

anla lmalar  sa layacak tan mlar  yap ld nda, tekdüze de erlendirmelere

ula labilir,



· Skaladaki say sal de erlerle ki ilere puan verilmesi mümkün oldu undan,

de erlendirmelerin say sal sonuçlar ndan yönetsel kararlarda kolayl kla

yararlan r,

· Yöntem de erlendiricileri skaladaki de erleri seçerken serbest b rakt ndan

çe itli de erlendirme hatalar na rastlanabilir.

2.6.4.3. Davran sal de erlendirme skalalar
Davra sal Beklenti Skalalar  ayn  zamanda Davran sal Temellere Dayal

De erlendirme Skalalar  olarak da bilinmektedir. Bu yöntem de di er geleneksel

de erlendirme skalalar nda oldu u gibi, ki inin performans  çe itli boyutlar aç ndan

ölçülmeye çal r.

Davran sal De erlendirme Skalalar n, ki ileri çe itli ki ilik özelliklerine sahip

olup olmamalar na göre de il, spesifik i  gereklerini etkinlikle yerine getirecek davran lar  ne

oranda sergileyebildiklerine göre de erlendirmektedir. Belirli kriterler için geli tirilmi

alternatif cevap ifadeleri ayn  zamanda skalada çe itli performans düzeylerini temsil

etmektedir. Tablo 2.5’ te Davran sal De erlendirme Skalalar na bir örnek verilmi tir.

Davran sal De erlendirme Skalalar  kendi içinde de Davran sal Gözlem ve

Davran sal Beklenti Skalalar  olmak üzere ikiye ayr r. Davran sal Gözlem Skalalar ,

Davran sal Beklenti Skalalar n sak ncal  yönlerini ortadan kald rmak, güçlü yönlerinden

yararlanmak için geli tirilmi  bir de erlendirme yöntemidir.

Davra sal beklenti skalalar nda ki iden çe itli performans boyutlar nda beklenen

kritik olaylar  içeren alternatif davran lar belirlenmekte ve bu davran lar skalada

de erlendirilmektedir.

Davran sal Gözlem Skalalar nda ise i  davran lar na ili kin çe itli kritik olaylardan

yararlan lmakta ve de erlendirici bu davran lar  gözlemleme derecesine göre de erlendirme

yapmaktad r.

Bu yönetim davran sal beklenti skalalar ndan fark  astlar n kendilerinden beklenen

davran lara göre de il, somut gözlemlenen davra lar na dayal  olarak

de erlendirilmelerdir. Bu nedenle, Davran sal Gözlem Skalalar nda sonuçlar n astlar na

aç klanmas , onlara kendilerini geli tirmelerine ili kin geri-besleme sa lanmas  kolayd r ve

dolay yla da astlar taraf ndan kabul oran  kolayd r ve dolay yla da astlar taraf ndan kabul

oran  di er yöntemlere göre daha yüksektir. Ancak bu yöntem de davran sal beklenti



skalalar  için belirtilmi  olan ayn  yüksek maliyetli ve zaman al  olma sak ncalar

ta maktad r ( Uyargil,  1994: 41-48).

Tablo 2.5 davran sal de erleme skalas  (Danelli  1992:. 475)

En Yüksek Performans

Dü ük Performans

Yüksek Performans

Mühendisin Yeterlili i
(Teknik Kabiliyet, Yöntem Bilgisi)

Uygun Gördü ünüz yere X koyunuz.

Zor mühendislik
problemlerinin
her zaman çözer .

Normal i i
yaparken i in
gereksinimini aç klar

Sadece rutin i lerle
ilgilenir, mühendislik
yetene ini minimum
kullan r.

Bu mühendis çal ma gruplar na
yard mc olur, gerekti inde ö üt verir,
kendinden bekleneni en iyi ekilde
gerçekle tirir.

Bu mühendis i in gerekt irdi i her eyi
bilir, baz problere de cevap bulur.

Bu mühendis i in gerekt irdiklerini bilir
normal prosesi standart zaman nda
yapar.

Bu mühendis i i geç tamamlar,
çabas n i yeti tirmek için harcar.

Bu mühendis normal i lerde dahi
güçlük çeker.

Bu mühendis, mühendislik bilgisinin
yetersizli inden daima ba ar s zd r.

2.00

1.75

1.50

1.25

1.00

0.75

0.50

0.25

0.00

De erlendirilenin Ad

2.4.5. KR K OLAY YÖNTEM
Ayn  zamanda bir de erlemeci olan yöneticilerin kendilerine ba  i görenleri

sürekli olarak yak ndan izlemeleri ve kritik nitelik ta yan i ler ya da olaylar kar ndaki

davran  ve ba ar lar n kaydedilmesiyle yap lan bir de erleme yöntemidir.

Kritik olay yöntemi ilk kez kinci Dünya Sava nda ABD hava kuvvetlerinde görev

alan havac lar n ba ar  ya da ba ar zl klar na neden olan önemli olaylar n izlenmesi ve liste

düzenlemesiyle uygulamaya konmu , daha sonra bu yöntem endüstri alan nda performans

de erlendirmesi konusunda kullan lm r. Bu yöntemde, i görenlerin i te ba ar , ba ar z



ya da ikisi aras  farklar gösteren bir tak m eyleri yapt klar  ya da yapamad klar  öngörülür.

Bunun için de erlemecilerden ilginç olay olarak nitelendirilen i görene ili kin olgular

kaydetmeleri istenir.

Bu arada de erlemeciye bir k lavuz verilerek gözlem ve kay tlar nda kendisine

yard mc  olunur. Örne in, bu tür k lavuzlardan bir tanesi be  alanda otuzbe  tür ilginç olay

toplam r. Söz konusu olan be  alan unlard r:

· Fiziksel yeterlik,

· Dü ünsel yeterlik,

·  al kanl klar  ve tutumlar ,

· Ki isel özellikler.

· Karakter

Kay tlar bunlara uygun olarak haftalar ya da aylarca tutulmakta, sonra olumlu ve

olumsuz olay durumlar na göre ayr lmaktad r. Olumlu davran  ya da ba ar lar  gösteren kritik

olaylar n yaz laca  mavi renkte bir alan ile olumsuz davran lar  ya da ba ar zl klar

gösteren kritik olaylar  kaydetmek için k rm  bir alan sa lan r. Bu farkl  renkte alanlarda

lmaya göre de erleme yap r.

Kritik olay yöntemi ile geli tirilen bir de erlendirme formunun örne i a da

gösterilmi tir:

Bu yöntemde kritik olaylar n önceden saptanm  olmas  gerekir. Örne in, bir sat

eleman n mü teriye davran , tak m arkada lar yla ili kileri, olumlu ve olumsuz i  tutumlar

ele al nabilir.

Kritik olay yöntemiyle i görenin de erlenmesinde, belirli bir dönem içinde i gören

tutum ve davran lar n izlenmesi söz konusu oldu undan de erlemenin daha objektif olmas

sa lan r; gözlemler sonucu elde edilen verilere göre olumsuz davran  ve olaylar ilgili

görene iletilmekle onun olumlu geli mesine ve e itilmesine yard mc  olunur.

De erlendirilen ki iler devaml  gözlendiklerini bilerek tedirgin olabilirler. Bunun yan ra bu

yöntemle ki iler aras  performans farkl klar  ortaya ç karmak mümkün de ildir. Bu

yöntemle ki inin karakteri de il gerçek çal mas , eylem ve davran lar  de erlendirilir.

Tablo 2.6. Kritik olay tablosu  (Sabuncuo lu  2000: 179)

4. Örgütsel Sorunlara Duyarl

a. Sorunlar  göremedi
a. Sorunlar n do abilece ini önceden

sezebildi



b. Sorunlar n nedenlerini önemsemedi
b. Sorunlar n nedenleri üzerinde önemle

durdu

c. Sorunlar n kayna na inemedi c. Sorunlar n kayna na inerek çözüm arad

Tarih Seçenek Olay Tarih Seçenek Olay

12.4.80 C

Özel bir duyurunun

gecikmesine neden

oldu

25.5.80 C

Ki isel çabalar yla

nda  yang n

kmas  önledi

Aç klama

Çok önemli ve özel

ulaklagelen bir

duyuruyu

zaman nda ilgililere

bildirmedi.

Aç klama

B yüksek f ndaki

bir ar zay  herkesden

önce görüp haber

verdi ve kendisini

tehlikeye atarak

yang n  ç kmas

önledi

Kritik de erlendirme yöntemi zaman al  ve maliyetli bir yöntemdir. Yöntemin

ba ar  için de erleyicinin iyi analitik becerileri olmal  ve düzgün ve dürüst tan mlar

yapabilmelidir. Ayr ca kritik olarak nitelendirilecek olay ve davran lar n seçimine de dikkat

edilmelidir.

2.6.6. ARETLEME L STES  YÖNTEM
aretleme listesi yönteminde ölçümü yapan ki i i çilere uygulamak üzere i çilerin

çe itli nitelik ve davran lar  içeren bir liste olu turulur. Ço unlukla bu ifadeler yukar da

aç klanan kritik olaylara dayal  olarak geli tirilmi  cümlelerdir. nsan Kaynaklar  Yönetimi

sorumlular  bu ifadelerden ki iye uygun olanlar  seçerek de erlendirmelerini yaparlar (Zairi,

1994: 502).

 Tablo 2.7’ da örnek kontrol listesi formu görülebilir.

Tablo 2.7. Kontrol listesi formu örne i ( Sabuncuo lu, 2000: 187)

Kontrol Listesi Formu

Ad -Soyad  : Departman :

De erlendirenin Ad  : Tarih :

daki cümleleri okuyunuz ve de erledi iniz ki inin davran  ve çal ma durumuna



en çok uyan cümlelerin hizas na çizgi üzerine X i areti koyunuz. Ki inin çal mas  ve

davran lar  tam olarak nitelemeyen cümlelerin kar na i aret koymay z.

1 Yap lacak i i yoksa kendine i  arar.                   ...............
2 Kendi i inin temel bilgilerini iyi bilir. ...............

3 Astlar onun yönetiminde iyi çal rlar …............

4 Ki iyi geli tirici i lere ilgi gösterir. ..............

5 Ho  olmayan bir çal ma biçimi vard r. ..............

6 Düzensiz ekilde çal r. ..............

7

Kendine yeni bir  verildi inde o i in nas l  yap laca n

aç klanmas  ister                                                                           ..........

8 Kendisini geli tirecek önerilere ald rmaz. ..............

9 Çobuk ö renir. ..............

10 Ba ka birinin yard  olmaks n yeni bir e giri mek istemez. .............

11 Çal rken küçük hatalar yapar. ..............

12 Sorumlulu u tart maks n üstlenir. ..............

13 Ba kalar n güvenli i için ciddi olarak u ra r. ..............

14 Yapt  i i yar da b rak r. ..............

15 Arkada lar nca genellikle taklit edilir. ..............

16 Karma k i leri yapmay  sever. ..............

17 Anlat m güçlü ü çeker. ..............

18 Matematiksel sorunlar  çok iyi anlar. ..............

Bu yöntemin a rl kl  i aretleme listesi ve zorunlu seçim olarak adland lan iki türü

vard r:

rl kl  i aretleme listesi kritik olaylar yönteminin baz  sak ncalar  gidermek

amac  ile geli tirilmi tir. leri iyi tan yan uzman ve yöneticiler taraf ndan çe itli kritik

olaylar ve bunlar n söz konusu i  için ta  önemi gösteren tart lar belirlenir. Listedeki

uygun ifadeleri i aretleyen amir, bunlara ait katsay lar n ne oldu unu bilmez. Baz  formlarda

ifadelerin tekrarlan  s kl  belirlemeye yönelik olarak “daima, s kl kla, nadiren” gibi

ay mlar da vard r.

Baz  de erlendirme hatalar  önlemek için (özellikle yüksek puanlara yönelmeyi)

baz  i aretleme listeleri ifade kümeciklerinden olu ur. Zorunlu seçim yöntemi olarak da

adland lan bu tür i aretleme listelerinde de erlendirici ço unlukla kümedeki iki ifadeden

birini seçmek zorundad r. Asl nda her iki ifade de erlendirici taraf ndan ayn  arzulan rken

derecesinde görülse de, bu özelliklerin ki inin performans  ile ili kisi ve performans na etkisi



farkl  oranda oldu unda, zorunlu seçim yöntemi ile daha hassas bir ölçüm yapmak mümkün

olacakt r.

Yap lan ara rmalara göre güvenirlilik ve geçerlilik aç ndan nispi olarak baz

yöntemlerden daha üstün oldu u dü ünülürse de, bu yöntemde ki ilere geri-besleme sa lamak

son derece güçtür. Ayr ca baz  yazarlarca, kendilerine sunulan ifadelerle yöneticilerin

de erlendirmelerinin s rlanm  olmas , bu yöntemin organizasyonla de erlendiriciler

aras ndaki güven duygusunu sars  bir yöntem olarak dü ünülmesine neden olmaktad r (

Uyargil, 1994: 49-50).

2.6.7. D REKT NDEKS YÖNTEM
Bu yöntemde performans standartlar , ya yönetici taraf ndan tek ba na ya da

yönetici ile ast n birlikte müzakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da performans

standartlar , i in gerektirdi i ç kt ya/sonuca göre global nitelikte ve objektif kriterlere dayan r.

Örne in, verimlilik, devams zl k ve i gücü devri gibi.

Yöneticiler için astlar n devam ya da i ten ayr lma oranlar  birer de erlendirme

kriteri olu tururken, yönetici olmayan i görenler de gene ayn ekilde kalite ve miktar

standartlar na göre de erlendirilirler.

Kalite standartlar nda hatal  ürün miktar , mü teri ikayetlerinin say , üretilen parça

adedi, miktar standartlar nda da ç kt /saat oran , yeni mü teriler, sat  hacmi gibi somut veriler

de erlendirme kriterlerini olu turur.

Bu kriterlere göre belirlenen hedeflere ula madaki performans düzeyleri olarak

puanlarla belirlenmi  oldu undan, bu say sal de erlerin toplam , genel performans n say sal

indeksini verecektir ( Uyargil, 1994: 51).

2.6.8. STANDARTLAR YÖNTEM
Direkt ndeks yöntemine benzemekle birlikte, bu yöntemde global ç kt  kriterleri ve

say sal standartlar kullan lmak yerine, fiili sonuçlar daha ayr nt  performans standartlar  ile

kar la r. Söz konusu standartlar ise i gören ile amiri ya da i görenlerin olu turdu u bir

grup ile amirleri aras ndaki müzakereler sonucu belirlenir (Uyargil,  1994: 51).

Bu yöntem Amaçlara Göre Yönetim yakla n yönetici olmayan personele

uygulanmas  biçiminde bilinmektedir.



2.6.9. AMAÇLARA GÖRE YÖNET M (MBO)
Amaçlara göre yönetim, üst yöneticilerin hedefleri alt yöneticilerle birlikte

belirlemesi, her birinin görev alanlar yla kendilerinden beklenen sonuçlara göre

sorumluluklar n saptanmas  sürecidir (Efil, 1999: 189).

Amaçlara göre yönetim bir yönetim yakla  olmas n yan sa, somuçlara dayal  performans

de erlendirme yakla n da en tipik örne idir.

Amaçlara göre yönetim alt  temel ad mdan olu maktad r. Bunlar öyle

ralayabiliriz (Zairi, 1994: 510-511).

· Organizasyon Hedeflerinin Belirlenmesi: Bir sonraki sene için organizasyonun

geli me plan n ve hedeflerinin belirlenmesidir.

· Bölüm Hedeflerinin Belirlenmesi: Burada bölüm sorumlular  kendilerine ait

hedefleri belirlerler.

· Bölüm Hedeflerinin Tart lmas : Bölüm yöneticileri kendi bölümlerine ait

hedeflerle di er bölümlerin hedeflerini kar la rlar. Geli me ve gereksinimler

belirlenir, i çilerin departmanlara göre da  yap r.

· Faaliyet Planlamas : Bölüm yöneticileri k sa dönem performans hedeflerini, yani

ne yapacaklar  ortaya koyarlar.

· Sonuçlar n Ölçümü: Departman yöneticileri tüm çal anlar n beklenen

sonuçlar yla gerçekle en sonuçlar  kar la rlar.

· Feedback: Beklenen sonuçlarla gerçekle en sonuçlar periyodik olarak

kar la r ve farkl k gözleniyorsa daha sonraki a amalar için düzeltici

faaliyetler gerçekle tirilir.

· Bu çal man n temel yakla ekillendiren Performans Yönetimi Sistemi

içinde Amaçlara Göre Yönetimin rolü oldukça önemlidir. Performans n

planlanmas  a amas nda, özellikle hedef belirleme sürecinin sisteme katk

dü ünüldü ünde, Amaçlara Göre Yönetimin önemi daha iyi anla lmaktad r.

saca hedeflere göre yönetimin anahtar özellikleri öyle s ralanabilir:

· Ast üst biraraya gelirler, bireyin temel görev ve sorumluluk alan  hakk nda fikir

birli ine var p bunlar  listelerler.

· Birey üstüyle i birli i içerisinde ki isel amaç ve hedeflerini belirler.

· Ast ve üst performans de erleme ölçüleri üzerinde fikir birli ine var rlar.

· Her y l ast ve üst biraraya gelip belirlenmi  amaçlara ula m derecesini

de erlendirirler.

· Üst destekleyici rol üstlenir, yönlendiricilik ve dan manl k yapar.



· De erlendirme sürecinde üst yarg lay  rolden çok, personele amaçlar na

ula mas  yönünde yard mc  rol üstlenir.

· Süreç k isel özellikler de il, sonuçlar üzerinde yo unla r.

Yöntemin Yararlar :

· Çal an ve de erleyici de erleme sürecine beraber kat rlar.

· De erlemenin oda nda çat an n ki isel özellikleri de il spesifik amaçlar vard r.

· Geleneksel yöntemler performans sergilendikten sonra i leme konurlar. Oysa bu

sistemde i lemler, performans n ortaya konmas ndan önce ba lar, bu sayede

çal an istenen ekilde yönlendirilebilir.

· görenin ki isel sorumluluk alanlar  ortaya koyar ve gerçek katk lar n

ölçülmesini kolayla t r.

· görenin i ine anlam kazand larak motivasyonu sa lan r ve ba ar  ihtiyac

canland r.

· Daha etkin denetim sa lar ve ileti imi geli tirir.

· Ara basamak yöneticilerinin geli imine yard mc  olabilir.

· Beklenen performans n çal anlarca daha iyi anla lmas na yard mc  olabilir.

Yöntemin Sak ncalar :

· De erleme sürecinde ast ve üst yo un çaba ve çok zaman harcamak

zorundad rlar.

· Bu yöntemin bir ba ka eksik yönü de amac n ne kadar ba ar ld n yan ra

nas l ba ar ld n da önemli olmas  ve bunun gözard  edilmesidir. E er bir sat

yöneticisi istenen sat  düzeyine yasal olmayan yöntemlerle ula yorsa bu

kuruma zarar verebilir. Bu gibi yasal olmayan durumlar n olabilme potansiyeli

yöneticilerin kurumlarca daha s  izlenme zorunlulu unu ortaya ç karm r.

2.6.10. PERFORMANS D ERLEND RME YÖNTEMLER N
KAR ILA TIRILMASI

Yukar da inceledi imiz performans de erlendirme yöntemlerinin baz lar n

kar la lmal  tablosu a daki gibidir.

Tablo.2.8. De erlendirme yöntemlerinin kar la lmas (Uyargil,1994: 53)
Geleneksel

De .Skl.

ralama Dav.Bek.

Skl

Dav. Gözl.

Skl

Amaç.Göre

Yönetim

De erlendirmelerin do rulu u Dü ük Dü ük Yüksek Yüksek Yüksek



Personelin kararlar na katk Orta Yüksek Orta Orta Orta

Ödüllerin belirlenmesine katk Dü ük Orta Yüksek Yüksek Yüksek

Yeti tirme belirleme ihtiyac

belirlemeye katk
Çok dü ük Çok dü ük Yüksek Yüksek Orta

Yöntemin geli tirilmesi için gerekli

para ve zaman
Dü ük Çok dü ük Yüksek Yüksek Orta/yüksek

Yöntemin yürütülmesi için gerekli

para ve zaman
Dü ük Dü ük Orta Orta Orta/yüksek

De erlendirenleri motive etme gücü Dü ük Dü ük Orta Orta/yüksek Yüksek

De erlendirilenler taraf ndan kabulü Dü ük/orta Dü ük/orta Yüksek Yüksek Yüksek

De erlendirenler taraf ndan kabulü Dü ük/orta Dü ük Yüksek Yüksek Yüksek

De erlendirenlerde gereken beceri Dü ük Dü ük/orta Orta Orta Yüksek

2.6.11. nsan Kaynaklar  Fonksiyonu çin Geribildirim

Performans de erlendirme i lemi sonucunda elde edilen bilgiler, insan kaynaklar

amaçlar n belirlenmesi, insan kaynaklar n n kar la  iç ve d  çevre ko ullar  i  analizi,

insan kaynaklar  planlamas , i  ba vurular n al nmas  personel seçimi, i e al rma, e itim

ve kariyer planlamas  gibi temel insan kaynaklar  faaliyetlerinde geribildirim yoluyla

kullan r. Geribildirim yoluyla sa lanan performans de erlendirmesi sonuçlar , temel insan

kaynaklar  faaliyetlerinin daha etkili ve verimli ekilde kullan lmas  sa lar. ekil-2.10

performans de erlendirmesi sonuçlar n geribildirim yoluyla temel insan kaynaklar

faaliyetlerinde nas l kullan ld ematik olarak göstermektedir  (Özgen, 2002: 238).
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ekil 2.10.performans de erlendirme sonuçlar n geribildirimi ( Özgen  2002: 238)

2.7. PERFORMANS DE ERLEME SIRASINDA YAPILAN HATALAR VE

KAR ILA ILAN SORUNLAR

2.7.1. PERFORMANS DE ERLEME SIRASINDA YAPILAN HATALAR
Performans de erlendirme, ki ilerin i  performanslar na ili kin verilerin

de erlendirilmesi gerekir. nsana ili kin de erlendirmelerin de ne kadar nesnel davran rsa

davran ls n, her zaman beraberinde yan lg  paylar  ta  bilinmektedir. Bu nedenle

performans de erlendirmede çe itli sorunlarla kar la lmaktad r (Bingöl, 2003: 300).

Performans de erlendirme yöntemleri geli tirilirken de erlendiren ki ilerin objektif

ve önyarg z olacaklar  dü ünülerek haz rlanm r. Fakat uygulamada hiç de öyle

olmamaktad r. Performans de erlendirmede kar la lan sorunlar genellikle sistemi iyi

tan mamaktan ve yeterince bilgilendirilmemekten kaynaklanmaktad r. Bunun yan nda

de erlendiricilerin yeterince e itilmemesinden kaynaklanan sorunlarda vard r.

Çal mam n a daki k sm nda performans de erlendirmesi s ras nda yap lan

çe itli hatalardan ve bunlar  önleme çal malar ndan bahsedilecektir.

2.7.1.1. Hale etkisi
Hale etkisi de erlendiricinin ast n performans ndaki, birbirinden ba ms z ve

belirgin özellikler aras ndaki farkl klar  görememesi ve bu do rultuda hatal  de erlendirme

yapmas  anlam na gelmektedir (Kaynak, 2000: 223).
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Ki inin hale etkisinin alt nda kalmas n çe itli nedenleri vard r. Bunlardan biri

ki inin ilk izlenime göre hatal  de erlendirme yapma e ilimidir. lk kar la rmada ki i

de erlendiriciyi olumlu ya da olumsuz etkilemi tir ve de erlendirici de k sa bir süre içinde

edindi i bu ilk izlenime göre de erlendir- melerini sürdürecektir. Örne in, ilk anda olumlu

yönde etkilenen yönetici, daha sonraki de erlendirmelerinde de ast n performans n bir

tak m olumsuz yönlerini göremeyecek ve onu ba ar  bir i gören olarak de erlendirecektir.

Hale etkisini aç klayan di er bir durum da, ki inin performans n bir

yönü/boyutunun ola anüstü iyi ya da kötü olmas  ve de erlendiricinin de bu özellikten

etkilenerek tüm de erlendirmeyi bu do rultuda yapmas r. Örne in, yarat k konusunda

ola anüstü performans gösteren ki inin, di er performans boyutlar nda da ola anüstü ba ar

olarak de erlendirilmesidir. Özellikle de erlendirici, ki i hakk nda gerekli tüm bilgilere sahip

de ilse, bu tür hatalar  yapma ihtimali artmaktad r.

Bu tür hatalar n önlenmesi ya da azalt lmas  yönünde pek çok öneri geli tirilmi tir.

Özellikle bu hatay  bilinçli olarak yapmad  varsay ndan hareket edildi inde, verilecek

itimler yolu ile de erlendiricilerin bilinçlenebilece i ve bu tür hatalar  yapmaktan

kaç naca  ifade edilmektedir.

Ayr ca baz  performans de erlendirme sistemlerinde verilen puanlar ya da yap lan

de erlendirmeleri destekleyici, ki inin performans na ili kin örnek ve olaylar n belirtilmesi

istenerek, de erlendirme hatalar  önlenmeye çal lmaktad r.

nsiyatif
yetene i

birli i yetene i

karma yete i

ba arma yetene i

bilgisi

1 2 3 4 5 De erleme derecesi

De erleme faktörleri

ekil 2.11. Hale etkisi tablosu ( Sabuncuo lu, 2000 : 189)



2.7.1.2. Belirli derecelere/puanlara yönelme
Baz  de erlendiriciler sürekli olarak ki ilere gerçek performanslar n üs- tünde ya

da alt nda puan verme ya da de erlendirme yapma e ilimi gösterirler. Di er bir deyi le, bu

gibi de erlendiriciler "k t ya da bol notlu ö retmenlere" benzerler. Bazen fark nda olmadan

yap lan bu hatalar n çe itli nedenleri vard r.

Olumlu/yüksek puan ya da derecelere yönelme genellikle a daki nedenlerle ortaya ç kar

(Kaynak, 2000: 119):

· Astlar  taraf ndan sevilme arzusu,

· De erlendirme mülakatlar nda astlar  ile çat mamak ve ast n dü manca hislere

kap lmas  önlemek,

· Di er de erlendirme amirlerinin daha yüksek puan vereceklerini dü ünerek,

onlar n astlar n terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlar n da daha

az yararlanacaklar  endi esi,

· Astlar  yüksek puanlarla daha fazla motive edip, yetenek ve verimliliklerini

geli tirmelerine yard mc  olma iste i,

· Kendi astlar n di er bölümlerdekilerden daha üstün, kendisinin de da ha iyi bir

yönetici oldu unu hissettirmek iste i,

· Ho lanmad  bir ast  terfi ettirerek ba ka bir bölüme geçmesini sa lama iste i,

· Organizasyonlardaki standartlar n a  derecede dü ük olmas .

· De erlendirmelerde dü ük/olumsuz puan ya da derecelere yönelmenin nedenleri

de öyle s ralanabilir:

· Ba ar  olarak de erlendirilen ast n ileride kendi yerini alaca  endi esi

· Kendisini mükemmeliyetçi ve zor be enen bir yönetici olarak tan tma arzusu,

· Organizasyonlardaki standartlar n a n derecede yüksek olu u.

Yukar da belirtilen nedenlerin hangisinden kaynaklan rsa kaynaklans n belirli

derecelere/puanlara yönelme performans de erlendirme sistemlerinin ba ar  ciddi

boyutlarda etkilemekte ve sistemlere önemli ölçüde zarar vermektedir. Özellikle farkl

de erlendiricilerin sonuçlar n topluca dikkate al nd  durumlarda sorunlar daha da önemli

boyutlara ula maktad r.

Bu tür hatalar n önlenmesi ya da eliminasyonu için zorunlu da m ilkesinin

uygulanmas  ve böylece normal da m e risine ula lmas  önerilmektedir. Ancak bu konuda

da de erlendiricilerin özgürlüklerinin s rland  yönünde çe itli ele tiriler bulunmaktad r.
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ekil 2.12.a Yüksek Puanlara Yönelme ekil 2.12.b Dü ük Puanlara Yönelme
(Kaynak, 2000: 223)

ekil 2.12.a’ da yüksek, 2.12.b’ de ise dü ük puanlara yönelen iki ayr  de erlendirme

amirinin puanlar  görülmektedir. Her iki ekilde de puanlar normal da m gösteriyorlarsa da

yüksek puanlara yönelen yöneticinin ortalamas  iken, dü ük puanlara yönelenin 3’ dür. Her iki

de erlendirme kendi içinde geçerli olmakla birlikte, sonuçlar topluca ele al nd nda, sabit

hatay  ortadan kald rmak için baz ayarlamalar yapmak gerekecektir. Örne in, her iki

de erlendiricinin verdi i puanlar n ortalamas  ile genel de erlendirme ortalamas  aras ndaki

fark bulunacak ve bu fark ki ilere verilen puanlara ya eklenecek ya da puanlardan

kart lacakt r (Kaynak, 2000; 234).

Puanlamalarda bu tür ayarlamalar yapmak mümkünse de, baz  görü ler

de erlendiricileri e iterek, ya da faktörleri ve/veya faktör derecelerini iyi ve ayr nt  bir

biçimde tan mlayarak bu tür hatalar  ortadan kald rman n daha uygun bir yol oldu unu öne

sürmektedir.

Belirli puanlara/derecelere yönelme konusunda di er bir e ilim de

de erlendiricilerin uç noktalardaki puanlardan/derecelerden kaçarak sürekli ortalara

yönelmesi, herkesi ortalama performans düzeyinde de erlendirmesidir. Bu hatalar da yukar da

aç klanan olumlu ve olumsuz puanlara/derecelere yönelmek kadar sistemi olumsuz olarak

etkilemektedir.

Çal anlar n performans düzeyleri aras ndaki farkl klar n ortaya ç kmas na engel

olan bu hatalar sonucunda, personele ili kin al nacak olan kararlarda performans

de erlendirmenin etkisini do ru olarak görmek mümkün olmayacakt r.



Orta derece/puanlara yönelmenin de çe itli nedenleri vard r. De erlendirici, e er

ast n performans  hakk nda yeterli bilgiye sahip de ilse, en risksiz yol olarak orta puanlarla

de erlendirme yapmay  ye ler. Ast n performans na ili kin yeterli bilgiye sahip olamama,

bazen yöneticinin gözlemleme becerilerinin yetersizli inden, bazen de bu konuda zaman

harcamak istememesinden kaynaklanabilir.

Ayr ca baz  i lerin nitelikleri gere i yöneticiler taraf ndan gözlemlenmesi güçtür.

Örne in, bir da m kurumunun kamyon oförünün sürekli olarak amirinden uzakta

faaliyetlerini sürdürmesi gibi. Bu gibi durumlarda ast  gözlemleme imkan  s rl  olan

(özellikle belirli performans boyutlar nda) yönetici, çözüm olarak orta puanlara yönelecektir.

Ancak bu gibi durumlarda da, söz konusu ast n de erlendirilmesinde di er baz  ki ilerin

de erlendirmelerine ba vurulmas  (örne in, mü teriler, i  arkada lar  vb.) ya da ba ka baz

verilerden yararlan lmas  (mü teri ikayetleri gibi) bu hatan n önlenmesinde yard mc

olacakt r (Kaynak, 2000: 220).

Baz  sistemlerde de yüksek ve dü ük puanlara yönelmeyi önlemek için, bu

do rultuda yap lan de erlendirmelerin do rulu unu destekler nitelikte aç klamalar yap lma

gerekir. Ancak yöneticilerin bu aç klamalar  ek bir külfet olarak görmeleri ve bu i i

yapmaktan kaç nmalar  sonucunda orta puanlara yönelme e iliminin artt  durumlar ortaya

kabilir. De erlendiricilerin orta puanlara/derecelere yöneldi i durumlarda özellikle üstün

performans düzeyindeki ki ileri te his etmesi güçle ecektir. Ayn ekilde, dü ük performans

nedeni ile e itim, yönlendirme ve dan manl k hizmetlerine ihtiyaç duyan ki ilerin de

belirlenmesi güç olaca ndan, bunlara gerekli geri beslemenin de sa lanmas  ihmal edilmi

olacakt r.

2.7.1.3. Yak n geçmi teki olaylardan etkilenme
Performans de erlendirmenin tüm performans dönemini kapsayacak ekilde

yap lmas  gerekir. Organizasyonlarda ço unlukla de erlendirme dönemi bir y

kapsad ndan, bu bir y ll k süre içinde yöneticinin zihninde taze olan bilgi ve olaylar,

genellikle son bir kaç ay zarf nda ya ananlard r. Dönem ba ndaki olaylar  hat rlamakta

güçlük çeken ya da unutan yönetici de erlendirmelerinde yak n geçmi teki olaylar  temel

alacakt r.

Bunu önlemenin bir yolu olarak yöneticilere, dönem boyunca astlar n

performanslar na ili kin not tutmalar  önerilmektedir. Not tutma bu tür hatalar n unutkanl ktan

kaynaklananlar  bir ölçüde önleyebilmekteyse de, yöneticiler bazen bu hatay  bilinçli olarak



yapt klar  ifade etmektedirler. Bu yöneticilere göre özellikle dönem sonuna do ru giderek

performans  yükselmekte olan ki iye geçmi teki hatalar  hat rlatmak, geli me ve ilerleme

sürecini ya ayan bu ki iyi olumsuz etkileyerek belki de bu geli imi durduracakt r.

Ancak burada, kan zca yöneticilerin dikkatli olmas  gereken bir husus vard r. E er

ki i her y l performans  dönem sonuna do ru sadece yöneticisini etkileyerek daha yüksek

puan alabilmek için yükseltiyor ve de erlendirmenin ard ndan gene eski çal ma tempo ve

düzeyine iniyorsa, bu gibi durumlarda yöneticiler dönemba  ile sonundaki performans fark

mutlaka de erlendirmelerinde gözard  etmemelidir (Kaynak, 2000: 225)
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ekil 2.13. Belirli derecelere/puanlara yönelme ( Kaynak , 2000: 225)

2.7.1.4. Kontrast hatalar
De erlendiriciler k sa bir süre içinde birçok ki iyi de erlendiriyorlarsa, ard arda

yap lan bu de erlendirmelerde ki ileri birbirleri ile kar la rarak de erlendirme yapmalar

kaç lmaz olacakt r. Di er bir deyi le, her bir ast kendisinden önce de erlendirilen ki inin

ald  puandan etkilenecektir. Örne in “vasat” bir i gören oldukça ba ar z birkaç ki inin

hemen ard ndan de erlendiriliyorsa, yöneticisi taraf ndan ba ar  olarak görülebilecek ya da

tam tersi olarak, ayn  i gören çok ba ar  bir kaç ki inin ard ndan de erlendirilecek olursa,

gerçek performans düzeyinin alt nda bir puan alma durumunda kalabilecektir (Kaynak, 2000:

221).

Bu tür kontrast hatalar n önlenmesi için ki ilerin ba ar  ya da ba ar z olarak

grupland lmadan, kar k bir s ralama ile de erlendirmeye tabi tutulmalar  önerilmektedir.



2.7.1.5. Ki isel önyarg lar
Baz  ki iler çe itli konulardaki önyarg lar  performans de erlendirme sistemlerine

de yans rlar. Özellikle iki ki inin (de erlendiren ile de erlendirilen) geçmi teki ili kilerine,

ya , cinsiyet, din ve rka ili kin çe itli önyarg lar  bu tür ki isel önyarg lara verilecek en tipik

örneklerdir. Performans de erlendirmede bu do rultuda yap lacak di er bir hata ise

organizasyonun bir birimi ya da çal anlar n bir grubu için önyarg  davranmakt r. Bu gibi

durumlarda de erlendirici ki ilerin bireysel performans na a rl k vererek bu tür hatalar

önleyebilir.

Özellikle s ralama yöntemi bu hatan n yap lmas  için oldukça müsaittir. Tüm

astlar  bir potada toplayarak genel ve global tek ya da bir kaç kriter ile de erlendiren

yönetici, genellikle üst düzey pozisyonlarda bulunan ki ileri listenin üst s ralar na,

organizasyon kademelerinin alt düzeylerinde yeralan pozisyonlardaki ki ileri de alt s ralara

yerle tirme e ilimi gösterecektir (Kaynak, 2000: 222).

Ayr nt  olarak haz rlanm  i  tan mlar ndan de erlendirmelerden yararlanmak ve

herkesi kendi görev ve sorumluluklar  çerçevesinde, farkl  görev ünvanlar ndaki ki ilerle

kar la rmadan de erlendirmek (s ralama yöntemi d ndaki yöntemlerde) bu hatan n

önlenmesine yard mc  olacakt r.

da, özellikle geleneksel de erlendirme skalalar  uygulanan organizasyonlarda

de erlendirme hatalar  önlemek ya da azaltmak için al nabilecek baz  önlemler belirtilmi tir

(Kaynak, 2000: 223):

De erlendiriciler öncelikle astlar n davran lar n do ru olarak gözlemlenmesi

konusunda e itilmelidirler. Ast n performans  do ru gözlemleyen amiri bu konuda

not/kay t tutmaya da özendirilmelidir.

De erlendirme skalalar n olu turulmas nda a daki hususlar dikkate al nmal r:

· Skala yard  ile de erlendirilecek performans boyutu/kriteri i in sadece tek bir

özelli ini temsil etmelidir. Di er bir deyi le kriterler aras ndaki geçi im

olmamal r. Ayr ca bunlar aç k, net ve anla r bir biçimde tan mlanmal r.

· Skalada belirtilen puan aral klar /dereceleri de anla r ve aç k bir biçim de ifade

edilmelidir.

· De erlendiriciler k sa bir sürede çok say da ki iyi de erlendirmek zorunda

kalmamal r.

· De erlendiriciler de erlendirme hatalar  konusunda bilinçlendirilmeli ve

itilmelidir.



2.7.2. DE ERLEND RMEDE KAR ILA ILAN GÜÇLÜKLER
gören de erlemesinde kullan lan yöntem ve var lan sonuçlar her zaman ele tirilere

aç kt r. Bugüne dek, i gören verimini, al kanl k ve özellikle davran lar  gerçekten ölçen

objektif bir de erleme yöntemi henüz bulunmu  de ildir. Her yöntemin kendine özgü

sak ncalar  ve uygulamada kar la lan güçlükleri vard r. gören de erlemesinde en çok

kar la lan sorunlar u ekilde özetleyebiliriz (Sabuncuo lu.,  2000: 189):

· görenlerin biçimsel yoldan de erlendirilmesi yöneticiler taraf ndan yak ndan

gözlem gerektirir. Ancak yöneticinin kendi gözetimi alt nda bulunan 20, 30 hatta

çok say da astlardan her birini, teker teker ne gibi i ler yapt klar n yeterince ve

ayr nt lar yla bilmesi ve izlemesi oldukça güç ve pek ender rastlanabilen bir

durumdur.

· Konulan standartlar n ve kullan lan de erlendirme birimlerinin oldukça geni  bir

ölçüde ve bazen de pek adil say lamayacak surette de me e ilimi gösterdikleri

bilinmektedir. Kimi de erlendiriciler, sert, kimi de daha ho görülü bir tutum

izlemektedirler. Bu ve benzer durumlar sonucu olarak, de erlenen i görenler

belki kendileriyle e it derecede nitelik ve yeteneklere sahip, hatta daha da üstün

olan arkada la na oranla daha yüksek de erlendirme notu alabilirler.

· Ki isel de er yarg lar  ve normal tutumdan sapmalar zaman zaman örgütlerce

konulmu  standartlar n yerini tutabilmektedirler. Örne in, herkes taraf ndan

ba ar  kabul edilen i görenler, s rf ba ka kuruma geçmesinler diye

yükselmelerini engellemek amac yla bile bile ve haks z bir surette zay f olarak

de erlendirilebilirler.

· Daha s k rastlanan bir durum da ki isel yak nl k nedeniyle de erlemecilerin baz

ki ilere ho görülü davranmalar r. Çok fazla yumu akl k, de erlemede ön yarg ,

genel izlenim, göz yumma, belirli ki ilerin tercihi gibi nedenlerle i gören

de erlemesine gölge dü ebilir.

· leti im sisteminin iyi i lemeyi i yüzünden i görenler nas l bir de erlemeye tabi

tutulduklar  bilmeyebilirler. Bu durum da de erlemede kullan lan ölçüler,

görenlerin kullan ld  sand  ölçülerden farkl k gösterebilir. Oysa,

görenler kendilerinden neler istendi ini ve hangi ölçülere göre

de erlendirildiklerini bilmedikçe i gören de erlemesinden beklenen sonuçlar

elde edilemez.

· De erlendirme yöntemlerinin i görenlerin ba ar  ve verimini artt rmay

amaçlayan bir önlem gibi kullan lma e ilimi oldukça yayg nd r. Oysa bir



gören, i ini yapabilecek asgari yetenekten yoksun bulunuyorsa ya da ona

yeterli e itim verilmemi se, i göreni sadece de erlemeye tabi tutmakla verimin

artmas  beklemek do ru olmaz. Hiçbir de erleme program n sa duyulu bir

personel seçimi, i e yerle tirme ve e itim program n yerini tutamayaca  da

aç k bir gerçektir.

· Birçok durumlarda yönetici astlar  de erlemekte isteksiz davranmakta, bu

nedenle de erlemenin önemi ve geçerlili i azalmaktad r. Yönetici de erleme

sonucu dü ük puan alan i görenin ücretini yükseltmekten al koymamak için

ba ar  yetersiz olan personele ortan n üstünde bir de erlendirme notu verebilir.

· gören de erleme sonuçlar , i görene bildirildi i zaman, olumsuz yönde etki ve

tepki yaratabilir. göreni güdülemek bir yana, onun ba ar n daha da

kötüle mesine yol açabilir. Ancak üstün derecede bir önyarg ya sahip ki iler

el tiri ve de erleme kar nda performanslar  daha iyiye götürme yolunda

uyar lm  olabilirler.

· görenin de erlendirilmesi, yönetici ile ast  aras nda bulunmas  gereken olumlu

ve yap  nitelikteki gözetim ve yard m ili kilerini etkilemektedir. De erleme

yöneticiye adeta bir yarg ç rolü vermekte ve bu rol yönetici- gören

yak nla mas  engellemektedir. Özellikle yönetime kat lmay  amaçlayan

kurumlarda sözü edilen durum gerçekten y  etkiler do urabilmektedir.

Öte yandan i gören de erlemesine yöneltilen bir di er ele tiri de, sistemin

uygulanmas  s ras nda gerekli gereksiz bir çok formalitelere yer verildi i, k rtasiyecili e yol

açt  ve bunun do al sonucu olarak da ortaya zaman ve ekonomik kayb n ç kt  yolundad r.

De erleme çal malar na tepki gösteren di er bir taraf da sendikalard r. Ücretler,

terfi, vardiya seçimi, fazla mesai vb. konulara ili kin kararlarda k dem ilkesini esas alan

sendikalar, bu gibi kararlarda performans de erlendirmesinin etkili olmas na kar  koyarlar.

Toplu sözle melerin bir çok maddesinde k demini belirleyici bir rol oynad  dü ünülecek

olursa, sendikan n performans de erlemeye gösterdi i tepkilerin nedeni daha iyi

anla lacakt r. Çünkü sendikalar k dem kriterinin çal ma ba ar  sa lamay

kolayla rd , performans de erleme kriterlerinden daha objektif oldu unu ve

uyu mazl klara daha, kolay çözüm getirebildi ini savunurlar. Bu nedenle baz  sendikalar

sisteme tümüyle kar  ç karlar. Di er baz lar  ise i verenle bu konuda pazarl a girmeyi tercih

ederler. Kurum içinde performans de erleme çal malar na özellikle i çiler ve sendikalardan

gelen bu tepkiler, programlar n daha çok yönetici ya da büro personelini de erlemede

yo unla mas na neden olmu tur.



2.8.E M KURUMLARINDA  PERFORMANS Y ÖNET

itim “bireylerin davran lar nda kendi ya ant  yoluyla kas tl  olarak istendik

de iklikler meydana getirme” süreci olarak tan mlanmaktad r.  Bu tan ma göre e itim

davran  de ikliklerinin gerçekle tirildi i bir süreç olarak görülmektedir.  E itim yap

itibari ile girdiler, süreç, ç kt lar ve kontrol (de erlendirme) ö elerinden olu an bir sistemdir.

Bu sistemde ö rencilerin sisteme girerken sahip olduklar  davran lar, ö retim programlar ,

yönetmelikler, ö retmen ve yönetici özellikleri, toplumun özellikleri okul, araç gereç,

finansman, kalk nma planlar  vb. bu sistemin girdileridir.  Ö rencilerden süreç sonunda

olu an davran lar da ç kt lard r. Sistemin ürünü olan ç kt lara bakarak sistemin i leyi i

hakk nda bir karar verebilmek için yap lan çal malar ise kontrol (de erlendirme) olarak

tan mlan r (Demirel, 2002: 154).

E itim hizmetlerinin içerisinde di er kamu hizmetlerinde oldu u gibi performans

yönetimi büyük öneme sahiptir. Performans yönetimini içinde en önemli konu ö retmenlerin

rolünün ne olaca r. Ayr ca ö retmenin rolünü, t pk  konusunda uzman bir teknisyen gibi

profesyonelce gerçekle tirmesi de konunun ba ka bir boyutudur. Öncelikle ö retmenin

uygulad  metotlar n güvenilirlili ine kendisi inanmal r. Baz  ö retmenler e itim i ini

tamamen profesyonel hale gelmi  bir tak m kurallar bütünü olarak alg layabilmektedirler.

Ama bu anlay  tek ba na yeterli midir, yoksa ba ka problemlerde var m r?   Gerçekte

retmenlerin konumu  ne olacak? S rl  say daki prati e cevap veren teknisyenler mi

olacaklar  yoksa ka k bir alanda geçi i sa layabilen,   esnek bir  hareket kabiliyetine mi

sahip olacaklar? Okullar  ne tür bir organizasyon olacak ve e itim sa layan enstitülerde hangi

de er ve prensipleri ön plana ç karacakt r? Bu sorular n cevab  vermek ancak performans

yönetimini iyi tan makla mümkün olacakt r.

laveten, tutarl  bir performans  olu turan ö eler u an daha çok günümüz fikirlerine

ba r.  Örne in birle me modunun ö retiminde ö renci ö renimin geçti i yere ba  olarak

daha az yada daha çok aktif olabilir. Bu yüzden tutarl  bir performans  olu turan ö eler

nelerdir sorusuna cevap için bunun asla tarafs z yada kesin terimlerle aç klanamayaca

unutulmamal r.

2.8.1.Geli imi Tan mlama

Geli im anahtar bir sözcüktür; organize kurumlar n kendisine atfedilen iki yönü

vard r ( Reeves, 2002: 48):

· Güvenilirli i ve yeterlili i artt rma



· De en artlara adapte olma yetene ini geli tirme.

Geli imin bu tan  sonuçlar  ne olursa olsun  hedef ve amaçlarda ciddi bir problem

olmad  varsay  ortaya ç kar r.  Geli imin eklinin odak noktas  ayr ca her zaman soruna

çare olabilmelidir.

Burada gelecek hakk nda daha az bir kesinlik vard r. Sonuçlar  kadar hedefleri de

varsayan geli imin tan  sürekli olarak görsel hale getirilmelidir. Örne in hem sonu hem de

itilen çocuklar n amaçlar  sürekli de ti i için geli imde bu de ikliklere ayak

uydurmaktad r.

retmen performans ndaki artan bask  tüm sektörün yeniden yap lanmas

sa lamaktad r. Yeterlilik kayb  e itimin kalitesini dü ürece ine inan lmaktad r.  Ö retmen ve

idareciler bugün bu alanda farkl  bir rol üstlenmi lerdir.

Performans  geli iminin temel anahtar n ö renme do as yla direk ili kili oldu u

görülmektedir. Bilgi de okul yönetiminde önemlidir.  Bilgi s rl  oldu u zaman e itimde

aksamalar görülür. Okul  yöneticileri giderek artan oranda bilginin öneminin fark na

varm lard r. Profesyonel  geli im bilgiyle do rudan ili kilendirilmektedir.

p, sosyal bilimler ve ö retim gibi alanlarda kar kl  etkile im profesyonellerin

temel yap ta r. Her zaman daha ileri nokta hedef olarak seçilmelidir. Yeterlilik  sadece

di erinden al narak ö renilmez, ama ki iler olarak tan mlad z tarafs z ara rmalardan da

elde edilebilir (Reeves,  2002: 26)

Performans ile ilgili geli meler insan kaynaklar  geli imi taraf nca

desteklenmektedir. Personel geli imi okullardaki de imin anahtar r.

2.8.2.Performans Yönetimi Gündemi Olu turma

Okullarda performans yönetimi gündemi üç a amada aç klanabilir.

1) Okul seviyesinde organize etkile in ba lang ç vurgusu,

2) Hem  okul müdürlü ünde hem de ö retmenlerde bireylerin performans

artt rmaya yönelik ölçülü ve tutarl  geli imler.

3) Okul sisteminin performans  geli tirmek için ölçüler ile ilgili olaylar.

Ayn  zamanda, bir dizi geni  de imler okullar n de iminde direk olarak etkilidir.

Bu etkiler unlar  içerir ( Reeves , 2002: 51);

· Emek pazar nda ve i  yap ndaki de meler.

· Teknolojik de meler,

· Kad n rolünün de imi

· Aile yap ndaki de me.



· Zengin ve fakir aras ndaki büyüyen kutupla ma.

· Kültürel çe itlilikteki büyük ar .

· Globalle me.

· Ekolojik de me.

2.8.3. Okullarda Performan s Yönetimi

Örgütler amaçlar  gerçekle tirdikleri sürece varl klar  korurlar. Bunun içinde

amaçlar do rultusundaki eylemlerin, amaçlar n gerçekle tirilmesi aç ndan etkililik

derecelerinin sürekli olarak izlenmesi ve de erlendirilmesi örgütsel bir zorunluluk olmaktad r.

Buna göre de erlendirmenin amac , uygulaman n ba ar  derecesinin amac , uygulaman n

ba ar  derecesinin tarafs z olarak belirlenmesidir (Ayd n. 2000: 194)

Okullar baz  zorluklarla kar  kar ya kalabilmektedir. Bu zorluklar n a lmas nda

etkili bir performans yönetimine ihtiyaç duyulur. Yetenekli ve iyi e itimli çal anlara

endüstride oldu u gibi okullarda da ihtiyaç duyurulmaktad r.

itsel kurulum okul geli iminde temel kariyer olarak görülmektedir.  Dünyada

1980’ lerde E itsel Geli im ve Yenilenme Merkezi, uluslar aras  Okul Geli im Projesini

ba latm r.Temel amaç okul kapasitesini de im için yükseltmek ve bireylerin

performans  art rmakt r. 1980’ lerin ba nda ö retim tüm mezuniyet alan  olmas ndan beri

kalifiye e itmen statüsünü ve çal ma kursunun tasar  belirlemek için ulusal standartlar ve

araçlar n kullan  ö retmen e itiminde temel yap  ta  olmaya devam etmektedir.  Ba lang ç

itimi ve ö retmen gereksinimi için gerekli olan sorumluluk imdilerde e it olarak

payla lmakta ve s kl kla yüksek e itim kurumlar yla normal okullar n birlikte çal mas

sorununu do urmaktad r. Bu geli meler içerisinde, e itim odakl  geli im üzerine in a

edilebilen  e itim- geli im i lemi ve do as  hakk ndaki baz  önerilerde ileri sürülmü tür.

daki ekilde performans yönetiminin çemberi ve becerileri gösterilmi tir ( Reeves, 2002:

40)



Bölüm 1

Planlama

artlara uyumlu ve

tamam yla bireysel bir plan.

Beceri

§ Görü me

§ Karar verme

§ Tarafs z ortam

§ Hareket planlamas

§ Kaynak yönetimi

Bölüm 2

Gözetleme

l boyunca ö retimin geli imi

Beceri

§ Gözlem

§ Analiz

§ Kan tlar tutma

§ Arac k yapma

§ Di er personellere dan ma

§ Tak m sorumlulu unu üstlenme

ekil 2.14.Performans Yönetiminin Çemberi ve Becerileri (Reeves , 2002: 42)

2.8.4. Yarg da Bulunma ve De erlendirme

Okullarda ö retmenlerin performans yönetimlerini denetleyen müfetti  ve müdürler

vard r.  Denetim ihtiyac  gün geçtikçe artmaktad r. Çünkü ö retmenlerin hepsinin bilgi, beceri

ve yetenek bak ndan biri birlerinden farkl rlar.  Bu denetime sadece e itim kurumlar nda

de il bütün organizasyonlarda ihtiyaç vard r   (Reeves , 2002: 60).

Sanayide bu i ler i e al mdan ba layarak  i in her a amas nda uzman k ilerce

yap lmaktad r. Aç kça yüksek seviyeli bir e itim ve de erlendirme art k s kça ifade edilen

de imler haline gelmi tir. Performans yönetimini de önemli bir sorun da uzun vadeli

ba ar n sürmesidir. Performans yönetiminde ba ar ya ula  ö retmenlerin bu ba ar lar n

Bölüm 3
Gözden Geçirme ve Y l Sonu
Revizyonu
Beceriler
§ Gözden geçirme
§ Dinleme
§ Sorgulama
§ Yap  destekler sunma
§ Olumlu ili kiler sunma
§ Sayg  gösterme
§ Daha yüksek standartlar
§ Meslekta lar aras

mücadele
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           VE
TAKIM L DER



ileride de nas l sürdürecekleri ve bu performans n nas l yönlendirilip desteklenece inin

ara lmas  gerekir. Bu önemli bir konudur.

Yeni  organizasyonlar n uygulamaya de il de, i leme dönü  yapt klar  kabul

edilirse, daha sonra yönetim geli tirme ve okul geli tirme programlar n performans

yönetimini  ve dolays  ile ba ar  sürekli  artt raca  dü ünülebilir. Amerikal  bir uzman n

yapt  bir ara rmada  “okula dayal  e itim ve profesyonel ö retmenlere dayal  e itim”

geli tirilmesine yönelik ciddi bir ihtiyaç talebinin artt  aç kça belirlenmi tir.

Performans yönetiminde önemli bir nokta, sadece para m  dikkate al nacak, yoksa

daha farkl  alanlar m  dikkate al nacakt r?  Sadece para  dikkate al rsa, sonuç uzun vadeli

performans ba lant  bir sonuç olmayacakt r. Sadece gelip geçici, hatta etkisi ödemenin

yap ld  anda geçecektir.  En ideal yol performans  bireyler ve i görenler aras nda e it olarak

da las  gerekti idir. Performans yönetiminin geli mesi bireylerin performans liderli inden

tak m performans liderli inin üstün oldu u kabul edilmelidir.

lk akla gelecek problem acaba etkili bireyler mi yoksa tak m çal mas  m

oldu udur. Dünyan n hem her yerinde yap lan ara rma ve gözlemlerde tak m çal mas n

birey performans n üzerinde oldu unu göstermektedir.

Etkili ö retim yöntemlerinin tak m çal mas ndan geçti i de söylenmektedir.  Ayn

hedefe ula mak için bir araya gelmi  insanlar n güçlerini birle tirerek hedefe daha kolay

ula laca , kar la lan engellerin kolayl kla a laca üphesizdir.

Raporlar, tak n tan öyle yapmaktad r; performans amaç ve yakla mlar  ve

temel hedefleri olan bir insan toplulu udur.  E itim kurumlar nda da tak m performans  birey

performans na engel olacak nitelikte de ildir.Aksine birey performans  en üst düzeye

karacakt r.

2.8.5.Profesyonel Uygulamalar n De imi

Çal ma ekillerini ve dolay  ile çal maya dayal  ba ar  artt racak de im h zl

bir ekilde kendini göstermektedir. De imin do as na ba  olarak geli en uygulamalar yeni

retimleri ve bireye yeni yetenekleri kazand rmay  da içine almaktad r. De imin içeri i

sadece de ken olan de ildir.  nsanlar  ayn  ö renim projesinde kar la klar  sorunlar

di erlerine göre de ken olabilir. Örne in kendisini bilgisayar kullanmada yetersiz gören

birey yaz dan basit bir ç kt  almay  ö renmek onun için de ken olabilir.  Ö renmenin ve

retmenin geli iminin iyi bir kombinasyon oldu unu  “Hatch” taraf ndan a daki gibi

kategorize edilmi tir.  Bu ihtiyaçlar ( Reeves , 2002:  63);



· çe Kapanma: Yeni ö renim ö renilenlerin referanslar na   basitçe çerçeve

olabilir.

· Konaklama : Yeni ö renim referans çerçevelerini geni letmek için adapte olma

ve de imlerini gerektirir.

· Devrim : Yeni ö renim referans çerçevelerinde radikal de im gerektirir.

Profesyonel de im planlamas nda dikkate al nacak di er faktörler uygulay  ve

de im boyutlar r. Mevcut  dü ünce ve davran lar  reddetmek  ö renciler üzerinde ki etkisi

profesyonel de im aç ndan çok güçlüdür. Fakat önceki pratik uygulamalar n y  yeni

renmeler için ciddi bir sorun olabilir.

De im ne tür bir de im olmal r ki akl n de imini destekleyece i sorusu

sorulmu tur.  Ancak uzmanlar bu sorunun kesin cevab  henüz vermemi lerdir. Geleneksel

teknik – mant kl  profesyonel e itim modeli uygulama için temel bilimselli i ba latan

hiyerar ik bilgi taraf ndan desteklenmektedir. Bu hiyerar ik yada do rusal ö renme modeli

daha sonralar  öznele seçilmi tir. De im programlar  performans yönetimine adayan

okullarda yeni uygulamalar  destekleyen ö retmenlerin daha az bilgi transfer edip

edemedikleri tart lmaktad r.  Böyle bir modelin   performans ö reniminin gerçe inin temsili

olup olmad  soruya aç kt r. Bu ayn  zamanda aktif ö renme ile kolayl kla

le tirilememektedir. Özetlemek gerekirse, planl  profesyonel geli imin amac  profesyonel

çal man n do as  hissetme ve dü ünce içerikli bir de imdir. Performans  artt rmak için,

renenin geli tirmesi için gereken hususlar vard r. Bunlar;

· Anlam n ilgili çerçeve ile ba lant lar .

· Bu çal malar n aras ndaki dinamik etkile imin fark edilmesi.

· Bu dinamikleri kendi kullan  için aktif yetenek.

Duyu alg lamas ndaki sosyal i lemlerin anahtar rolü sosyal ve organizasyonel

ara rmalardaki psikolojide yatmaktad r. Bunu gerçekle tirebilecek kapasite önemli ki ilerde

haiz olmal r. Ama ayn  zamanda güvensizlik, endi e ve güçsüzlü ü de azaltacak nitelikte

olmal rlar. Bireylerin di erleriyle etkile imi esnas nda ne yapt klar  sosyolojik bak  aç yla

in a edilmeli ve muhafaza edilmelidir. Ayn  zamanda imdiye kadar yap lan tan mlamalar bir

sosyalle me olarak da görülebilir.

So syal ö renmenin i lemi:

“ Ö retmenler, ö retmenler odas  kar kl  ileti imin sa land  yer olarak

görürler. Ö retmenler  odas nda, ö retmenler hem aktör, hem de seyirci olarak davran rlar.

retmenlerin her biri kendini, meslekta  temsil eder. Bu temsil her ö retmenin kendisini



yorumlamas na ba r.”  Ki isel hatalar ö retmenlik mesle inin yapt  hatalar olarak

de erlendirilebilir. Ö retmenlerin her olay kar nda bunu unutmamalar  gerekir”. Okullar

retmenlerin profesyonel geli imleri aç ndan son derece dar bir çevre sunmaktad r. Okul

retimi ö retmenin ders esnas nda s fa kapan p yapt klar yla s rl r. Bu ö retim

genellikle bütün okular da görülmektedir ( Reeves, 2002: 69).

2.8.6 Tam Zaman nda E itim

Bir kurumun en önemli kayna  çal anlar r. Nitelikli çal anlara sahip kurulu lar

di er s rlamalar  a abilecek çözümleri de üretebilirler.  Dolay yla, bir kuruma nitelikli

insanlar  cezp etmek kadar mevcutlar  geli tirmek de önem ta maktad r.

Her kaynak için oldu u gibi insan kayna n geli tirilmesi de iyi planlama ve etkin

uygulama gerekmektedir.

Organizasyonlar insan kaynaklar n önemini ve bu de erli kayna n gel tirilmesi

için  yat mlar n artmas  gere ini görmeye ba lam lar r.

Örgütler çal anlar n  sunulan e itim hizmetlerinden  “cazip” olanlar na daha

yo un olarak kat lmalar   sa lamakta ve hatta çal an ba na y lda kaç saat e itim

verdiklerini  ölçüp, bunu kamuoyu ile payla may  bir imaj yat  olarak görmektedirler. Bu

itimlerden de mutlaka bir fayda sa lanmaktad r.

Ancak, her geçen y l daha önemli bir yat m olarak gündeme gelen e itim

yat mlar  da di er yat mlar gibi ciddi bir ekilde planlamak ve verimlili ini yükseltmeye

çal lmak gerekmektedir.

Madem ki “en de erli kaynak, insan kayna ” öyleyse onun en etkin ekilde

kullan  da örgütlerin  “en önemli çal malar ndan” olmal .

Çal anlar n geli imin planlamada örgütler  için iki hedef var: 1) Çal anlara örgüt

standartlar n ve de erlerini kazand lmak ve ki inin görevini olmas  gerekti i gibi yerine

getirmesini sa lamak, ve 2) Yüksek potansiyelli i görenlerin  vizyon ve bilgisini art rarak

örgüt için ba ka düzeylerde de katma de er yaratmas na haz rl k yapmakt r.

itim planlamas nda en önemli hata, sonuçlar n ölçülmesi güç olan birçok alanda

oldu u gibi, sadece girdilerin ölçülmesidir. Bir ba ka ifadeyle yönetim taraf ndan takip edilen

tek ölçütün çal an ba na verilen e itim-saat olmas r. Bu ölçüm tekni i sonucunda

verilecek kararlar da sadece bu kriterin art lmas  veya azalt lmas  yönünde olmaktad r. Oysa,

güç de olsa al nan e itimden sa lanan yarara ili kin ölçümlerin geli tirilmesine gerek var.

Böylelikle sadece “ ne kadar e itim?” sorusuna de il, ayn  zamanda “ ne kadar fayda” ve

“kimden, hangi e itim?” sorular na da cevap verilerek,  veriler toplanabilir.



Al nan e itimin yarar  e itimden sonra yeni bilgilerin kullan lmas yla sa lanmaktad r.

Dolay yla e itimden sonraki dönemde sa lanan i  ortam n yeni bilgileri kullanmaya

uygun olarak haz rlanmas  ve e itimin zamanlamas n buna uygun olarak planlanmas  e itim

yat mlar n verimini art  unsurdur. Üretimde oldu u gibi e itimde de “just-in-time”

kavram  verimlili i art rmaktad r. E itimde teknolojinin yayg n olarak kullan lmas  birçok

noktada tam zaman nda e itim verilmesini de mümkün k lmaktad r ( Reeves , 2002: 71).

Dikkat edilmesi gereken di er bir konu da e itim planlamas n sadece insan

kaynaklar  departman n i i veya çal an n talebine ba  olarak gerçekle tirilen bir faaliyet

olarak görülmemesi gerekti idir. Çünkü e itim insan yönetiminin bir parças r.

itim planlamas  hem performans yönetiminin, hem de kariyer planlamas n bir

parças  olarak ele al nd nda daha verimli sonuçlar verebilir.Performans yönetimi ve kariyer

planlamas  ise üst yönetimin en önemli görevleri aras ndad r. Dolay  ile e itim planlamas

üst yönetim taraf ndan performans yönetimi ve kariyer geli tirme süreçlerine yat m olarak

ele al nmal r. Dünya ile rekabet edebilmek için tüm kaynaklar  verimli ve etkin

kullan lmal r. Ça zda en önemli kaynak haline gelen insan kaynaklar  geli tirmek için

yap lan yat mlar n da verimli olmas  sa lamak bu sürecin iyi yönetilmesine b r.

2.8.7.Motivasyon

Gelir i görenin ya am  sürdürmesi için  vazgeçilmez unsurdur. nsan davran lar

anlamak ve etkilemek için gereksinimlerini bilmek gerekir. Gereksinimler insan

davran lar n anahtar  olu turur. Bireylerin davran lar  anlamak için onlar  bu

davran lara iten nedenleri anlamak gerekir. Bireyleri belirli durumlarda belirli davran lara

yönelten etkenlere “davran  güdüsü (motivasyon) denir (Yalç n, 1999, 191).

Bir Frans z atasözü der ki “ Bir at  suya götürebilirsiniz ama ona zorla su

içiremezsiniz” Çünkü suyun zorla içirilebilmesi “susam k” ihtiyac na ba  bir olayd r.

Buna göre yeni davran lar n baz  ihtiyaçlara ba k olarak ortaya ç kaca  bilmek gerekir.

Bu ihtiyaçlara güdü denmektedir. Güdü organizman n hareketini ba latan, yönlendiren ve

sürdüren güç durumdur. Güdüler bir kez ortaya ç p doyurulduklar  zaman tamamen ortadan

kalkmazlar, bir süre sonra yeniden ortaya ç karlar. Buna güdülerin döngüsel olma özellikleri

denir. Güdü döngüsü u ekilde meydana gelir ( Reeves,  2002, 98).

1- htiyaç hissedilir.

2- htiyac  gidermeye yönelik davran  olu ur.



3- htiyaç giderilir.

Veya,

Gereksinme-Uyar lma-Davran -Doyum (amaç)

Güdülerin kal ma aktar ld klar  görü ü yan nda do tan sonra edinilen

güdülerinde oldu u kabul edilir. Sonradan olu an güdüler  artlanma ve modelden ö renme

sonucu olu urlar. Güdülerin “peki tirme” sonucu da kazan labilecekleri belirtilmi tir.

itimde motivasyonu Eggen& Kauchak’ n ö renme odakl  s f modelinde öyle

aç klam lard r.

1- retmen nitelikleri: Ö retmenin iyi bir model olmas , co kulu olmas , s cak

ve sempatik bir yakla  ta mas  motivasyonu artt r.

2- klim de kenleri: S f ortam n düzenli ve s cak olmas , ba ar ya

yönlendiren ve destekleyen bir atmosferde olmas , çok iddetli olmaya yar ma havas n

bulunmas  motivasyonu art r.

3- retim de kenleri: Ö retimde konuya uygun bir giri , e itimin

ki iselle tirilmi  olmas , ö rencinin sürece dahil edilmesi ve geri bildirimin mümkün olmas

motivasyonu art r.

Premack da özellikle e itimde kullan labilecek 2 ilke öne sürmü tür.

1-Ki i kendi kendine kalsa öncelikle yapmak isteyece i ve yapmaktan zevk alaca

bir davran  vard r.

2- kinci olarak yapmak isteyece i bir davran  da vard r. Ancak öncelik daha zevkli

ve çekici olandad r, di eri listenin alt nda yer al r.

Ona göre de güdüler hiyerar i içerisindedir ve bir önceki davran  ikincisinin

yap lmas  için “peki tirici” olarak kullan labilir.

rencinin güdülenme davran  ö rencinin durumlar  ve olaylar  alg lad  ve nas l

yorumlad yla da ba lant r. Bu yorumlama kendini veya çevresini içerebilir.  Yorumunda

kendisini de kat yorsa bu içsel yüklemedir, kendi d ndaki nedenler etkinse bu d sal

yüklemedir. Al nan kötü not yorumu aç k bir örnektir.

Güdülenmeyi sa layan en önemli faktördür peki tirmedir. stenilen bir davran n

kazand lmas  veya istenmeyen bir davran n söndürülmesi için kullan lan bir müdahaledir.

Bu müdahaleye “peki tireç” denmektedir. Peki tireçler olumlu (ödül) yada olumsuz (ceza)

olabilir. Ayn  zamanda içten gelenler (kaynak aç ndan) ve maddi yada manevi (niteliklerine

göre) olabilirler ( Reeves, 2002,  119)



“ Ö rencinin gösterdi i çabay  ödüllendirin”, ö rencinin gösterdi i çaba

ödüllendirilmesi çok daha etkilidir. Sonuç ödüllendirilse sonuç ba ar lamad  zaman olumsuz

bir etki olu abilir. Oysa  süreç tekrarlanabilir ve bu da motivasyonda süreklilik sa lar

Peki tirme tarifeleri

1-Sabit oranl  peki tirme (her 3.davran )

2-Sabit aral kl  peki tirme (her ay maa )

3-De ken oranl  peki tirme (piyango size de ç kabilir)

4-De ken oranl  peki tirme (bazen 3. bazen 5. davran )

5-Rastgele peki tirme veya birle tirilmi  tarifeler (di er peki tirme tarifeleri

birle tirilip kullan labilir)

2.8.8. Ö renen Aç ndan E itim

Günümüzde sorunlu davran n geli tirilmesinde s f süreçlerinin yerine aktif

renmeye dayal  olu turulan yap land rmac  süreçleri ye lemeye ba lanm r.

Yap land rmac  ö renme kuram  ö renme sürecinde ö retmen ve ö renci rollerini

de tirmekte ve ö renciyi tüm sürecin merkezine yerle tirmektedir. Ö renciler s fa ya ant

ve bilgileri taraf ndan ekillendirilen bili sel yap larla gelirler. Ö renmenin olu abilmesi için,

yeni bilginin ö renenin amaçlar  ve önbilgileri ile ba lant  olmal r. Ö retmen ise bilgiyi

aktaran de il yap land rmaya yard mc  olan ki idir.

Müfredat dikkatlice ve

özenle ara r, bunlar

f düzenlerini de içerir.

Müfredat çerçevesi ö renilir

ve ara r.

retmenler ihtiyaçlar
ara r ve seçer. Sonra da
uygun olan paketi sunarlar.
Kendi ayarlar  içerisinde teste
tabi tutarlar.

Okul ihtiyaçlar  temelinde

retmenler çevre artlar ndan

modeli seçerler ve kendi

uyarlamalar ndaki de kenleri

ayarlarlar. Ö renciler için belirli

hedeflerin ba ar na do ru, bu

yolla e itimsel fikirlerin

uygulay olurlar.



ekil :2.15.çal maya dayal  ö retim (Reeves,  2002:  63)

fta ö retmenin temel sorumlulu u ö renciye bilgiyi do ru aktarmakt r.

retmen ö rencilere ne ö reneceklerini ve nas l yorumlayacaklar  (kitap ve di er

kaynaklardan uygun olarak) söyler.  Ö retmen  “gerçekleri” bilmeli ve bunlar  ö rencilere

aktarmal r. Ö renciler ö retmenin söylediklerini not al rlar.  Ö retmenin verdi i ekilde

dünyay  anlamaya çal rlar.  Ba ar  ö renciler ö retmenin kavramlar na benzeyen

kavramla  geli tirmeyi ba ar rlar.

Yap land rmac  s flarda ise ö retmenin rolü bilgiyi ö rencilere basitçe aktarmak

ve ö rencilerin yanl lar  düzeltmek de ildir. Ö rencinin “yeni dü ünce yollar

geli tirmesine yard mc  olmak ve ö renileni etkin k lmak” yap land  ö retmenin temel

görevidir.

Etkin olmak yaln zca fiziksel olarak hareket halinde olmak de ildir. Ö renenlerin

bili sel olarak etkin olmas  yani dü ünmesi, ele tirmesi, sorgulamas , ön bilgilerini harekete

geçirerek yeni anlamlar olu turmas  anlam na gelir. Ö retmen ö renme ya ant lar

düzenlemek ve etkin kat  sa lamak için ö rencilerin bak  aç , ilgi gereksinimlerinden

yola ç kmal r.

Yap land  yakla mda ö rencilerin s f yönetiminde geleneksel yakla mlara

göre daha fazla rol üstlenmesi ve daha fazla sorumluluk almas  gerekir. Geleneksel s flarda

retmenler genellikle s n en önündedir ve s  sürekli kontrol eder.  Yap land rmac

flarda ise ö retmen ö rencilerini gözlemleyen ve daha çok dinlemeyi tercih eden ki idir.

Yap land  ö retim ortam nda baz  ö renciler tamam  üstlendikleri sorumluluk ortam nda

aniden ne yapacaklar rmaktad rlar. Bu sorunlar n üstesinden gelmek için  çocu a

“rehberlik” yap lmal  ve sorumluluk yava  yava  ö rencilere b rak lmal r.

Davran  e itim programlar nda nesnel bilginin ö rencilere aktar lmas  önem

kazan rken yap land  e itim programlar  ö reneni merkeze almakta, ö renci ilgileri ve

özellikleri do rultusunda planlamakta ve uygulamaktad r.  Yap land rmac  e itim

program nda ö renme içeri ini ö rencilerin ilgileri ve gereksinmelerine yan t vermenin

yan nda gerçek ya amla ba lant  ve özgündü.  Yap land  e itim program nda

tümdengelim yakla  kullan lmakta, içerik temel kavram ve ilkeler etraf nda

yap land lmaktad r. Ö renenler önce bütünü görmekte daha sonra ayr nt  ve derine

inmektedirler. Ara rmalar  buna göre yapmaktad rlar.

Yap land  yakla mda ö renme etkinlikleri ö retmen taraf ndan belirlenmez.

retmen ö renenler etkinliklere beraber karar verirler. Ayr ca bu etkinlikler özgürdür ve



alanla ilgili problemleri içermektedir.Yap land rmac  e itim program nda de erlendirme,

retmen ve ö rencilerle birlikte yürütülen bir süreçtir. De erlendirme ö renmenin sonunda

yer almaz. Ö renme süreci ile birlikte devam eder.

Sonuç olarak ö renme kuram  e itim program n tüm ö elerini etkilemekte ve

retmen merkezli yakla mlardan oldukça farkl  ve ö reneni etkin k lan bir ö renme yap

sunmaktad r.

2.8.9.Uzaktan E itimin

Uzaktan e itimin analizleri yap lmaktad r. Çünkü sosyolojinin konusu sosyal

olaylard r.  Teknolojide meydana gelen h zl  ilerleme ile birlikte uzaktan e itim son y llarda

toplum yap  etkileyen toplumun yap  etkileyen çok önemli faktörler olarak sosyal

olaylarda de erlendirilmektedir. Uzaktan  e itim, teknolojiye dayal  bir model oldu undan

incelenmesi gereken iki temel konu e itim ve teknolojidir. Bu çerçevede yeni problemler

ortaya ç kmaktad r. Bu problemlerin de de erlendirilmesi ve analizinin yap lmas gerekir

(Reeves , 2002, 121)

Gel en teknolojiye dayal  olarak uzaktan e itim sosyal realiteyi gerektiren uzaktan

itimin sosyal olaylar  giderek h zla de tirmesidir. Böylece sosyal yap da dengeler

bozulmakta ve sosyal problemler ortaya ç kmaktad r.   Ancak uzaktan e itimdeki geli meler,

problemlerin çözümünü de beraberinde getirecektir.  Uzaktan e itimin konusu oldu u alanda

yap lacak ara rmalar sosyal dengeleri tekrar kurulmas  için k tutacakt r.

Teknoloji ile uzaktan e itim aras nda do rudan bir ili ki kurulmaktad r.  Sürekli

geli mekte olan uzaktan e itim teknolojisi sosyal olaylar  da artan bir h zla de tirmektedir.

Bu nedenle sosyolojik bir analiz, uzaktan e itimin mevcut teknolojik çevre ile s rl  tutulmas

do ru olmayacakt r.  Teknoloji geli tikçe, uzaktan e itim kavram n sosyolojik anlam  da

de ecektir.

Uzaktan e itim teknoloji arac  ile farkl  mekanlarda gerçekle tirilen bir e itimdir.

Ayr ca mekan itibar  ile uzakl k durumunun ortadan kalkmas  de en sosyal yap da, ayn

teknolojik araçlar kullan larak bilginin yay lmas  da kontrol alt na al nmaktad r.  Teknoloji,

genel olarak bilgiye ula may  kolayla rmakla birlikte ayn  oranda bilginin kontrolünü de

sa lamaktad r.

Uzaktan e itim fert ve toplum aras nda etkile imi sa lamaktad r.  Uzaktan e itim

fert ve toplum faktöründen nas l etkilenmektedir?  Sosyoloji,  k saca     insan davran

inceleyen bir bilim dal r. Temel dü üncesi,bireyler aras ndaki etkile im çerçevesinde

davran lar ekillendirmektedir.  Ba ka bir deyi e, bir insan n dü ündü ü ve yapt  üyesi



oldu u gruplar taraf ndan etkilenmektedir. Bu etkile mede zaman ve mekan s rlar  a labilir.

Yani zaman itibari ile farkl  ça larda ve bölgelerdeki insanlar teknoloji ve e itim sayesinde

birbirlerini etkilemektedir.  Bir yerde görülen bir unsur farkl  bir zaman da ve bölgede

görülebilmektedir.  Yay n araçlar  yoluyla kültürün uzak bölgelere veya yeni nesillere

aktar lmas  teknolojiye bir örnektir.  Aralar nda do rudan hiçbir sosyal etkile im veya

ili kinin olmad , hatta birbirlerinden haberleri dahi olmayan farkl  zaman ve mekan

boyutlar ndaki gruplarda bile benzer sosyal olgulara rastlanmaktad r.  Sahip olunan sosyal

de erlerin yeni ku aklara aktar lmas  da bunlardan biridir.  De ik zaman ve mekanlardaki

insanlar, ihtiyaçlar  kar lama yollar  belirleyen, düzeni sa lamak için kurallar i leten

benzer yolar bulmu lard r. Ölçe i ve düzeyi de mekle beraber, toplumlar  meydana getiren

itim, din, aile gibi temel kurumlar her zaman ve her yerde görülmektedir. Tarih biz insanlar

aras ndaki etkile imlerin bu tür ortak sonuçlar oldu u bulgusunu götürmektedir. k saca

etkile imin sonucunda bilgi al veri i ile toplumun hareketlili i, sosyalle meyle de

devaml  sa lanmaktad r.

Sosyolojik ara rmalara, fertlerin üyesi bulunduklar  aileden millete kadar tüm

alanlar  kapsayan çe itli sosyal gruplar taraf ndan nas l ekillendi i, öte yandan gruplar n

fertler taraf ndan nas l yarat ld  ve sürdürüldü ü gibi konular  aç klamaya yöneliktir.

Uzaktan e itim bu süreci nas l etkilemektedir?

Bu sorunun en önemli cevab  sosyal hareketliliktir. E itim teknoloji arac  ile

sürekli geli en fert, zaman ve mekan s rlar  a arak, sosyal ili kiler a  içindeki herhangi

bir gruba kolayl kla girip ç kabilmekte veya yeni gruplar olu turabilmektedir.  Böylece sosyal

hareketlilik son derece h zl  olmaktad r. Buna ba  olarak sosyal realite h zl  bir de im

içindedir.  Buna hizmet eden iki araç ise e itim ve teknolojidir. nsan ve toplum aras ndaki

etkile im, e itimi kurumla rm , teknolojiyi ise sürekli geli tirerek kullanm r. Geli en

teknolojinin e itimde kullan lmas  bilgiye dayal  yeni toplum yap nda en önemli faktör

olmaktad r.  K saca uzaktan e itimin alan , sosyalle menin söz konusu oldu u en küçü ünden

en büyü üne kadar sosyal hareketlili i h zland rmakt r.

Uzaktan e itim, yüz yüze olmayan bir e itim tarz r. Gerek ö renciler gerekse

retmenler ayn  mekan  payla mamaktad rlar. E itime kat lanlar sanal bir grup

olu turmaktad rlar.  Yüz yüze e itimde olu an gruplardan çok farkl rlar. Do rudan ilet im

sa lanamamaktad r.  leti im teknik bir araç taraf ndan sa lanmaktad r.  leti im teknik bir

araç vas tas yla kurulmakta ve böylece bir çok unsur, teknolojinin k tlamas  nedeniyle grup

üyeleri aras nda ya hiç üretilmemekte yada aktar lmamaktad r.  Örne in ses tonu ve

mimiklerdeki bir de im veya hareketli bir anlat m, konuya verilen önemi rahatl kla



gösterebilmektedir.  Ancak teknolojinin kullan nda bazen bunlar n olmas  mümkün

olmamaktad r.  Bu nedenle ayn  mekanda bulunan bir e itim ortam nda görülen grup

etkinlikleri uzaktan e itimde görülememektedir.  Oysa birlikte yap lan her ö renme

etkinli inin bireysel ö renmeye göre daha ba ar  oldu u gözlenmektedir. Grup halindeki

faaliyetlerde, üyeler sadece ayn  mekanda bulunmakla birbirlerini grubun veya üyenin amac

do rultusunda te vik etmektedir (Stang, 1981, 302-306).

Ba ka  insanlar n da ayn  mekanda bulunmas , bireyin tek ba na iken gösterece i

performans  artt rmaktad r.

De erlendirmede  klasik e itim yönteminde bir tak m sorunlarla kar la lmaktad r.

Uzaktan e itimde buna ek olarak henüz ortak bir de erlendirme sa lanamam r. Grup

üyelerinin mekan bak ndan bir arada bulunmamalar  kitlenin kontrolünü de

güçle tirmektedir.  Bundan dolay  farkl  görü  ve dü ünce tarzlar  geli mektedir. En basite

ortak bir k yafet birli i sa lanamamaktad r. Di er yandan ö rencilerin tutum ve

davran lar na göre farkl  yöntem ve tercihlerde bulunmak da zorla maktad r.  Bu anlamda bir

dü ünce sisteminin aktar lmas  da ortadan kalkmaktad r. Bu durumun terside mümkün

olabilir. Örne in uzaktan e itim yöntemlerini kullanarak Avrupa’ daki Türk nüfusunu Türk

Milli E itiminin amaçlar  do rultusunda e itmek mümkün olabilir. Uzaktan e itim

yöntemiyle mekan fark n ortadan kalkmas  bireye büyük ölçüde istedi i kültürü tercih etme

imkan  verir. Bu durum da demokrasinin yayg nla mas  sa layan önemli bir faktördür.

saca sosyalle me daha geni  bir tabana yay lmaktad r.

Uzaktan e itim teknolojiye dayal r.teknolojideki de meler uzaktan e itim

faktörünün sosyal yap  üzerindeki etkisini do rudan belirlemektedir. Teknoloji faktörüne

dayanan ça zdaki h zl  de me sosyal kurumlar  etkilemekte ve bir çok fonksiyonlar

yeniden düzenlemektedir. Örne in bilgi a lar n giderek yayg nla mas  bir yandan e itim

götürülen kitleyi büyütmekte di er yandan bilgiyi çe itlendirmektedir.  Ba ka bir deyi le hem

kitle hem de bilgi artmaktad r. Bilgi ve insan aras ndaki kar kl  etkile im döngüsü

teknolojik geli meyi h zland rmaktad r. E itim olgusuna yeni boyutlar katmaktad r. Bu

nedenle günümüzde sosyal realite içindeki e itim sisteminin aç klamalar  çe itlenmektedir.

Yukar daki sosyoloji ile ilgili aç klamalarda sosyal faktörlerin zaman ve mekan boyutlar

itibari ile yay lmas ndan söz edilmi ti.  Sosyal realite geçmi ten ta nan bu unsurlar n

birikimiyle ba ka bir deyi le bir araya gelerek anlaml  bir bütün olu turmalar yla te ekkül

etmektedir.  Uzaktan e itim teknolojileri sayesinde sosyal olaylar giderek h zla artan ekilde

de mektedir. Özellikle de mekte olan bu h z pek çok sosyal problemlere de neden



olmaktad r.  Yeni s flar ortaya ç kmakta ehirle me sanayile me gibi konularda yap sal

denge sa lamadan yeni problemlerle kar la lmaktad r.

 Uzaktan e itim olgusunun sosyal olaylara ne ekilde etkiledi i edecektir.Uzaktaki

insana formda bilgi aktarman n sa lad  büyük de melere i aret etmektedir. Sosyal olaylar

içerisinde yeni bir s  ortaya ç karan e itimdeki yap sal de melerdir. Sosyal realitenin

de mesini sa layan yerden veya herhangi bir kay ttan ba ms z olma durumu genel olarak

ileti im devrimi ile özel olarak yaz m teknolojisindeki geli melerle sa lanm r. (Gouldner,

1974, 3)

Yaz  materyallerin yay lmas  ile birlikte akademisyenler için var olan realite

tan mlar  uzaktaki insanlardan co rafya, kültürel ve tarihi bak mdan uzak gruplardan hatta

ölmü  olanlardan ve bundan dolay  da  üretildikleri yere çevrenin özelliklerinden uzak olarak

sa land . (Gouldner, 1974, 4)

Böylece sosyal realite mevcut yap n baz  tasarruflar ndan uzak kalarak

geli ebilmektedir. Uzak k faktörü sosyal yap daki de imin temellerinden biridir. (Gouldner,

1974, 3)

Günümüzde bu anlamdaki bir uzakl n olumlu etkisi çok daha fazla artm r. Art k

isteyen istedi i tür bilgiye derhal ula abilmekte veya bilgiyi herhangi bir yere

gönderebilmektedir. Bilgiye ula madaki zaman ve mekan türünden engeller teknoloji

sayesinde giderek ortadan kalkmaktad r. Öte yandan uzaktan e itim pek çok faktörün

olumsuz etkilerinden de uzak kalmay  sa lamaktad r. Zaman kayb  tutum ve davran lar

üzerindeki olumsuz kontrol masraf gibi e itimi engelleyen faktörler giderek azalmaktad r.

Sosyal olaylar  meydana getiren unsurlar  sadece bilgi düzeyinde dü ünürsek

ba ms z de ken olarak bilginin h zla üretilmesi ve yay lmas  ba ml  de ken olan sosyal

yap  da ayn ekilde etkilemektedir sonuna varabiliriz. Bu noktada ne tür bir bilgi

yay lmaktad r? Sorusu önem kazanmaktad r. Çünkü sosyal yap  iletilen kültüre göre

de mektedir. Bilgi kaynaklar  ve da m kanallar  ellerinde tutanlar adeta tek ba na

bunu belirlemektedirler.

 A daki aç klama sistemlerinde öne sürülen bir problem daha da belirgin olarak

kar za ç kmaktad r.  Bilgi kaynaklar n do rultusunda yap land lm  bir e itim sistemi

mevcut yap n devam  ve ya geli mesini sa lamaktad r. Böylece ikayet edilen unsurlar

varl klar  sürdürebilmekte veya yeni problemler ortaya ç kmaktad r.

Ancak insan unsuru daima problemlerle mücadelede etkin bir faktör olarak varl

sürdürmektedir. Ayn  zamanda da çözüm yollar  üretmektedir. Genel anlam yla e itim



fonksiyonu sosyal merkezlerden ba ms z bir ekilde yetenekleri ortaya ç kararak sosyal

hareketlili i sa lamakta ve mesleki seçimlerdeki muhtemel engellemeleri önlemektedir.

Bireyin bizzat kendisi sahip oldu u özellikleri itibari ile bir kaynak e itim yoluyla

gerçekle tirilmek istene amaç ise bir hedef olarak kabul edildi inde aralar nda ki ileti im

itim olgusunu ortaya koymaktad r. Bu ili ki üç farkl  aç klama sistemi kullan larak

incelenmektedir. Bunlar determinist, aç klay  ve gönüllü izahlard r (Pateman,1993, 189-

190) .

Uzaktan e itim bir kurum olarak kabul edildi i takdirde bu aç klama sistemleri

aç nda bir de erlendirme yap labilir. Determinist aç klamadaki ilk yakla m; fertlerin

biyolojik özellikleri itibari ile ak lca birbirlerinden farkl  olduklar  ve bu nedenle hedeflerin

farkl la  iddia etmektedir. Böylece e itim sistemi bireysel niteliklere göre

düzenlenmelidir (Pateman, 1993, 188).

Uzaktan e itim teknolojiyi yo un bir sistem içerdi inden bireyin farkl  niteliklerine

en e itim araçlar  ve tarz  kolayl kla seçilebilecektir. Yetenekler daha rahat

grupland labilecek ve en uygun tarzlarda bilgi aktar  sa lanabilecektir. kinci yakla mda

ki determinant ise biyolojiden ziyade toplumun bizzat kendisidir. Hedefler bireyin geldi i

sosyal s f veya statü itibari ile belirlenmektedir.  Ba ar  veya ba ar zl k fert taraf ndan

ta nan özelliklere ba  olarak gerçekle mektedir. Grubun kendisi e itim kurumlar ndan daha

güçlü olmaktad r.  Sosyal belirleyiciler kitap, cihaz gibi e itim araç ve gereçleri veya bir

tak m sosyal artlar olabilir. Bu durumda ba ar  mevcut artlara ba r. Uzaktan e itim

geli mi  bir araç olarak artlar n veya daha genel bir ifade ile toplumun olumsuz

belirleyicili ini k rabilir. Aç klay  yakla mda okulla n tarafs z yerler olmad  buradaki

faaliyetlerin sosyal belirleyicilerin etkisinde kald klar  vurgulanmaktad r (Pateman, 1993,

189).

 Grubun tüm vas flar  kurumlara sinmi tir. Buralardan al nan e itim sonucu elde

edilen mesleklerde bu vas flar gözlenmektedir.

itim kurumlar  toplumun özellikleri üzerindeki s r perdesini kald rmakta bütün

anlamlar  bireye aç klamakta, onu yeni niteliklerle donatmaktad r.  Bu anlamda e itimin

sonucuna ula  olan birey ait oldu u grubun s f cinsiyet ve di er farkl klar na göre

ekillendirilmi  ve çe itlendirilmi  olmaktad r. Uzaktan e itime bu anlamda dü ündü ümüzde

sosyal determinantlar  giderebildi i  ölçüde verimli olabilece ini söyleyebiliriz. Gönüllü

aç klama sistemiyle ele al nan e itim olgusu di er iki aç klamada oldukça farkl r. Onlar

itim kurumlar n tek yönlü bir eylemle pasif olan ferdi yordu unu vurgularken bu



aç klama sistemi ferdin kendi gelece ini yine kendisinin aktif olarak tercih etti ini izah

etmektedir (Pateman, 1993, 190).

Bireylerin içinden kt klar  ve nitelikleri üzerinde etkin olan bir sosyal kesim vard r.

Ancak meslek seçimi hakk nda kendi alg lamalar  daha etkili olmaktad r. Fert e itim

kurumlar nda kendisine sunulmu  olan de erler dizisini kabul veya reddedebilir. Bu seçimi

sosyal yap na göre belirlemektedir. Uzaktan e itim ferdin bu seçim alternatifini

artt rmaktad r. Kendi de erleri de dahil olmak üzere birbirinden farkl  bir çok de erler

sistemine alternatif olarak sunabilmektedir. Hangisinin seçilece i ki isel tercihe ba

olacak r.

Uzaktan e itim sosyal olaylar  önemli ölçüde etkileyecek bir faktör olarak

gözükmektedir. Uzaktan e itim sürekli de mekte olan sosyal olaylara paralel olarak ihtiyaç

duyulan yeni bir e itim modelidir.  Sosyal yap , teknolojik de melerle birlikte, h zl  bir

de im içindedir. Bu yap n sa lanmas  ve sürdürülmesi ba ka bir deyi le mevcut kültürün

tüm sosyal tabakalara ve yeni nesillere aktar lmas , kendine has e itim tekniklerini de zorunlu

lmaktad r. Böylece yeni ihtiyaçlara uygun olan e itim teknolojileri üretilmektedir. Uzaktan

itim sosyal gerçeklerin tam bir yans mas  olarak ele al nmal r.



ÜÇÜNC Ü  B ÖL ÜM

ARA TIRMANIN MATERYAL VE YÖNTEM

Bu bölümde ara rman n amac  gerçekle tirmek için nas l bir yol izlendi i ele

al nm r. S ras  ile ara rman n modeli, evren ve örneklemi, verilerin toplanmas , verilerin

çözümü ve yorumlanmansa ili kin aç klamalara yer verilmi tir.

3.1  Ara rman n Modeli

Bu ara rmada ele al nan problemin çözümünde amaçlara da yer alan yan tlanmas

gereken sorulara ba  kal narak “tarama (surnay) modeli” kullan lm r.

3.2  Evren ve Örnekleme

Gaziantep Milli E itim Müdürlü üne ba  123 ilkö retim okul uygulama için

seçilmi tir.

Bu ara rman n evrenini 2004-2005 E itim Ö retim y nda Gaziantep ili

merkezindeki 123 ilkö retim okulu müdürü olu turmaktad r. (Uygulama yap lan ilkö retim

okullar n listesi Ek 3’ de verilmi tir.)  Evrenden örneklemeye gidilmemi  kesin örnekleme

al nm r.

Çizelge 3:1 de Gaziantep ili Milli E itim Müdürlü ü’ nden  elde edilen okul

say lar na ili kin verilere dayanarak gerçekle tirilen anket uygulamas nda il merkezinde 123

ilkö retim okulu müdürüne ula ld  görülmektedir.

Tablo 3. 1. Ara rman n çal ma evreni

Anketi Cevaplayan Da lan Anket
say

Yan tlanan   Anket
say

Yan tlanmayan
Anket say

De erlendirilen
Anket say

Say  (N) (%) Say  (N) (%) Say  (N) (%) Say  (N) (%)
Yöneticiler

lkö .Ok.Müdürü) 123 100 123 100 0 0 123 100

TOPLAM 123 100 123 100 0 0 123 100



3.3.Veri  Toplama Arac n Düzenlenme si Verilerinin Toplanmas

Ara rmada ele al nacak sorunun çözümüne yönelik olarak kullan lacak veriler alan

ara rmas  yap larak anket yoluyla toplanm r. Bu amaçla, geli tirilen anket ile, veri

toplama amac yla çe itli kaynaklardan anketler derlenmi  ve bu anketler uzmanlar n görü üne

sunularak ele tiri ve önerilerden sonra bu çal mada kullan lacak ekilde yeniden

düzenlenmi tir. Daha sonara da  ara rman n amac na uygunlu u konusunda uzman görü leri

al nm r.

Okul yöneticilerinin  halen kullan lmakta olan performans de erlendireme süreci,

bu süreçte kullan lan ölçütlere ili kin görü leri,kurumlar nda çal an ö retmenlerin

yeterlilikleri, okul yönetim süreci ile performans sonuçlar na ili kin veriler  toplanm r.

Ara rmada veri toplamak için kullan lan anket be  bölümden olu maktad r.

Birinci bölümde, ankete kat lan ilkö retim okulu müdürlerinin ki isel bilgileri

verilmi tir. Anketin birinci bölümünde dört soru yer almaktad r. Ki isel bilgiler olarak

adland lan bu bölümde sicil amiri konumunda olan yöneticilerin ö renim durumlar ,

bulunduklar  görevdeki k demleri, mesleki k demleri ve kurumdaki görevlerini belirlemeye

yönelik soru maddelerine yer verilmi tir

kinci bölümde yöneticilerin halen kullan lmakta olan performans de erlendirme

sürecine ve bu süreçte kullan lan ölçütlere ili kin görü lerini belirlemeye yönelik olarak

haz rlanm r. Bu sorular, itimde Performans De erlendirme Süreci ve nsan Kaynaklar

Yönetiminde Performans De erlendirme Yöntemleri  çal madan uyarlanm r (Anagün,

2002, 119)

Anketin ikinci bölümünde; yöneticilerin uygulanmakta olan performans

de erlendirme sürecine ili kin görü lerini belirleme amac na yönelik olarak haz rlanm r. Bu

bölümde yer alan yirmi dört soru maddesinden;

1. Çal anlar n mesleki geli imine katk  sa lar.

2. De erlendirme ki inin potansiyel yeteneklerinin ortaya ç kmas na katk  sa lar.

3. De erlendirilen ki i ile ilgili geriye dönük bilgi sa lar

4. De erlendirilen ki inin e itim gereksinimini belirlemeye katk  sa lar.

6. Milli E itim Sistemi’ nin amaçlar na ula maya katk  sa lar.

7. De erlendirilen ki inin örgüte ba  artt r.

8. De erlendirilen ki inin de erlendirme sürecine kat na olanak tan r.

9. De erlendirilen ki inin bir ba ka göreve atanmas na katk  sa lar.



11. E itimin niteli inin artt lmas na olanak sa lar.

15. Mesleki yard m ve i ba nda yeti tirme görevlerini yerine getirilmesi konusunda

katk  sa lar.

16. De erlendiren ile de erlendirilen aras ndaki kar kl  güven ili kisine dayan r.

18. De erlendirme sonuçlar  de erlendirilen ile payla r.

19. De erlendirilene, kendisi ile ilgili konulardaki kararlara kat lma olana  sa lar.

20. De erlendirici ile de erlendirilenin bir giri im plan  olu turulmas na olanak tan r.

 Numaral  sorular sürecin i leyi ine yönelik;

5. Objektif ölçülerle de erlendirme yap lmas na olanak sa lar.

13. Çal anlar  sicil raporlar  ile de erlendirirken yeterli ölçüleri kapsamaktad r.

17. De erlendirilenin ki ilik özelliklerine de il i e ili kin davran lar na yöneliktir.

21. De erlendirme ölçülerinin birlikte bir geli im plan  olu turmalar na olanak tan r.

22. De erlendirmede kullan lan sicil raporlar  ile de erlendirilenin gerçek

performans  yans tma özelli i ta r. ve

23. De erlendiricilerin, de erlendirileni yaln zca bir yönüyle de il bir bütün olarak

objektif de erlendirmelerini sa lar.

 Numaral  sorular kullan lan ölçütlere ili kin ve;

10. De erlendiren ile de erlendirilen  aras nda iki yönlü ileti im sa lar.

12. .De erlendiricilerin ö retimsel liderlik konusunda yeterlili inin sergilenmesine

olanak sa lar.

14. De erlendirilenlere hangi konularda de erlendirildi ini aç klama konusunda

yeterlidir.

24. Sicil raporlar  ile de erlendiricilerin performans de erlendirme i levini yerine

getirilmesine olanak tan r.

Numaral  sorular da sürecin yeterlili ini belirlemeye yönelik olarak düzenlenmi tir.

Bu bölümde be li likert tipi ölçek kullan lm r. Seçenekler “tamamen kat yorum”,

“ço unlukla kat yorum”, “kat yorum”, ve “hiç kat lm yorum” eklinde derecelendirilmi tir.

Her seçenek s ras yla 5,4,3,2,1 eklinde puanlanarak de erlendirilmi tir.

Üçüncü bölümde ilkö retim okulu müdürlerinin kendi okullar nda çal an

retmenler hakk ndaki görü lerini ö renmeye yönelik sorular haz rlanm r. Anket sorular

(Y ld m, 2002: 159) E itimde Toplam Kalite Yönetimi çal mas ndan uyarlanm r.Anketin

üçüncü bölümü, yöneticilerin kurumlar nda çal an ö retmenlerin yeterlili ini belirlemeye

yöneliktir. Bu bölümde on be  soru maddesi vard r.  Bu bölümde be li likert tipi ölçek

kullan lm r. Seçenekler “tamamen kat yorum”, “ço unlukla kat yorum”, “kat yorum”,



ve “hiç kat lm yorum” eklinde derecelendirilmi tir.  Her seçenek s ras yla 5,4,3,2,1 eklinde

puanlanarak de erlendirilmi tir

Anketin dördüncü  bölümünde okul yönetim sürecini belirlemeye yöneliktir. Bu

bölümde yirmi soru maddesi vard r. Dördüncü bölümdeki sorular (Y ld m, 2002: 150)

itimde Toplam Kalite Yönetimi adl  çal madan uyarlanm r.  Bu bölümde be li likert tipi

ölçek kullan lm r. Seçenekler “tamamen kat yorum”, “ço unlukla kat yorum”,

“kat yorum”, ve “hiç kat lm yorum” eklinde derecelendirilmi tir.  Her seçenek s ras yla

5,4,3,2,1 eklinde puanlanarak de erlendirilmi tir

Anketin be inci bölümünde ise okul performans sonuçlar  belirlemek amac yla

haz rlanm r. Be inci bölümdeki sorular  da (Y ld m, 2002: 148) taraf ndan yap lan

itimde Toplam Kalite Yönetimi adl  çal madan uyarlanm r.   Bu bölüm de yirmi soru

maddesi vard r. Bu bölümde be li likert tipi ölçek kullan lm r. Seçenekler “tamamen

kat yorum”, “ço unlukla kat yorum”, “kat yorum”, ve “hiç kat lm yorum” eklinde

derecelendirilmi tir.  Her seçenek s ras yla 5,4,3,2,1 eklinde puanlanarak de erlendirilmi tir.

Anketin son bölümünde yer alan okula ait bilgiler ise ara rmac  taraf ndan

geli tirilmi tir.

Veri toplama arac n uygulanabilmesi için Gaziantep Valili i ve Gaziantep l Milli

itim Müdürlü üne ba vurularak, gerekli izin onay  al nm r(Ek 5). Anketin

uygulanmas nda, Gaziantep l Milli E itim Müdürlü ü’ nün katk lar ndan yararlan lm , 123

lkö retim okulu müdürüne anketler elden da lm  ve toplanm r.



3.4  Verilerin Analizi

Haz rlanan veri toplama arac  ile elde edilen veriler, ara rman n amaçlar

do rultusunda çözümlenmi tir. Yöneticilerin ki isel özellikleri, uygulanmakta olan

performans d erlendirme sürecine ili kin görü leri, ö retmenler hakk ndaki görü leri, okul

yönetim sürecine ili kin görü leri ve performans sonuçlar na ili kin görü lerini belirlemeye

yönelik maddelerin çözümlenmesinde frekans, yüzde hesaplamalar , ortalama ve standart

sapmalar kullan lm r. Ara rma verilerinin istatistiksel çözümleri “SPSS 11” paket

program  kullan larak  gerçekle tirilmi tir.



D ÖRDÜNC Ü  B ÖL ÜM

ARA TIRMA VER LER N ANAL :

BULGULAR VE YORUM

4.1.ARA TIRMANIN BULGULARI

Ara rmaya  kat lan Gaziantep Milli E itim Müdürlü ü’ ne ba  ilkö retim okulu

yöneticilerin E itim Kurumlar nda Performans De erlendirme konusu hakk ndaki görü lerine

analiz edilmi tir.

Bu bölümde ara rma probleminin çözümlenmesi amac yla okul müdürlerinden

toplanan verileri istatistiksel çözümlemeleri yap larak elde edilen bulgulara ve bunlardan elde

edilen yorumlara yer verilmi tir.

Bulgular ve yorumlarda ara rman n amac na uygun sorular n s ras  izlenmi tir.

Ara rman n birinci amac , uygulanmakta olan de erlendirme sürecine ili kin görü lerinin

neler oldu unu belirtmektir.  Ara rman n ikinci amac  uygulanmakta olan de erlendirme

sürecinde kullan lan ölçütlerin nas l de erlendirildi ine ili kin görü leridir.  Üçüncü amaç,

uygulanan sürecin yeterlili ine ili kin görü lerini belirtmektir.  Dördüncü amaç ise okullarda

görev yapan ö retmenlerin yeterlili inin ara lmas r.  Be inci amaç, okullar n

performanss n de erlendirilmesidir. Ara rman n alt nc  amac  okul yönetim süreci

hakk nda bilgi elde edilmesidir. Bu amaçla okullardan elde edilen istatistik bilgilerden de

yararlan lacakt r.

Her amaca ili kin istatistiksel tablolar halinde verildikten sonra bulgular n

yorumlamas  yap lm r.

4.1.1. Ara rmaya Kat lan Yöneticilerin Ki is el Bilgileri

Ara rmaya kat lan ilkö retim okullar nda görev yapan müdürlerin 2 tanesi 1-5 y l,

16 tanesi 6-10 y l, 20 tanesi 11-15 y l 24 tanesi 16-20 y l, 25 tanesi 21-25 y l, 36 tanesi ise 26-

30   k deme sahiptir. K saca  müdürlerin  %49,6 s  20 y n üzerinde k deme sahiptir. Sicil

amiri konumunda olan okul müdürlerin gerekli tecrübeye sahip olduklar  görülmektedir.

Anketi yan tlayan ilkö retim okul müdürlerinin 2 tanesi “ö retmen okulu”, 27

tanesi “E itim Enstitüsü”, 8 tanesi “E itim Yüksek Okulu”, 17 tanesi  AÖF E itim Ön Lisans

Program ”, 32 tanesi “E itim Fakültesi”, 34 tanesi “AÖF Lisans Tamamlama” ve son olarak 3

tanesi “Yüksek Lisans” mezunudur.

Anketi cevaplayan yöneticilerin tamam  ilkö retim kurumu müdürlerinden olu maktad r.



Tablo 4.1. lkö retim okulu müdürlerinin görev süreleri, e itim durumu, kurumdaki görevi.
renim Durumu Frekans Yüzde

retmen Okulu 2 1,6

itim Enstitüsü 27 22,0

itim Yüksek Okulu 8 6,5

AÖF E itim Ön Lisans Program 17 13,8

itim Fakültesi 32 26,0

AÖF Lisans Tamamlama Program 34 27,6

Yüksek lisans 3 2,4

Doktora 0 0

Görevi

Okul Müdürü 123 100,0

Görev Süresi

1-5 Y l 2 1,6
6-10  Y l 16 13,1
11-15  Y l 20 16,3
16-20  Y l 24 19,5
21-25  Y l 25 20,5
26-30 y ldan fazla 36 29,1

123 100,0

4.1.2.Yöneticilerin Uygulanmakta Olan Performans De erlendirme Sürecine

li kin Görü leri

Sicil amiri konumunda olan ilkö retim okul müdürlerinin uygulanmakta olan

performans de erlendirme sürecine ili kin görü leri “nadiren kat yorum” ve “bazen

kat yorum” seçeneklerinde oldu u tabloda görülmektedir.  lkö retim okulu müdürlerinin

görü leri  performans de erlendirme sürecinde bulunmas  istedikleri görü ler olarak

de erlendirmek mümkün de ildir.

4.1.2.1.Performans de erlendirme sürecinin i leyi ine ili kin görü leri

Uygulanmakta olan performans de erlendirme sürecinde okul müdürleri

çal anlar  gizli sicil raporlar yla de erlendirmektedirler.



Tablo 4.2. Performans de erlendirme sürecinin i leyi ine ili kin görü leri

S

icil

raporlar

n

gizli

olu u

ve

sonuçla

çal anl

arla

payla l

mamas

yönünd

e

%13,8’ i

nin

“tümüyl

e kat yorum” ve % 5,7’ si “kat yorum”  sonuçlar  bu görü lerini desteklemektedir.

Gerçekte alt  y l üst üste 90 ve üzeri not alan ve 60 puan n alt nda alan ö retmenlerin

ald klar  notlardan haberleri olmaktad rlar. Ayn ekilde mevcut de erlendirme sürecinde

de erlendirici ile de erlendiren bir giri im plan  haz rlamas na olanak tan  yönünde, okul

müdürlerinin %11,4’ ü tamamen kat yorum, % 4,9’ u ço unlukla kat yorum yönündedir.

Kendisi hakk nda yap lan de erlendirmeden haberi olmayan  çal anlar n yöneticilerle ortak

giri im plan  haz rlamalar  mümkün de ildir.

Ara t rmada elde edilen sonuçlara göre mevcut performans de erlendirme sürecinin

çal anlar n mesleki geli imine katk  sa lamas na, okul müdürlerinin %6,5’ i “tamamen

kat yorum”, hiçbir ise  “kat yorum” ,%16,3’ ü “bazen kat yorum”, % 85,5 “nadiren”, %

18,7’ si ise “hiç kat lm yorum” eklinde cevap vermi leridir.  Görüldü ü gibi okul müdürleri

mevcut performans de erlendirme sürecinin geçerlili ine kat mlar  çok dü üktür.

Mevcut performans de erlendirme sü recine ili kin
gö rü lere kat lma derecenizi belirtiniz

Ta
m

am
en

Ço
un

lu
kl

a

B
az

en

N
ad

ire
n

H
iç

 K
at

lm
yo

ru
m

or
ta

la
m

a

s.s
ap

m
a

8 0 20 72 231.Çal anlar n mesleki geli imine katk  sa lar.
6,5 0 16,3 85,5 18,7

4,53 1,95

11 2 28 51 302.De erlendirme ki inin potansiyel yeteneklerinin ortaya
kmas na katk  sa lar. 8,9 4,6 22,8 41,5 24,4

3,93 7,38

10 7 36 53 173.De erlendirilen ki i ile ilgili geriye dö nü k bilgi sa lar.
8,1 5,7 29,3 43,1 13,8

4,11 7,91

9 2 33 52 274.De erlendirilen ki inin e itim gereksinimini belirlemeye
katk  sa lar. 7,3 1,6 26,8 42,3 22,0

1,00 0,00

8 2 41 55 146.Milli E itim Sistemi’ nin amaç lar na ula maya katk  sa lar.
6,5 4,1 33,3 47,7 11,4

2,29 1,13

15 4 36 46 247.De erlendirilen ki inin ö rgü te ba  artt r.
12,2 3,3 29,3 35,8 19,5

2,51 1,07

10 15 28 49 218. De erlendirilen ki inin de erlendirme sü recine ka na
olanak tan r. 8,1 12,2 22,8 39,8 17,1

2,30 1,06

19 10 30 43 219. De erlendirilen ki inin bir ba ka gö reve atanmas na katk
sa lar. 15,4 8,1 24,4 35,0 17,1

2,50 1,17

9 3 28 54 2911.E itimin niteli inin artt lmas na olanak sa lar.
7,3 2,4 22,8 43,9 23,6

2,57 1,20

10 5 36 52 2015.Mesleki yard m ve i ba nda yeti tirme gö revlerini yerine
getirilmesi konusunda katk  sa lar. 8,1 4,1 29,3 42,3 16,3

2,26 1,08

19 6 31 51 1616.De erlendiren ile de erlendirilen aras ndaki kar kl
gü ven ili kisine dayan r. 15,4 4,9 25,2 41,5 13,0

2,67 1,24

17 7 34 40 2518.De erlendirme sonuç lar  de erlendirilen ile payla r.
13,8 5,7 27,6 32,3 20,3

2,58 1,13

18 7 39 44 1519.De erlendirilene, kendisi ile ilgili konulardaki kararlara
ka lma olana  sa lar. 14,6 5,7 31,7 35,8 12,2

2,46 1,07

14 6 39 44 2020.De erlendirici ile de erlendirilenin bir giri im plan
olu turulmas na olanak tan r. 11,4 4,9 31,7 35,8 16,3

2,68 1,23



4.1.2.2.Performans de erlendirme sürecinde kullan lan ölçülere ili kin görü leri

Tabloda 4.8’ de ilkö retim okulu müdürlerinin uygulanmakta olan performans

de erlendirme sürecinde kullan lan ölçütlere ili kin görü leri anlam ve de erlendirme

kolayl  bak ndan ayr  ayr  incelenmi tir.

Tabloda ilkö retim  okullar  müdürlerinin uygulanmakta olan performans

de erlendirme sürecinde kullan lmakta olan ölçütlere ili kin görü leri yer almaktad r.

lkö retim okulu müdürleri, mevcut uygulanan performans de erlendirme süreci

çal an n objektif ölçülerle de erlendirilmesine olanak tan mas  yönünde, %8,9 ile “tamamen

kat yorum”, %7,3 ile “ço unlukla kat yorum”, %29,3 ile “bazen kat yorum”, 33.3 ile

“nadiren kat yorum”, 21,1 ile “hiç kat lm yorum” eklinde görü  belirtmektedirler.

itim örgütlerinin etkililik derecesinin de erlendirilmesi çok zor bir i tir.

Ölçülebilir davran lar aç ndan e itimsel hedeflerin formüle edilmesi zordur. Bir

retmenin, bir s n belli bir konunun yada belli bir sürecin ö rencinin e itimine yapt

katk n saptanmas  kolay de ildir.  okulun ailenin ve çevrenin katk lar  birbirinden ay rmak

da de erlendirmeyi zorla ran di er bir noktad r (Ayd n, 2000, 165)

Ki ilik özelliklerinin de erlendirme yap rken dikkate al nmas  önemli gibi

görünmektedir. Ancak bütün bu özelliklerin i e al  a amas nda dikkate al nmas

gerekmektedir.

Okul müdürlerinin sicil raporlar yla de erlendirirken de erlendirilenin gerçek

performans  yans tma özelli i yönünden  % 14,6’ s  “tamamen”, %5,7’ si ise ço unlukla

kat yorum eklindedir. Bu da mevcut uygulamada kullan lan ölçülerin gerçek performans n

ölçülmedi ini göstermektedir.



Tablo 4.3. Performans de erlendirme sürecinde kullan lan ölçülere ili kin görü leri

Sergileme Düzeyi

Ta
m

am
en

Ço
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kl

a
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n
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a
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m
a

11 9 36 41 265.Objektif ölçülerle de erlendirme
ya lmas na olanak sa lar. 8,9 7,3 29,3 33,3 21,1

2,17 0,96

20 4 38 46 1513.Çal anlar  sicil raporlar  ile
de erlendirirken yeterli ölçüleri
kapsamaktad r. 16,3 3,3 30,9 37,4 12,2

2,70 1,29

12 5 36 41 2817.De erlendirilenin ki ilik
özelliklerine de il i e ili kin
davran lar na yöneliktir. 10,6 4,1 29,3 33,3 22,8

2,74 1,22

17 7 34 40 2518.De erlendirme sonuçlar
de erlendirilen ile payla r. 13,8 5,7 27,6 32,3 20,3

2,58 1,13

13 11 36 43 2021.De erlendirme ölçülerinin birlikte
bir geli im plan  olu turmalar na olanak
tan r. 10,6 8,9 29,3 35,0 16,3

2,46 1,20

22 10 42 31 1822.De erlendirmede kullan lan sicil
raporlar  ile de erlendirilenin gerçek
performans  yans tma özelli i ta r. 17,9 8,1 34,1 25,2 14,6

2,60 1,27

22 7 27 38 2923.De erlendiricilerin, de erlendirileni
yaln zca bir yönüyle de il bir bütün
olarak objektif de erlendirmelerini
sa lar.

17,9 5,7 22,0 30,9 23,6
2,75 1,20

Okul müdürleri de erlendirme ölçülerinin belirlenmesinde de erlendirilenin

görü lerinden yararlanmas na olanak tan mas na %10,6 “tamamen”, % 8.9’ u “ço unlukla

kat yorum” yönünde de erlendirmi leridir. Sicil raporlar yla de erlendirmede önceden

belirlenmi  standartlar vard r. Okul müdürleri de bu görü ü destekler nitelikte cevaplar

vermi lerdir.  De erlendirme ölçütlerinin belirlenmesinde müdürlerin görü leri gerçek

uygulamay  yans tmaktad r.

4.1.2.3. Performans de erlendirme sürecinin yeterlili ine ili kin görü leri

Sicil amirleri olan okul müdürleri uygulanmakta olan performans de erlendirme

sürecine ili kin görü leri a daki gibi incelenmi tir.

lkö retim okulu müdürlerinin uygulanmakta olan süreci “nadiren” ve “bazen”

rl kl  de erlendirme ile yeterli bulmad klar  görülmektedir.

Okul müdürleri ölçüleri yeterli bulmad klar  yönde görü  belirtmi lerdi. Ayn ekilde

de gerçek performans  ölçmedi ini belirterek görü lerini desteklemi lerdir.

Tablo 4. 4.Performans de erlendirme sürecinin yeterlili ine ili kin görü leri



Mevcut performans de erlendirme
sürecine ili kin gör lere kat lma derecenizi

belirtiniz

Ta
m
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11 5 38 46 2310.De erlendiren ile de erlendirilen
aras nda iki yönlü ileti im sa lar. 8,9 4,1 30,9 37,4 17,9

2,50 0,90

17 7 35 42 2212.De erlendiricilerin ö retimsel liderlik
konusunda yeterlili inin sergilenmesine
olanak sa lar. 13,8 5,7 28,5 34,1 17,9

2,54 1,15

1 8 38 46 1914.De erlendirilenlere hangi konularda
de erlendirildi ini aç klama konusunda
yeterlidir. 9,8 6,5 30,9 37,9 15,4

2,48 1,12

18 7 36 47 1524.Sicil raporlar  ile de erlendiricilerin
performans de erlendirme i levini yerine
getirilmesine olanak tan r. 14,6 5,7 29,3 38,2 12,2

2,59 1,17

Süreci de erlendiren ile de erlendiren aras nda iki yönlü bir ileti im kurar görü üne

%8,9 “tamamen” ve “% 4,1’ i ço unlukla kat ld klar  belirterek sicil raporlar yla yap lan

de erlendirmede tek yönü ile de erlendirilen ki inin görü lerinin ortaya kondu unu ve

sonuçta da de erlendirilenin bilgilendirilmedi i bir de erlendirmede iki yönlü ileti imden söz

etmek do ru de ildir.

Okul müdürleri, de erlendiricilerin ö retimsel liderli in sergilenmesi yönünde

%13,8 “tamamen kat yorum” ve %5,7 de “ço unlukla kat yorum” cevab  ile

de erlendirmektedirler.  Bu de erlendirme sunucunda geleneksel performans de erlendirme

yöntemleri ile de erlendirmede i levinin yerine getirilmedi i sonucuna ula lmaktad r.

 4.1.3.Okul Müdürlerinin Ö retmenler Hakk ndaki Dü ünceleri

lkö retim okulu müdürleri görev yapt klar  okullarda çal an ö retmenleri hakk nda

sorulan sorulara a daki gibi cevaplar vermi lerdir:



Tablo 4.5 . Okul müdürlerinin ö retmenler hakk ndaki dü ünceleri

retmenleriniz hakk ndaki görü lerinizi
ifade etmeniz için a da bir dizi önerme
verilmi tir. Tüm ö retmenlerinizi dü ünerek
bu önermelere kat  derecenizi belirtiniz.

Ta
m
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en
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33 60 25 4 1Planl r ve düzenlidir. 26,8 48,8 20,3 3,3 0,8
3,98 0,82

23 60 36 3 1Duygusal olgunlu a ula r. 18,7 48,8 29,3 2,4 0,8
3,82 0,79

21 37 47 15 3Kendisini yeti tirir ve geli tirir. 17,1 30,1 38,2 12,2 2,4
3,47 0,99

20 48 38 12 5Sosyal etkinliklere kat r. 16,3 39,0 30,9 9,8 4,1
3,49 1,04

31 51 31 7 3retme heyecan na sahiptir. 25,2 41,5 25,2 5,7 2,4
3,54 1,01

20 48 38 12 5Uyumlu ve i birlikçidir. 16,3 39,0 30,9 9,8 4,1
3,81 0,96

35 38 38 8 4itim sorunlar  bilir. 28,5 30,9 30,9 6,5 3,3
4,09 3,77

14 21 43 31 14Mesleki kitaplar okur. 11,4 17,1 35,0 25,2 11,4
2,92 1,16

20 29 40 20 14Mesleki toplant lara kat r. 16,3 23,6 22,5 16,3 11,4
3,17 1,22

16 36 38 26 7Hizmet içi e itim kurslar na kat r 13,0 29,3 30,9 21,1 5,7
3,23 1,10

45 48 22 5 3renciler taraf ndan örnek al r. 36,6 39,0 17,9 4,1 2,4
4,03 0,97

30 47 28 13 5Toplumda ve okulda sayg n bir yere
sahiptir. 24,4 38,2 22,8 10,6 4,1

3,68 1,08

27 33 42 11 10Sorumluluktan kaç nmaz 22,0 26,8 34,1 8,9 8,1
3,46 1,17

22 33 40 16 12Heyecan kayg  ve gerginlikten
uzakt r. 17,9 26,0 32,5 13,0 9,8

3,30 1,19

24 44 37 14 4lerini zaman nda yapar 19,5 35,8 30,1 11,4 3,3
3,57 1,03

lkö retim okulu müdürleri okullar nda görev yapan ö retmenleri hakk nda ki

görü leri “tamamen kat yorum” ve ço unlukla kat yorum” yan tlar nda toplanm r.

retmenlerin planl  ve düzenli olduklar  hakk ndaki görü leri %48,8 ile ço unlukla

kat yorum yönündedir. Plan ve düzen konusunda ö retmenlerden beklenenin alt ndad r.

Kendisini yeti tirir ve geli tirir sorusuna verilen cevaplarda %17.1 ile “tamamen kat yorum”



oldu u görülmektedir. Bu oran yetersizdir. %38,2 ile “bazen kat yorum” eklindedir.  Bunun

sonucu ise ö retmenlerin kendilerini yeti tirmede yetersiz olduklar r.

Kendini yeti tirme ile ilgili sorulardan “mesleki kitaplar  oku” sorusuna %16,3 ile

“tamamen kat yorum” ile ö retmenlerin mesleki kitap okumadaki yetersizlikleri

görülmektedir.

rencileri taraf ndan örnek al r sorusuna verilen cevaplar  ise %36,6 “tamamen

kat yorum” % 39,0 da ço unlukla kat yorum eklindedir. Ö rencilerin ö retmenlerini

örnek ald klar  görülmektedir.

4.1.4.Okul Müdürlerinin Okul Yönetim Süreci  Hakk ndaki Dü ünceleri

Okul yönetim sürecine ili kin sorulara ilkö retim okulu müdürlerinin verdi i

cevaplara büyük ço unlu un “tamamen kat yorum” ile ço unlukla kat yorum eklindedir.

Az da olsa nadiren ve hiç kat lm yorum seçenekleri de i aretlenmi tir.

Tablo 4.6. Okulda çal ma artlar

Okul yönetim süreci

Ta
m

am
en

Ço
un

lu
kl

a
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s.s
ap

m
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56 41 17 7 2Okulun düzenli ar ivi vard r.
45,5 33,3 13,8 5,7 1,6

4,15 0,98

61 39 16 4 3Okulda her türlü bas  evrak rahatl kla
bulunmaktad r. 49,6 31,7 13,0 3,3 2,4

4,23 0,97

77 38 38,7 1 0Okulun düzgün bir dosyalama sistemi vard r.
62,6 30,9 5,7 0,8 0

4,55 0,64

84 30 73 2 0dari i lemlerde bilgisayar yeterince kullan r.
68,3 24,4 5,7 1,6 0

4,59 0,68

78 32 10 3 0Müdür ve müdür yard mc lar  uyum içinde
çal r. 63,4 26,0 8,1 2,4 0

4,50 0,75

Okullar n çal ma artlar na ili kin sorulara ço unlukla “tamamen kat yorum” ve

“ço unlukla kat yorum” seçeneklerini i aretlemi lerdir.  Okullara her türlü bas  evrak n

bulundu u ve bilgisayarlardan yeterince yararlan ld  görülmektedir.  lkö retim okulu

müdürleri ile müdür yard mc lar  uyum içinde çal makta oldu u görülmektedir. lkö retim

okullar nda düzenli bir ar iv oldu u sonucuna var lm r. Okullarda her türlü bas  evrak

bulunmaktad r.



4.1.5.Okul Müdürlerinin Performans Sonuçlar   Hakk ndaki Dü ünceleri

Okul performans sonuçlar na ili kin okul müdürlerinin verdi i yan tlar  “tamamen

kat yorum” ve “ço unlukla kat yorum” eklindedir. Az da olsa “nadiren” ve hiç

kat lm yorum” seçenekleri de i aretlenmi tir.

Tablo  4.7.  Ö renci ba ar lar na ili kin sonuçlar

Okul Performans Sonuçlar
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65 38 11 4 5Okula devams zl k sebebiyle s f tekrar  yapan
renci say  çok azd r. 52,8 30,9 8,9 3,3 4,1 4,25 1,03

62 38 15 4 4Okulda birinci ikinci ve üçüncü s flardaki ba ar
ora  oldukça yüksektir. 50,4 30,9 12,2 3,3 3,3 4,22 1,00

31 62 21 4 5Okuldaki ubelerin genel ba ar  oranlar  biri
birine e ittir. 25,4 50,4 17,1 3,3 4,1

3,89 0,96

lkö retim okullara devams zl k say n çok az oldu u, devams zl k nedeniyle de

f tekrar  say n az oldu u görülmektedir. Birinci, ikinci ve üçüncü s flar da ba ar

oran n yüksek oldu u ifade edilmektedir. ubeler ba ar  oranlar  birbirine e it veya yak n

oldu u seçenekleri %50,4 ile “ço unlukla kat yorum” seçene i i aretlenerek belirtilmi tir.

%4,1 ile “hiç kat lm yorum” seçene i i aretlenmi tir.

lkö retim okullar  müdürlerine göre ö renci ba ar lar n yüksek oldu u

görülmektedir.

4.1.6.Okullara li kin Verilerin Analizi

Ankete cevap veren Gaziantep li Milli E itim Müdürlü üne ba  123 ilkö retim

okulundan elde edilen verilere göre okul mevcutlar  en az 600, en fazla 3500 aras nda oldu u

görülmektedir. Mevcudu az olan okullar iki katl  26 derslikli okullard r.



Tablo:4.8.Okullara ait bilgiler
Okula li kin Tan mlay  Veriler

Okul verileri O
rta

la
m

a

M
in

.

M
ak

.

Okul Mevcudu 1575 600 350
0

Devams z ö renci say 42,50 1 178
dareci say 4,15 1 5

retmen say 39,65 26 80
Rehber ö retmen say 1,33 1 1
Devams zl k sebebiyle s f tekrar  yapan renci say 40,28 2 150
Okuldaki birinci, ikinci ve üçüncü s flardaki ba ar  oranlar 86,84 55 100
Dört ve be inci s flar genel ba ar  oran 88,63 60 100
Okuldaki ubeler genel ba ar  oranlar 81,52 40 100
Okuldaki ö retmelerin performans ortalamalar 84,21 80 100

Okuldaki idarecilerin performans ortalamalar 86,02 85 100
Okulda s f tekrar  yapan ö renci say 47,72 2 330
Birinci s flara kay t olan ö renci say 240 45 600
Okula olan talep say  (y ll k) 275 15 700
Okuldan mezun olanlar n s navlarda ba ar  olanlar n say  (Y ll k) 12,50 0 22
Okulda sportif yar malarda ba ar  elde edenlerin say 11,15 1 8
Okuldan mezun olan ö renci say 141,3 42 360
Yabanc  dil ö retmeni say 1,87 0 4
Bran  d  derse giren ö retmen say 3,17 0 18

Mevcudu fazla olanlar ise ek bina yap lamak suretiyle derslik say  artt lan veya

çok katl  olarak yap lan okullard r. Devams z ö renci say  okul mevcutlar na gör yüzde

olarak azd r. Devams z ö rencilerin bir k sm  nakil yoluyla ba ka okullara kay t olduklar , çok

az n ise okulu b rakt  dü ünülmektedir. Devams zl k sebebiyle s f tekrar  yapan ö renci

say  sürekli devams z ö renciler ile s rl r. lkö retim okullar nda devams zl k sürekli

devams zlar d nda s f tekrar  nedeni de ildir. Her okulda en az bir idareci ve bir rehber

retmen bulunmaktad r. Okullarda derslik say na göre yeterince s f ve bran  ö retmeni

bulunmaktad r. Okullar n büyük bir bölümde bran  d  derse giren ö retmen say  azd r.

Ba ar  oranlar  birinci kanat dönemi sonunda %80 ile % 100 aras ndad r. Ancak y l sonunda

bu oran birinci s flar hariç %100’ dür. Ö retmenleri performans ortalamalar  80 ile 100

aras ndad r. darecilerin performans  ö retmenlere göre daha yüksektir.

Okullar genellikle talebi kar lamaktad r. Gerekli artlar n (ikamet ve ya ) tutmas

halinde bütün talep kar lanmaktad r.



Mezun olan ö rencilerin s navlarda (lise giri  s navlar ) ba ar  oranlar  merkezde ki

mahallelerde  bulunan okullarda yüksek kenar mahallelerde bulunan okullarda yok denecek

kadar azd r. Kenar mahallelerde bulunan okullarda da sportif yar malarda elde edilen ba ar

oran  yüksektir. Her okulda yeterince yabanc  dil ve di er bran  dersleri ö retmeni vard r.



SONUÇ

Bu bölümde  ara rma sonucunda elde edilen bulgulara dayal  olarak ula lan

sonuçlara ve bunlara ili kin önerilere yer verilmi tir.

Performans de erlendirme, performans ölçme insan kaynaklar  yönetiminin en

önemli a amalar n birincisidir.Performans artt rmak ve iyile tirmek için "performans

de erlendirmek ve ölçmek" gerekir. De erlendirmek ve ölçmek için önceden baz  kriterler

belirlemek gerekir. Performans kriterleri olmaks n, performansta iyile tirme beklemek

hayaldir.Performans de erlendirmeden beklenen sonuçlara  ula mak için  de erlendirme

kriterlerinin aç k, ölçülebilir hedefler olmas  gerekir. De erlendirmenin samimiyet ve

kararl k içinde sürdürülmesi gereklidir. lkö retim okullar  müdürleri ile yap lan anket

sonuçlar  ve bunlara ili kin önerileri u ekilde s ralanabilir:

itim kurumlar nda, çal anlar n, performans n sürekli geli imini hedefleyen, ortak

amaçlarda birle tirmeyi ve bu amaçlara ula mak için gerekli planlama-ölçme-yöneltme-

kontrol i levlerini, yönetimin di er i levleri ile e güdümlü olarak yürütmeyi öngören bir

yönetim performans yönetimi olu turulmal r.

Örgüt performans n, yani ba ar  düzeyinin ölçülmesi halinde etkenlik,verim,

verimlilik, kalite, yenilik, okul  kalitesi, ve en önemlisi ö renci ba ar   gibi göstergeler

dikkate al nmal r.

Performans de erleme, ki iyi hangi konuda olursa olsun bir bütün olarak ele al p

tan mlanm  olan i  ve görev tan n birim zaman içinde ne düzeyde gerçekle tirildi ini

belirlemeye yönelik bir çabad r. Performans, belirli bir süreyi kapsamal , sistematik olmal ,

ölçülebilir somut sonuçlar  ortaya koymal  ve ba ar  odakl  olmal r.  Yani ki ilerin

ba ar zl klar  ve ba ar lar  ortaya koymal , ba ar zl  cezaland rmak yerine ba ar

ödüllendirmelidir. Performans de erleme, çal an ile yönetici aras nda bir ileti im arac

görevini üstlenmelidir. Ö retmenler, üstlerince nas l görüldü ünü anlamal , varsa

eksikliklerini düzeltme f rsat  bulmal rlar. E itim ve geli me alanlar  belirlemeli,

kariyerini planlamal , amirlerinden  beklentilerini göstermelidir.

Yöneticileri e itim kurumlar  çal anlar  olan ö retmenleri bir anl k de il bütün bir

la, hatta çal ma ya am  boyunca de erlendirmelidirler. Performans de erlendirme

konusunda yap lan en büyük hata, yöneticilerin günlük hatta anl k de erlendirmeleridir.

Hatalarda  ar nm bir performans de erlendirme yönetimi objektif sonuçlar sa layacakt r.

Performans de erleme için tek bir yöntem de il, çe itli i  ortamlar  ve ki ilere göre de ik

yöntemler kullan lmal r. Performans de erlendirme yöntemlerinden her kurum kendi



yap na uygun olan biri veya bir kaç  kullanmal r.Performans de erlendirmesi, ula lan

sonuçlar  kullanmak için yap r. Yani as l olan sonuçlar n uygun biçimde kullan lmas r.

 Performans de erleme sonuçlar , öncelikle ücrete yans larak de erlendirilebilir.

Performans de erleme sonuçlar ndan ayr ca, kariyer yönetiminde, stratejik planlamada, e itim

ihtiyac n belirlenmesinde, rotasyon i  geni letme gibi uygulamalar, sözle me yenileme gibi

alanlarda yararlan labilir.  Ancak e itim kurumlar nda bu sonuçlardan ancak e itim ihtiyac ,

meslekte yükselme gibi konularda yararlan r. Performans de erlendirme sonuçlar  ile elde

edilen sonuçlar n amac na uygun olarak kullan lmas  gerekir. Terfi, bir üst göreve atanma gibi

konularda performans sonuçlar n kullan lma  gerekir. S rf de erlendirme yapm  olmak

için de erlendirme yap lmamal r.

Gaziantep  ilinde bulunan 123 ilkö retim okulunda yap lan anket sonuçlar  a daki

gibi özetlenebilir.

Performans  de erlendirme sürecinin çal anlar n meslek geli imine katk  sa lad

yönünde görü  belirtmi lerdir.Uygulanmakta olan performans de erlendirme sürecinin ki inin

potansiyel yeteneklerinin ortaya ç kmas nda katk  sa lad  yönünde görü  belirtmi lerdir.

Sürecinin  de erlendirilen ki inin e itim gereksinimini belirlemeye katk   sa lad  yönünde

görü  belirtmi lerdir. De erlendirme  sürecinin Türk Milli E itim Sistemi’ nin amaçlar na

ula maya katk  sa lad  yönünde görü  belirtmi lerdir. De erlendirme  sürecinin ki inin

örgüte ba n artt lmas na  katk  sa lad  yönünde görü  belirtmi lerdir. Sürecin

ki inin bir ba ka göreve atanmas na katk  sa lad  yönünde görü  belirtmi lerdir. Sürecin

de erlendirici ile de erlendirenin birlikte bir giri im plan  haz rlamaya  katk  sa lad

yönünde görü  belirtmi lerdir. Mevcut  performans de erleme sürecinin yeterli ölçüleri

kapsad  yönünde görü  belirtmektedirler.  Sürecin  ölçülerinin de erlendirilmesinin ki ilik

özelliklerine de il i e ili kin davran lar  ölçü ald  yönünde görü  belirtmi lerdir.

De erlendirme  ölçülerinin belirlenmesinde  de erlendirilenin görü lerinden yararlan ld

yönünde görü  belirtmi lerdir.

lkö retim okulu müdürleri büyük ço unlukla sicil raporlar  ile de erlendirmenin

de erlendirilenin gerçek performans  yans lamayaca  belirtmi lerdir. Ayn  zamanda

de erlendirmede kullan lan ölçütlerin de erlendirileni bir bütün olarak objektif

de erlendirmeye olanak tan  dü ünmektedirler. Uygulanmakta  olan sürecin kar kl

ileti ime aç k olmas  konusunda yeterli bulmaktad rlar.

Okul müdürleri ile okullar nda görev yapan ö retmenler hakk ndaki görü lerinde ise

kendilerini yeti tirip geli tirme konular  d nda olumlu görü  bildirmi lerdir. Ö retmenlerin



hizmet içi e itim kurslar na kat lma, mesleki kitaplar okuma, toplant lara kat lama gibi

konularda yetersizlikleri oldu u belirtilmi tir.

lkö retim okulu müdürleri okullarda; okula devams zl k sebebiyle s f tekrar

yapan ö renci say n yüzde olarak az oldu unu, birinci, ikinci ve üçüncü s flardaki ba ar

oranlar n yüzde olarak  oldukça yüksek oldu unu, ubelerin ba ar  oranlar n biri birine

it oldu u yönünde görü  belirtmi lerdir. S f tekrar  ve devams zl n okul mevcutlar na

göre yüzde olarak dü ük oldu unu belirtmi lerdir.

Okullarda disiplin olaylar n olmad , disiplin ve ba ar zl k nedenleriyle okuldan

ayr lmalar n olmad  belirtilmi tir.  lkö retim okullar ndan disiplin kurulu kararlar yla

okuldan ayr lmas na karar verilmemektedir. Amaç çocu u ba ar zl yla de il  ba ar

oldu u yönleriyle de erlendirmektir.



ÖNER LER

Ara rma bulgular na dayal  olarak sicil amiri konumundaki yöneticilerin

performans de erlendirmeye ili kin yeterlilik ve bilgilerini geli tirmeye yönelik olarak

al nmas  gereken önlemler ve öneriler a da sunulmu tur:

Yöneticiler insan kaynaklar  yönetimi konular nda hizmet içi  e itim kurslar na

kat lmal rlar. Özellikle performans  de erlendirme hakk nda e itim almal rlar. Performans

de erlendirme yöntemi olu turulurken de erlendirici ile de erlendirilenin görü lerini içersine

alan bir model olu turulmal r. Olu turulacak performans de erlendirme modelinde veriler

çok kaynaktan toplanmal , de erlendirme önceden belirlenen  zaman dilimlerinde ve sürekli

yap lmal r. K sa süreli bir veya iki ders saati yap lan de erlendirmeden kaç lmal r.

retmenlerin bütün bir y l içersinde yapm  olduklar  bütün al malar göz önünde

bulundurulmal r. Yap lacak  de erlendirmenin amaçlar  de erlendirilen çal anlara

bildirilmeli, model objektif de erlendirme ölçütlerine sahip olmal , bu model çal anlar n

eksik ve güçlü yönlerini ortaya koyabilmelidir. De erlendirilenlerin e itim ihtiyac

belirlenmeli ve yap lacak hizmet içi e itim kurslar  ile bu eksiklikler giderilmelidir.

De erlendirme  sonuçlar  çal anlar n yükselme ve bir ba ka göreve atanma gibi kararlara

temel olmal r.

De erlendirme ileti ime aç k olmal , çat may  ortadan kald rmal , gizlilik yerine

aç kl k ve payla maya yönelik ve geli meye olanak tan yacak ekilde olmal r.

De erlendirme kar kl  olmal , çal anlarda üstlerini de erlendirmelidirler. De erlendirme

gerek kurumsal gerekse bireysel kaliteyi geli tirmeli, toplam kalite yönetimine uygun

olmal r. De erlendirmede de erlendirilenin ki ilik özellikleri de il yapt  çal malar

dikkate al nmal r.

lkö retim okulu müdürleri büyük ço unlukla sicil raporlar  ile de erlendirmenin

de erlendirilenin gerçek performans  yans lamayaca  belirtmi lerdir. Okullar n

durumlar  göz önüne al narak insan kaynaklar  yönetimin de kullan lan performans

de erlendirme süreçleri de dikkate a narak bütün konular  kapsayacak bir de erlendirme

süreci olu turulmal r.

De erlendirme sonuçlar  dikkate al rken de erlendirmeyi yapanlar n da insan

oldu u unutulmamal , hata yapabilecekleri göz önünde tutulmal r.

itimin kalitesini artt rmak için ö retmenlerin çal ma ortamlar n iyile tirilmesi

yap lmal , ö retmenlerin sürekli olarak kendilerinin yeti tirme ve geli tirmeleri için ortam

haz rlanmal r. Yap lan de erlendirmede görülen yetersizliklerin hizmet içi e itim kurslar



ile giderilmesine çal lmal r. Hizmet içi e itim kurslar n yeterli bilgiye sahip e iticileri

taraf ndan bütün bir e itim- retim y  içersinde yap lmas , bu kurslarda verilecek bilginin

retmenlerin ihtiyaçlar  kar layacak nitelikte olmas   ve ö retmenlerin  düzenli olarak bu

kurslara kat lmalar n sa lanmas  gerekir. Ö retmenlerin performans  artt rmak için sürekli

olarak mesleki toplant lar n yap lmas  ve toplant lara kat n artt lmas  gerekir.

itimde kalitenin artt lmas  için ö retmenlerin sürekli yenili e aç k olmalar

gerekir. Dünyan n herhangi bir yerinde meydana gelecek olumlu ve olumsuz de ikliklerden

retmenler bilgi sahibi olmalar  sa lanmal r.

Beklenen veya mükemmel ba ar  gösteren ö retmen ve idarecilerin

ödüllendirilmesi ve bu ba ar n sürekli hale gelmesi sa lanmal r. Ödüllendirme ile

retmen ve idareciler yap lan çabalar n kar n al nd  dü ünecek ve ayn  zamanda

daha fazla çaba harcayarak bunun sürekli hale getirecektir. Ö retmenlerin yapt  i  ile gurur

duymalar   s lanmal , ba ar  duygusu ya at lmal  ve ba ar  bir ekibin üyesi oldu u

mutlulu u ya at lmal r. Ba ar  bir dönem sonunda terfi, takdir ve te ekkür gibi ödüllerin

verilmesi suretiyle ö retmenin motivasyonu sa lanmal r.

Ba ar z  ö retmene ise ba ar z oldu u konular n nedenleri ile anlat lmas  ve bu

durumun nas l ortadan kald laca , ö retmeni incitmeden ve tam olarak anlat lmas  gerekir.

Yap lacak performans de erlendirmesi ba ar zl  ortadan kald rmay  ve yüksek

performans  hedeflemelidir.

Hatalar n önlenmesi için yöneticiler sürekli e itilmeleri gerekir. Yöneticilerin

de erlendirme için  gereken zaman  ay rmalar  sa lanmal r. Ba ar  için okul idaresini

olu turan müdür ve müdür yard mc lar  uyum içerisinde çal mal rlar.

retmenleri ilgilendiren konularda ö retmenlerin görü leri al nmal r. Okul

retmenler kurulu toplant larda okulu ilgilendiren bütün konular n konu ulmas , bunun

içinde toplant lar n buna göre planlanmas  gereklidir. Üzerinde anla maya var lan konular n

titizlikle uygulanmas  sa lanmal r.
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EKLER



EK A.  DE ERLEND RME FORMLARI  ÖRNE



EK A. 1. T.C. DEVLET MEMURLARI S L RAPORLARI ÖRNE

T.C.

DEVLET MEMURLARI

L RAPORU

Memurun

Ad  ve Soyad : …………………………………………

Do um Tarihi : …………………………………………

Görev Yeri : …………………………………………

Görevi : …………………………………………

Sicil Numaras : ………………….

Sicil raporunun ait oldu u y l : …………………

lk göreve ba lama tarihi : …………………

Bul.yerde ba lama tarihi : ………………….

EK B LG LER  :
RETMEN N GER YE DÖN ÜK SON 4 YILINA A T B LG LER

OKULU YILI GÖREV

     Foto raf

DEVLET MEMURLARI S L YÖNETMEL N 16. MADDES :

Sicil raporlar n doldurulmas nda uyulacak olan not usulü ve notlar n
derecelendirilmesi:

Madde 16-Sicil amirleri,sicil raporunun memurlar n meslekteki
yöneticilik ve yurt d  görevlerindeki ehliyetlerinin belirtilmesini sa layan
sorular n her birini ihtiva ettikleri unsurlar  esas almak suretiyle 100 tam not
üzerinden de erlendirilir ve sorulara verdikleri notlar n toplam   soru say na
bölerek memurlar n sicil notunun tespit ederler. Her bir sicil amirince bu ekilde
belirlenen sicil notlar  toplam n sicil amiri say na bölünmesi sureti ile
memurlar n sicil notu ortalamas  bulunur ve buna göre sicil notu ortalamas  :

a) 60’ dan 75’ e kadar olanlar orta
b) 76’ dan 89’ a kadar olanlar iyi
c) 90’ dan 100’ e kadar olanlar çok iyi
derecede ba ar  olmu , olumlu; 59 ve daha a  not alanlar ise yetersiz

görülmü , olumsuz sicil alm  say rlar.
Sicil notu hesaplan rken kesir tam say ya tamamlan r.
Hizmet özelliklerinin gerektirmesi ve Devlet Personel Ba kanl n

olumlu görü ünün al nmas  kayd yla, kurumlar sicil raporlar ndaki memurlar n
mesleki ehliyetleriyle ilgili konularda en fazla iki soru ilave edilebilir. lave
edilen sorular 100 üzerinden de erlendirilir.



EK A. 2. Ö RETMEN TEFT  FORMU  ÖRNE
RETMEN TEFT  FORMU

1. li / lçesi
2. Okulu
3. Ad  Soyad
4. Mebsis No
5. Meslekteki K demi ve Kadrosu
6. Bran  / Ek Bran
7. Okuttu u S f / Ders
8. Tefti  Edilen S f / Ders
9. Tefti  Tarihi

GÖZLENEN DAVRANI LAR
A.DERSL N DÜZENLENMES  E M Ö RET ME HAZIRLIK DURUMU
v Dersli in düzenlenmesi, bak  ve temizli i,
v Derslikte gerekli olan etkinlik ve ilgi kö elerinin  olu turulmas
v Derslikte seviyeye uygun ders/oyun,araç,ve materyallerin bulundurulmas
v f kitapl  kitap kö esi olu turulmas  ve gerekli kay tlar  tutma
B.E M VE Ö RET M DURUMU
Ø ll k ünite günlük ve di er ö retim planlar  haz rlama ve uygulama,
Ø retme ilkelerinin gözetme,dersin / etkinli in amaç ve konular na uygun strateji,yöntem

ve araçlar  seçme, etkili kullanma, Derslikteki etkinlik ve ilgi kö elerini etkili kullanma ve
kulland rma. Gezi, gözlem, ,inceleme ve ara rma ile deneylere yer verme,

Ø rencilerin ö renme etkinliklerine aktif kat  sa layacak ortam ve süreçleri
haz rlama. Ö rencilerle  etkili ileti im kurma ve sürdürme.

Ø renci seviyesine ve mevzuata uygun ödev verme, ara rma yapt rma, bilgiye ula ma
yollar  ö retme, ö renmeyi ö renen bireyler yeti tirme.

Ø rencilerde ulusal bilinci ve ulusal de erlere sayg  ve sevgiyi geli tirme uygun olarak
stiklal Mar ,Atatürk’ün Gençli e Hitabesi, Ö renci And , Atatürk lke ve nk laplar

renme. Ö rencilere okuma zevki  ve al kanl  kazand rma, Türkçe’ yi etkili ve do ru
kullanma ve kulland rma.

Ø rencilere ders programlar n öngördü ü hedef ve hedef davran lar  kazand rma,
sorumluluk ve güven duygusu kazand rma.

Ø flarda özel e itim gerektiren ö rencilerle ilgili etkinlikleri yürütme,
Ø rencilerin ba ar  ölçme ve de erlendirme

     C.YÖNET M ÇEVRE LER  VE MESLEK  GEL
v Yönetici ö retmen ve di er personel ile i birli i içinde verilen görevleri yapma,
v Okuttu u s f ve derslerle ilgili defter dosya ve kay tlar  tutma,
v Törenlere, mesleki toplant , e itici kol etkinlikleri, ö retmenler kurulu, ube ö retmenleri

kurulu ve zümre ö retmenler kurulu toplant lar na kat lma. Karar alma ve uygulama,
v Çevreyi tan ma ve koruma,velilerle uyumu ili kiler kurma,e itim ö retim etkinliklerinde

çevreden yararlanma,
v rencilerini,okulunu ve ö retmenlik mesle ini sevme,benimseme ve örnek olma.
v Mesle in ve görevinin gerektirdi i ilke ve kurallara uyma,
v Kendini yeti tirme, e itimle ilgili eserleri okuma mevzuat  ve ça da  e itim stratejilerini

izleme, ö renme ve uygulama.
D.H ZMET  E M GEREKS                       E.DE ERLEND RME

Aktif Ö retme Yön.Fen Bil.Yeni Yakla mlar       BÖL ÜM              A  B  C  TOP.
Puan

      Ba ar  Puan
                                                                                Ba ar  Derecesi



EK A. 3.ANKET UYGULAMASININ YAPILDI I OKULLAR VE ADRESLER

1 Ali Tutkun lkö retim Okulu Boyno M. Katiph. C. 75 n. S. No:9

2 Azize A. Hamamc lu lkö r. Ok. Özgürlük Mah. 169 Nolu Sk.

3 Bahattin Teymur lkö retim Okulu irinevler Mah. 27 Nl. Sok. No: 29

4 Behiye Re at Kaleo lu lkö r. Ok. F.Çak. Bl.  Güzelbey C.No:8

5 Cemil Alevli lkö retim Okulu Münif Pa a Mh. K.Ahmet Sk. No: 1

6 Cennet Süzer lkö retim Okulu Sar güllük M.K çali C.Camii Yan

7 Emine Konuko lu lkö retim Okulu Gazikent Mah. 40 Nl. Cad. No: 1

8 Emine M. Human zl lkö retim Okulu Kayaönü Mah. Lefko e Cad.

9 Fehime Güleç lkö retim Okulu De irmiç. M. Muammer A.Bl. No:1

10 Galip Deniz lkö retim Okulu Zeytinli Mah. 39 Nl. Sok. No: 12

11 Gaziyurt lkö retim Okulu Zübeyde Han m Bl. S.S. Has. Yan

12 Hasan Kat kç lkö retim Okulu Ulus Mah.35 Nolu Sok.No:6

13 Zekeriye  Konuko lu lkö r. Okulu Gazikent Mah.81 Nolu Sok.No:20

14 Hayri Küpeli lkö retim Okulu Güvenevler M.14 Nolu Cd.33 N.Sk.

15 Karacao lan lkö retim Okulu Selimye Mah.70 Nolu cad.

16 Ka beyaz lkö retim Okulu Gaziyurt Mh. Güceylio lu Cad.

17 br s lkö retim Okulu Girne M. lyas Tüfekçi Sok.

18 M. Hümayün Özhelvac lkö r. Ok. Guvenevler Mah. 14 No.C. No15

19 Mehmet Akif lkö retim Okulu Güzel Yurt Mah.54 sokak

20 Mehmet Çolako lu lkö retim Okulu Kocatepe Mah.Tilkio lu Sokak

21 Münifpa a lkö retim Okulu Yaprak Mah.Sinler Sok.No:18

22 Mütercim As m lkö retim Okulu ksorut Mah.Maa  Kuyu Cad.No:4

23 Mahmut Fehime Güleç lkö retim Ok. 29 Ekim Mah. ehit Ejder Sk.

24 M. Adil Kasapseçkin lkö retim Ok. D.Çem Mah.13 Nolu Sok.No:30

25 M. Emin Z. Üstünel lkö retim Okulu D.Çem.M. .H. nci O lu Cad.No.13

26 Mete Uygun lkö retim Okulu Nur Tepe Mah.19 nolu cad. no.52

27 Nam k Kemal lkö retim Okulu Kocatepe M oför Ali Cad. No: 144

28 Sani Konuko lu lkö retim Okulu Merve ehir Mah.

29 Nezihe Osman Atay lkö retim Ok. Hac baba Mah.Farazi Sok.No:1

30 Ömer Human zl lkö retim Okulu Zeytinli Mah 53 Nolu Cad.

31 Ömer Güzel lkö retim Okulu Sanayi Mah.4 Nolu No:4

32 Sadettin Batmazo lu lkö retim Ok. Güllüce Mah.57 Sok.No 38

33 S. Teymur E. Ulusoy lkö retim Ok. Karacao lan Mah. oför Ali Cad.



34 Sekiz ubat lkö retim Okulu Özgürlük Mah 39 Nolu Cad.No:3

35 Ali Küncülü lkö retim Okulu Emek Mah.58 Nolu Sokak

36 Ayd nlar lkö retim Okulu Ayd nlar Mah.

37 Ömer As m Aksoy lkö retim Ok. Güvenevler M.26 Nolu Cd.54 N.Sk.

38 Umut lkö retim Okulu Umut Mah 84 Nolu Sok.No:

39 Aysel Tekinalp lkö retim Okulu Karacao lan M.19 No. Cad.No:40

40 Solmaz Güzel lkö retim Okulu Gazikent Mah.17 Nolu Sokak

41 ahinbey lkö retim Okulu Eydibaba Mah.Korutürk Cad.No:51

42 ehit Nafi K vanç lkö retim Okulu Kayaönü Mah.72 Nolu Sok.No:2

43 ehit Mahmut Söylemez lkö retim Ok. Fevzi Pa a Mah. oför Ali Cd.No:2

44 ükriye Gögü lkö retim Okulu 29 Ekim Mah.10 Nolu Sk.N0:10

45 Türkan Mehmet Akcan lkö r. Ok. ksorut Yeni Mh.Maa  Kuyu Cad.

46 Ünler lkö retim Okulu Fatih Mah.14 Nolu Sokak

47 Vali Aksu lkö retim Okulu Has rc lu Mah.16 Nolu Sk.no:4

48 Vali Muammer Güler lkö retim Ok. Budak Mah.A.Fuat Ceb.Bul.No.8

49 Ziya Gökalp lkö retim Okulu Eyüpsultan M.36 Nolu Sok.No:45

50 Adil Ceydeli lkö retim Okulu Kahvelip nar Mah. 12 Nolu Sok.

51 Ahmet Çelebi lkö retim Okulu. Kocao lan M. ehitler C. No: 219

52 Akyol lkö retim Okulu Atatürk Bulvar  No: 132

53 Aliye Ömer Battal lkö retim Okulu Saçakl  M. ahin C. R.O Ge.No:1

54 Anneler lkö retim  Okulu 23 Nisan Mah. 64 Nolu Sok. No: 1

55 Atatürk lkö retim Okulu S.Selim M. Hüs. Pa a Cam. No: 10

56 Barbaros Hayrettin Pa a lkö retim Ok. Beydili Mah. 45 Nolu Cad.

57 Bahattin Kayal lkö retim Okulu Binevler Mah. 15 Nolu Sok.

58 Celal  Do an lkö retim Okulu Bar  Mah. Z.Abidin Cad. No: 34

59 Cumhuriyet lkö retim Okulu Gaziler Caddesi Camii içi

60 Durdu Yetkin ekerci lkö retim Okulu Bostanc  M. Koç Mustafa S. No: 1

61 Day  Ahmet A a lkö retim Okulu Dü meci M. stasyon Cd.

62 Dr. N. Mustafa Özyurt lkö . Okulu Deniz M. Yavuz Sultan Selim Cad.

63 Dr. Cemil Karsl gil lkö retim Okulu Kolejtepe M. Ye il Cami C. No: 23

64 Dumlup nar lkö retim Okulu Dumlup nar M. 31 N Cad. No: 38

65 Düztepe lkö retim Okulu Cemal G. M. Özdemir C. No: 173

66 Emine Ulusoy lkö retim Okulu Türkmenler Mah. Salih Tan  Cad.

67 Ertu rul Gazi lkö retim Okulu Dumlup nar M. Özdemir C. No: 1



68 Nesrin Mehmet Abar lk.Ö retim Onur Mah. 1 Nolu Cadde

69 Gazi  Mustafa Kemal lkö retim Okulu Kavakl k M. A.Apayd n C. No: 46

70 Gazi lkö retim Okulu Kolejtepe Mah. 8 Nolu Sokak

71 Hac  Firdevs Konuko lu lkö retim Ok Ocaklar Mah.1 Nolu sok No:6

72 H. Osman Külekçi lkö retim Okulu Ocaklar Mah.142 Nolu Sokak No: 8

73 H. Fehime Güleç lkö retim Okulu 25 Aral k M. T.Yusuf Bl. 2 n. Sok.

74 Hatice Büyükbe e lkö retim Okulu Deniz Mah. 2 Nolu Cad. No: 6

75 Hatice Karsl gil lkö retim Okulu Cengiz Topel Mah. anl dere Cad.

76 Ho gör lkö retim Okulu Ho gör Mah. Kuyucak Sok. No: 69

77 Hürriyet lkö retim Okulu br s M. Çaml k C. 11 n. S. No: 8

78 nk lap lkö retim Okulu enyurt Mah. enyurt Cad.No:1

79 smet nönü lkö retim Okulu Konak M. 14 No C. 2 n. S. No: 36

80 stiklal lkö retim Okulu Kepenek M. . Kendircio.Sk.No: 1

81 Kadriye Abdülmecit Özgözen lkö .Ok. Deniz Mah. 33 Nolu Sok. No: 5

82 Kaz m Karabekir lkö retim Okulu Vatan M. Fevzi Pa a  Cad. No: 89

83 Kocatepe lkö retim Okulu Güneykent Mh. Be yüzevler Civar

84 Kurtulu lkö retim Okulu 60. Y l Mah. 1 Nolu Cad.

85 Latife Özmimar lkö retim Okulu Vatan Mah. 61 Nolu Sok.

86 Mr . Fevzi Çakmak lkö retim Okulu Güzel Vadi Mah. anl dere Cad.

87 M. ahin Batmazo lu lkö . Okulu Cumhuriyet Mh.50 Nolu Sok. No: 1

88 M. Vehbi Dai lkö retim Okulu Barak Mah. 7 Nolu Cad. üzeri

89 M. Fehime Ersoy lkö retim Okulu 60. Y l Mah. 18 Nolu Cad. No: 1

90 Mahmut Güleç lkö retim Okulu stiklal Mh. Saml  Hac  Ökke  Cad.

91 Mehlika Alevli lkö retim Okulu Yaz k Mah. Tarlaba  Sok.

92 Mehmet Küçükparmak lkö . Okulu Bozoklar Bah. Kaptan Caddesi

93 Mehmetcik lkö retim Okulu retmenevleri M. S. Erserim Sok.

94 Mustafa Marangoz lkö retim Okulu Perilikaya Mah. 31 Nolu Sk. No: 13

95 Mustafa Necati lkö retim Okulu Üçoklar Mah. Necati Sok. No: 1

96 M. Kemal K no lu lkö retim Okulu Etiler Mh. Balio lu C. Yu a S. N: 2

97 Naciye  Mehmet Gençten lkö . Okulu Cumhuriyet Mah. 9 Nolu Sk.

98 Nuri Pazarba lkö retim Okulu Sakarya Mah. Karl k Caddesi

99 Nuriye  Zekeriye K na lkö retim Okulu Fidanl k M. 14 N Sok. 1 Nolu Cad.

100 Org. Kenan Evren lkö retim Okulu retmenev.M.M. E. Cd.Görsel Sk.

101 30 A ustos lkö retim Okulu Konak Mah. 25 Nolu Cad. No: 3



102 Özdemirbey lkö retim Okulu Bostanc  Mah. Suba  Sok. No: 7

103 Pakize  Kemal Ögücü lkö retim Okulu Serinevler M. 30 N C.60 S.No: 1

104 Sakarya lkö retim Okulu Kozanl  Mah. Kastelba  C. No: 21

105 Sevinç  Bahattin Teymur lkö .Okulu Güneykent M.Üniv.B.230 N.S.

106 ehit Adem Yavuz lkö retim Okulu 75. Y l M. 140 Nl. C. 109 N Sok.

107 ehit Cengiz Topel lkö retim Okulu Alibaba M. Cengiz Topel C. No: 17

108 ehitkamil lkö retim Okulu Beyazlar M. S.Hac  Ökke  C. No: 1

109 ehit Karay lan lkö retim Okulu Etiler Mah. Te men Hur it C. No: 2

110 Türktepe lkö retim Okulu Türktepe Mah. Camii Sok. No: 7

111 Yavuzlar lkö retim Okulu Yavuzlar Mah. Esenbek C. No: 45

112 25 Aral k ilkö retim Okulu nönü Mah. Sad klar Cad. No: 55

113 23 Nisan lkö retim Okulu Turan Emeksiz M. Süleyman . C.

114 Yunus Emre lkö retim Okulu Turan Emeksiz Mh. ehit O. Cad.

115 Yüzüncü Y l lkö retim Okulu Amerikan Hast. Kar

116 Güzelvadi lkö retim Okulu Güzelvadi Mahallesi

117 24 Kas m lkö retim Okulu rat Mahallesi 51 Nolu Sokak

118 Ay e Mustafa Sevcan lkö .Ok. Karata  Yolu Üzeri

119 Fatih Sultan Mehmet lkö .Ok. Güne  mahallesi

120 Haydar Aliyev lkö retim okulu Ula  Mahallesi

121 Karata lkö retim Okulu Karata  mevkii

122 80.Y l lkö retim Okulu Selimye Mah.

123 Mehmet Erdemo lu lkö retim Okulu Güzel Vadi Mah.



EK A.4 ANKET SORULARI

BÖL ÜM I

Ki isel Bilgiler

Bu bölümde ki isel bilgilere yer verilmi tir. Lütfen a daki bilgilerden size uygun olan

seçeneklerin yan ndaki parantezlerin içine (X) i areti koyarak aç k uçlu sorulara ili kin

yan tlar   uygun bo luklara yazarak belirtiniz.

1.Ö renim durumunuz.

(    ) Ö retmen Okulu

(    ) E itim Enstitüsü

(    ) E itim Yüksek Okulu

(    ) AÖF E itim Ön Lisans Program

(    ) E itim Fakültesi

(    ) AÖF Lisans Tamamlama Program

(    ) Yüksek lisans

(    ) Doktora

(    ) Di er (belirtiniz ) ………………………………………………. .

2.Bulundu unuz görevdeki k deminiz …………………. . l

3.Mesleki k deminiz ………………… l

4.Kurumdaki Göreviniz.

(    ) Okul Müdürü

(    ) lkö retim Müfetti i

(    ) lkö retim Müfetti leri Ba kan

(    ) Milli E itim ube Müdürü

(    ) Milli E itim Müdür Yard mc

(    ) Milli E itim Müdürü



BÖL ÜM II
Yöneticilerin Uygulanmakta Olan Performans De erlendirme Sürecine li kin Görü leri
Aç klama    : Bu bölümde e itim örgütlerinde halen uygulanmakta olan performans
de erlendirme sürecine ili kin görü lerinin belirlenmesi amaçlanm r.  Bu amaçla a da
konu ile ilgili anlat mlara yer verilmi tir. Sizden beklenen “Mevcut Performan s
De erleme Süreci” anlat  her cümlenin ba na koyarak size uygun gelen seçene in
yan ndaki parantez içine  ( X ) i areti koyman zd r.  Lütfen her anlat m için sadece bir seçenek

aretlemeyi unutmay z ve yan ts z soru b rakmay z.

Mevcut performans de erlendirme süreci
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1.Çal anlar n mesleki geli imine katk  sa lar. ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
2.De erlendirme ki inin potansiyel yeteneklerinin ortaya ç kmas na
katk  sa lar.

( ) ( ) ( ) ( ) ( )

3.De erlendirilen ki i ile ilgili geriye dönük bilgi sa lar. ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
4.De erlendirilen ki inin e itim gereksinimini belirlemeye katk  sa lar. (  ) ( ) ( ) ( ) ( )
5.Objektif ölçülerle de erlendirme yap lmas na olanak sa lar. ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
6.Milli E itim Sistemi’nin amaçlar na ula maya katk  sa lar. ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
7.De erlendirilen ki inin örgüte ba  artt r. (  ) ( ) ( ) ( ) ( )
8. De erlendirilen ki inin de erlendirme sürecine kat na olanak
tan r.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

9. De erlendirilen ki inin bir ba ka göreve atanmas na katk  sa lar. ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
10.De erlendiren ile de erlendirilen  aras nda iki yönlü (  ) ( ) ( ) ( ) ( )
11.E itimin niteli inin artt lmas na olanak sa lar. (  ) ( ) ( ) ( ) ( )
12.De erlendiricilerin ö retimsel liderlik konusunda yeterlili inin
sergilenmesine olanak sa lar.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

13.Çal anlar  sicil raporlar  ile de erlendirirken yeterli ölçüleri
kapsamaktad r.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

14.De erlendirilenlere hangi konularda de erlendirildi ini aç klama
konusunda yeterlidir.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

15.Mesleki yard m ve i ba nda yeti tirme görevlerini yerine
getirilmesi konusunda katk  sa lar.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

16.De erlendiren ile de erlendirilen aras ndaki kar kl  güven
ili kisine dayan r.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

17.De erlendirilenin ki ilik özelliklerine de il i e ili kin davran lar na
yöneliktir.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

18.De erlendirme sonuçlar  de erlendirilen ile payla r. (  ) ( ) ( ) ( ) ( )
19.De erlendirilene, kendisi ile ilgili konulardaki kararlara kat lma
olana  sa lar.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

20.De erlendirici ile de erlendirilenin bir giri im plan  olu turulmas na
olanak tan r.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

21.De erlendirme ölçülerinin birlikte bir geli im plan  olu turmalar na
olanak tan r.

( ) ( ) ( ) ( ) ( )

22.de erlendirmede kullan lan sicil raporlar  ile de erlendirilenin
gerçek performans  yans tma özelli i ta r.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

23.de erlendiricilerin, de erlendirileni yaln zca bir yönüyle de il bir
bütün olarak objektif d erlendirmelerini sa lar.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )

24.sicil raporlar  ile de erlendiricilerin performans de erlendirme
levini yerine getirilmesine olanak tan r.

(  ) ( ) ( ) ( ) ( )



BÖL ÜM III

Aç klama   : Bu bölümde istenilen verilerin kar na rakam yaz z

1 Okul Mevcudu
2 Devams z ö renci say
3 dareci say
4 retmen say
5 Rehber ö retmen say
6 Devams zl k sebebiyle s f tekrar  yapan ö renci say
7 Okuldaki birinci, ikinci ve üçüncü s flardaki ba ar  oranlar
8 Dört ve be inci s flar genel ba ar  oran
9 Okuldaki ubeler genel ba ar  oranlar
10 Okuldaki ö retmenlerin performanslar  objektif kriterlere göre

belirlenir. (Evet – Hay r)
11 Okuldaki ö retmelerin performans ortalamalar
12 Okuldaki idarecilerin performans ortalamalar
13 Okulda s f tekrar  yapan ö renci say
14 Birinci s flara kay t olan ö renci say
15 Okula olan talep say  (y ll k)
16 Okulda disiplin olaylar  say  (y ll k)
17 Okuldan disiplin cezas  nedeniyle ayr larak ba ka okullara devam

eden ö renci say  (y ll k)
18 Okuldan ba ar zl k nedeniyle ayr larak ba ka okullara devam

eden ö renci say
19 Okuldan mezun olanlar n s navlarda ba ar  olanlar n say

(Y ll k)
20 Okulda sportif yar malarda ba ar  elde edenlerin say
21 Okulda kültür yar malar nda ba ar  olan ö renci say
22 Okuldan mezun olan ö renci say
23 Rehberli e gelen ö renci say
24 Rehberli e gelen veli say
25 Ram’ a yönlendirilen ö renci say
26 Kayna rma e itimi alan ö renci say
27 Okulda bilgi teknolojisi s  var m ? (Evet – Hay r)
28 Bilgisayar ö retmeni say
29 Bilgisayar laboratuar  say
30 Yabanc  dil ö retmeni say
31 Bran  d  derse giren ö retmen say



Bölüm IV
Yöneticilerin Ö retmenler Hakk ndaki Görü leri

                            Ö RETMEN
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NO

1 Planl r ve düzenlidir.

2 Duygusal olgunlu a ula t r.

3 Kendisini yeti tirir ve geli tirir.

4 Sosyal etkinliklere kat r.

5 retme heyecan na sahiptir.

6 Uyumlu ve i birlikçidir.

7 itim sorunlar  bilir.

8 Mesleki kitaplar okur.

9 Mesleki toplant lara kat r.

10 Hizmet içi e itim kurslar na kat r.

11 renciler taraf ndan örnek al r.

12 Toplumda ve okulda sayg n bir yere sahiptir.

13 Sorumluluktan kaç nmaz

14 Heyecan kayg  ve gerginlikten uzakt r.

15 lerini zaman nda yapar



Bölüm V
Yöneticilerin Okul Yönetim Sürecine li kin görü leri

                            OKUL YÖNET M SÜREC
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NO
1 Okulda ö retmenler  görevlendirilmesinde kanun ve

yönetmelikler d na ç lmaz.
(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

2 Personelin özlük haklar  kullanmas  s ras nda (izin,yolluk,
müracaat ve ikayet vb.)  problemlerle kar la lmaz.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

3 retmen ve ö rencilerin sa k i leri ( sevk vb.) h zl  ve rahat
bir biçimde yap r.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

4 retmen,yönetici ve ö renciler gereksiz yere sevk almazlar. (  ) (  ) (  ) (  ) (  )
5 Okulda nöbet ile ilgili i lemler düzgün ve zaman nda planlan r. (  ) (  ) (  ) (  ) (  )
6 Yöneticiler nöbet vaktinde gelir ve nöbetten vaktinde ayr rlar. (  ) (  ) (  ) (  ) (  )
7 retmenler  nöbet vaktinde gelir ve nöbetten vaktinde

ayr rlar.
(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

8 Yönetici ve ö retmenler nöbet görevlerini  gerekti i gibi
yaparlar.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

9 rencilerin okula devam  düzgün ve sürekli izlenir.
retmenlere ve ailelere düzenli olarak bildirilir.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

10 rencilerin nakil ve kay t silme i lemleri h zl  bir ekilde
yap r.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

11 rencilerin nöbet i lemleri düzgün bir eklide
planlan r,ö renciler nöbet i lemlerini düzenli yaparlar.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

12 Okul içi ve okul d  yaz malar zaman nda yap r,yaz ma
kay tlar  düzenli tutulur.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

13 Maa  ve ücret ödemelerine ili kin i lemler zaman nda yap r. (  ) (  ) (  ) (  ) (  )
14 retmenler kurulu toplant lar , zümre ö retmenler kurulu

toplant lar  düzenli ve zaman nda yap r.
(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

15 Okulda çal anlar n bilgi birikiminden ve yeteneklerinden etkin
ekilde yararlan r.

(  ) (  ) (  ) (  ) (  )

16 Okulun düzenli ar ivi vard r. ( ) (  ) (  ) (  ) (  )
17 Okulda her türlü bas  evrak rahatl kla bulunmaktad r. ( ) (  ) (  ) (  ) (  )
18 Okulun düzgün bir dosyalama sistemi vard r. (  ) (  ) (  ) (  ) (  )
19 dari i lemlerde bilgisayar yeterince kullan r. (  ) (  ) (  ) (  ) (  )
20 Müdür ve müdür yard mc lar  uyum içinde çal r. (  ) (  ) (  ) (  ) (  )



Bölüm VI
Yöneticilerin Performans Sonuçlar na li kin Görü leri

NO

                            PERFORMANS SONUÇLARI
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1 Okula devams zl k sebebiyle s f tekrar  yapan ö renci
say  çok azd r.(Yüzde)

(  ) (  ) (  ) (  ) (   )

2 Okulda birinci ikinci ve üçüncü s flardaki ba ar  oran
oldukça yüksektir.(Yüzde)

(  ) (  ) (  ) (  ) (   )

3 Okuldaki ubelerin genel ba ar  oranlar  biri birine e ittir. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
4 Okuldaki ö retmenlerin performanslar  objektif kriterlere

dayan larak ölçülür.
(  ) (  ) (  ) (  ) (   )

5 Okuldaki ö retmenlerin performanslar  çok yüksektir. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
6 Okulda idarecilerin performans  çok yüksektir. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
7 Okulda s f tekrar  yapt lan ö renci say  azd r. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
8 Okulun çevresindeki itibar  çok yüksektir. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
9 Okul olan talep çok yüksektir. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
10 Okulda disiplin olaylar  çok azd r. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
11 Okuldan mezun olan ve okula devam eden ö rencilerin

velileri bu okuldan memnundurlar.
(  ) (  ) (  ) (  ) (   )

12 Okuldan disiplin cezas  nedeniyle ayr lanlar n say  azd r. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
13 Okulda ba ar zl k nedeniyle ayr larak ba ka okula

kaydolan ö renci say  azd r.
(  ) (  ) (  ) (  ) (   )

14 Okul sportif yar malarda ba ar  elde etmi tir. (  ) (  ) (  ) (  ) (   )
15 Okul kültür yar malar nda ba ar lar elde etmi tir. (  ) ( ) (  ) (  ) (   )
16 Okul bilgi yar malar nda ba ar  elde etmi tir. ( ) ( ) (  ) (  ) (   )
17 Okuldan  mezun olan ö renciler izlenmektedir. (  ) ( ) (  ) (  ) (   )
18 Okuldan mezun olan ö renciler bu okulu bitirdikleri için

memnundurlar.
(  ) ( ) (  ) (  ) (   )

19 Okula devam eden ö renciler bu okulun ö rencisi olduklar
için gurur duymaktad rlar

(  ) (  ) (  ) (  ) (   )

20 Okulun i leyi ine ili kin bilgilerin ve performans
sonuçlar n tespitinde istatistik yöntemler kullan r

(  ) (  ) ( ) (  ) (   )
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