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Ozet

Bu arastirmanin amaci; okul yoneticilerinin dederlendiriimesi ve okul
gelisiminin sadlanmasi amaciyla Amerikan ilkégretim Okulu Yéneticileri
Ulusal Dernedi (National Association of Elementary School Principals
[NAESP]) ve Amerikan Ortadgretim Okulu Yoneticileri Ulusal Dernegi
(National Association of Secondary School Principals [NASSP]) (2012)
tarafindan sunulan gergevenin tanitiimasi ve bu gergeveye iliskin okul
yoneticilerinin  gorislerinin  incelenmesidir.  Arastirmanin  katilimcilari
Gaziantep ilindeki ilkdgretim ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 10
okul y6neticisinden olusmaktadir. Aragtirmanin verileri yari yapilandiriimig
gorismeler yoluyla toplanmis ve igerik analizi kullanilarak analiz edilmistir.
Arastirmanin sonucunda; okul ydneticilerinin, dederlendirilme siireglerinde
okul ozellikleri ve yonetici becerileri arasindaki farkliiklarin dikkate
alinmasi gerektigini distindiikleri tespit edilmistir. Ortak hedef belirleme,
ogretmenlerin mesleki gelisimini yonlendirme, veli katilimini ve isbirligini
saglama konulari dederlendirme alanlarinda yer almasi gereken konular
arasinda 6ne gikmistir. Arastirmanin sonucunda; okul midurlerine yénelik
dederlendirmelerin okullarin farkli 6zelliklerini dikkate alarak, coklu
dederlendirme anlayisiyla ve okul gelisim plani ve mesleki gelisim
planlarinin kullanimiyla yapilmasi énerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Okul Yoneticilerinin Degerlendirilmesi, Gelisimsel
Dederlendirme, Okul Gelisimi, Liderlik, Ogrenci Basarisi

Abstract
The aims of this study are to introduce the framework presented by
National Association of Elementary School Principals [NAESP] and
National Association of Secondary School Principals [NASSP] (2012) in
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order to evaluate school administrators and enable school development;
and to examine school administrators’ opinions on this framework. The
participants of the study consisted of 10 primary and secondary school
administrators working in Gaziantep province in Turkey. Semi-structured
interview technique was used to obtain data and content analysis was
applied on obtained data. As a result of the study, it is found out that
school administrators think that differences among school characteristics
and among school administrators’ skills should be taken into consideration
in school administrators’ evaluation processes. Goal setting, stimulating
of teachers’ professional development, enabling of parent participation
and collaboration come to forefront among the subject areas which
should be taken part in the evaluation domains. Based on the findings of
the study, it is recommended that evaluations of school administrators
should be carried out with multiple evaluations taking different
characteristics of schools into account, using school development plans
and professional development plans.

Keywords: Evaluation of School Administrators, Developmental
Evaluation, School Development, Leadership, Student Success

Giris

Okullarin etkililiginin saglanmasinda ve ozellikle 6grenci basarisinin
artinlmasinda, denetim ve dederlendirme yoluyla mesleki performans
gelistirmenin 6gretmenlere yonelik olan boyutu daha 6n plana cikmaktadir.
Oysaki okul yoneticilerinin de etkili okullarin olusumunda ve dolayli olarak
ogrenci basarisinin artirlmasinda onemli rolleri bulunmaktadir. Rhodes ve
Brundrett (2009), liderlik kalitesi ve okul gelisimi arasinda bir iliski oldugu
sonucuna ulasmis ve basarili liderligin, okulda 6grenen topluluk olusumuna
hizmet ettigini ve bu sekilde okul gelisimini sagladigini ifade etmistir. Bu nedenle
denetim ve dederlendirme araciliiyla okul yoneticilerinin kapasitelerinin
geligtiriimesine ©6nem verilmesi gerekmektedir. Thomas ve Fitzhugh-Walker
(1998, s.301), basarili bir okul muduartnin “liderlik”, “organizasyon ydnetimi ve
gelistirme”, “insan kaynaklari yodnetimi ve gelistirme”, “iletisim” ve “okul
finansmani” alanlarinda bilgi sahibi olmasi gerektigini belirtmistir. Ancak okul
yoneticilerinin bu alanlardaki mesleki kapasitelerinin artirlmasina yoénelik bir
denetim ve dederlendirme uygulamasinin, sistemli bir sekilde tasarlanmasi ve
bu siirece okul yoneticilerinin de katilimlarinin saglanmasi gerekmektedir.
Denetim anlayislari kapsaminda, dis denetimi daha etkili kilan anlayislar oldugu
gibi, okul diizeyinde bir denetimin olmasi gerektigini savunan anlayislar da
bulunmaktadir. Okul dizeyindeki denetim anlayisinda 6zellikle okul gelisim
planlarinin kullanimiyla 6z degerlendirme yapilmasi 6n plana ¢cikmaktadir (de
Grauwe, 2007). Bu nedenle okul yoneticilerinin katilimiyla yogun olarak okul
diizeyinde gergeklestirilecek bir degerlendirme anlayisi, hem okullarin hem de
okul yoneticilerinin  performanslarinin  artirlmasinda daha iyi sonuglar
verebilecektir.

Okul middrlerinin degerlendirilmesi hesap verebilirligi saglamasi, okulda
liderlik uygulamalarinin olmasini tegvik etmesi ve okul mudirlerine mesleki
gelisim planlamasi yapma olanadi saglamasi bakimindan gerekli bir uygulamadir
(Condon & Clifford, 2012). Okul midiri dederlendirmesinin etkili bir sekilde
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yapllmasi gerektidi anlayisinin altinda “hesap verebilirlik, sistem performansini
gelistirme ve mesleki 6grenme” amaglari bulunmaktadir. Hesap verebilirlik; okul
midirinin gercekten okula liderlik yaptigini ve dgrenci 6grenmesi Uzerinde
olumlu etkileri oldugunu gostermektedir. Sistem performansini gelistirme; okul
midirinin okul gelistirme baglaminda o6gretimi ve 0grenci 6grenmesini
gelistirmesini, okul vizyonunu, hedeflerini ve bu hedeflere ulasma yollarini
belirlemesini icermektedir. Mesleki 6grenme kapsaminda liderlik kapasitesinin
gelistiriimesi hedeflenmekte ve dederlendirme sonucunda, o&zellikle sistem
performansini gelistirmede etkili olan mesleki gelisim alanlarn belirlenmektedir
(Illinois Principals Association & Illinois Association of School Administrators,
2012, s.5).

Okul mudiari  performansinin - dederlendirilmesi  siirecinde, okul
middirlerinin okulda bir 6grenme kiiltiirii olusturmasi ve dgrencilerin akademik
gelisimlerinin yani sira sosyal ve duygusal gelisimlerini saglamasi gerektigi
dikkate alinmalidir. Ayni zamanda degerlendirme sireci; strekli gelisim icin
geribildirim vererek yiiksek performans beklentisine sahip olmali, mesleki
ihtiyaglar dikkate alarak strekli gelisim igin olanak saglamali ve okul gelisim
plani ile baglantili olarak zamana yayilmis bir dederlendirme anlayisina sahip
olmalidir (Minnesota Department of Education, 2011). Okul liderliginin
dederlendiriimesinde ise; hem &grenciler hem de personel igin 6grenme ve
Ogretimi stirekli gelistirme, okul guvenligini sadlanma, 6grenci basarisini
artirmak icin 6grenci verilerini kullanarak plan gelistirebilme ve uygulayabilme,
mevcut miifredat ve editim hedefleri dogrultusunda Ogretmenlere yardimc
olma, oOgretim sireclerini takip ederek dederlendirme, 06grenci basarisini
artirmak amaciyla personeli ve mali kaynaklar yonetebilme, okul topluluguyla
isbirligi yapma ve istenilen basari diizeyinde olunmadiginda mevcut eksikligi
tamamlama gabasi gosterme kriterleri dikkate alinmaktadir (Washington State
Teacher/ Princial Evaluation Project, 2012). Principal Evaluation Program
Review Committee (PEPRC-I) ise okul midirii dederlendirme standartlarini;
“vizyon, etik davranig, ogretim lideri, iklim, etkili ydnetim, kisisel/mesleki
gelisim, personel gelistirme, kisilerarasi beceriler, topluluk/okul” olarak
belirlemistir (Amsterdam, Johnson, Monrad & Tonnsen, 2003, s.228).

Amerikan Ulusal Okul Yoneticileri Birlikleri (National Association of
Elementary School Principals [NAESP] ve National Association of Secondary
School Principals [NASSP]) (2012) 6dgrenci 6grenmesinin artiriimasina katkida
bulunma amaciyla okul mdidirlerinin dederlendiriimesine yonelik bir cergeve
gelistirmiglerdir. Bu cercevede okullarin etkililiginin saglanmasinda ve okul
yoneticilerinin liderlik kapasitelerinin gelistirilmesinde, muddrlerin
dederlendiriimesinin  6nemi vurgulanmaktadir. Cergeveye goére midirlerin
degerlendiriimesinin amaci, okul gelisimine ve &drenci basarisinin artirilmasina
yardimai olan liderlik geligsimine katkida bulunmaktir. S6z konusu gergevede okul
yoneticilerinin, okul iklimi ve okulun yonetimsel konulari {izerinde dogrudan bir
etkiye sahibi olduklari gibi, 6grenci basarisi (izerinde de dolayl bir etkiye sahip
olduklari ifade edilmektedir. Okullarin temel amacinin, &grenci basarisini
artirmak ve yiiksek akademik basari elde etmek oldugu ve kuskusuz okul
liderliginin gerceklestiriimesindeki temel amacin da bu oldugu vurgulanmaktadir.
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Sunulan cercevede, dederlendirme sonucunda sadlanan geri bildirimlerin
midurlerin liderlik kapasitelerinin olusturulmasinda 6nemli bir ara¢ oldugu
belirtiimektedir.

Cerceveye gore okul midirlerine yonelik dederlendirmelerin etkili
olabilmesi icin, bu dederlendirmelerin (NAESP & NASSP, 2012, s.3);

¢ Midurler tarafindan ve muddrler igin olusturulmasi

e Mesleki gelisim ve destek sisteminin kapsamli bir parcasi

olmasi

o Miidiirlerin dederlendirmelerinde farkliliklara yer verilmesi icin

yeterince esnek olmasi

o Midirlerin dinamik yapidaki islerinin gelistirilmesine uygun

olmasi

e Coklu olglimlerle toplanmis eksiksiz, gecerli ve glivenilir

verilere dayall olmasi

o Miidiirlerin kontrol edebilecedi ciktilara oncelik vermede adil

olmasi

e Midirlerin 6grenmesini ve ilerlemesini bicimlendirmede yararli

olmasi gerekmektedir.

Onerilen cerceve, okul miidiirlerinin degerlendirilmesine yénelik gelisim
alanlari icermektedir. S6z konusu cercevede okul midiri liderliginin; “mesleki
gelisim ve 6grenme, 6grenci gelisimi ve basarisi, okul planlamasi ve gelisimi,
okul kiltir, mesleki nitelikler ve ogretim liderli§i, paydas destedi ve
sorumlulugu” alanlarinda degerlendiriimesi onerilmektedir (NAESP & NASSP,
2012, s.12).

Mesleki gelisim ve dgrenme alaninda; okul yoneticilerinin okul igindeki
uygulamalarini gelistirme amaciyla sergiledikleri mesleki gelisim ve mesleki
gelisim planlarini  uygulamadaki performanslari dederlendirilmektedir. Okul
yOneticilerinin  6grenmeye yonelik cabalarinin  dederlendirilmesi, mesleki
gelisimlerini ve siirekli 6§renmelerini tesvik edecektir. Odrenci gelisimi ve
basarist alaninda; okul ydneticilerinin 6grenci ve okul basarisinin saglanmasinda
oynadiklar rol degerlendirilmektedir. Ancak bunu yaparken okul yoneticilerinin
bu alandaki etkilerinin daha ¢ok dolayl olabilecegi dikkate alinmakta ve 6grenci
basarisinin tek 6lgiitii sinav sonuglari olarak kabul edilmemektedir. Ogrenci
basarisi okul disiplininden sosyal faaliyetlere katilima kadar c¢ok genis bir
yelpazede ele alinmaktadir. Ayni zamanda 06grenci basarisi (izerinde okul
yoOneticilerinin cabalarinin yani sira, 6grenci ozellikleri gibi cesitli faktorlerin etkisi
oldugu da gbéz oninde bulundurulmaktadir. Oku/ planlamasi ve gelisimi
alaninda; okul yoneticilerinin okul hedeflerine ulasmada planlama sireglerini
nasil kullandiklarinin ve 6grenci basarisini artirma dogrultusunda okul aktivite ve
programlarini  nasil gergeklestirdiklerinin degderlendirmesi yapilmaktadir. Bu
alanda 6zellikle okul gelisim planlarinin olusturulmasi ve okul yo6neticisi
uygulamalarinin bu plan dogrultusunda yapilandiriimasi 6nerilmektedir. Oku/
kiiltdrd alaninda; okul gelisiminin ancak pozitif bir kiltliriin mevcut oldugu
okullarda gerceklesebilecegi  goriisinden hareket edilmektedir.  Okul
yoOneticilerinin; 6dretmen ve &grenci performansina iligkin yliksek beklenti
olusturmadaki yeterlikleri, okul gevresiyle kurduklan iliskilerin niteligi, isbirlikgi
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ortamlar olusturmadaki yeterlikleri, 6grenmeyi destekleyici ve giiven verici bir
okul ortami olusturma amacyla gergeklestirdikleri uygulamalar, okul
hedeflerinin anlasilirhgini saglamada ve 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini
desteklemede gosterdikleri performans bu alanda dederlendirilen konulardan
bazilaridir. Mesleki nitelikler ve égretim liderfigi alani; okul yoneticilerinin liderlik
bilgi, beceri ve davranislan lzerinde yogunlasmaktadir. Okul yoneticileri mesleki
nitelikleri kapsaminda 6zellikle; okuldaki 6gretim siireclerine liderlik yapmalari
ve okulda paylasilan bir amag ve vizyon algisi olusturmalari baglaminda
degerlendiriimektedirler. Dider bes alan, okul yoneticilerinin performanslari
sonucunda gézlenen c¢iktilara odaklanirken, bu alan okul ydneticilerinin
uygulamalarinda go6zlenen gelismelere odaklanmaktadir. Bu sekilde okul
yoneticilerinin mesleki gelisime ihtiyag duyduklar alanlari anlamalarina yardimci
olunmaktadir. Paydas destedi ve sorumiulugu alaninda, 6grenci basarisinin okul
icindeki ve disindaki faktorlerden etkilendigine vurgu yapilmakta ve 6grencilerin
akademik ihtiyaclarinin yani sira, sosyal ve duygusal ihtiyaglarinin da
karsilanmasi gerektiginin alti cizilmektedir. Bu nedenle bu alanda, okul
yoneticilerinin gerek okul igindeki gerekse okul disindaki paydaslarla kurduklari
iletisimin ve etkilesimin niteligi dederlendiriimektedir. Bu sekilde paydas
desteginin giicli bir okul olusturmada sahip oldugu 6nemli rol de gdzler éniine
serilmektedir (NAESP & NASSP, 2012).

Okul yoneticilerine yonelik yapilan degerlendirmelerin, okul gelisimine
ve Ogrenci basarisinin artirilmasina hizmet etmesi ve ayni zamanda yoneticilerin
mesleki gelisimlerinin saglanmasinda bir arag olabilmesi icin, okul ydneticilerinin
cesitli alanlardaki performanslarinin bir biitin olarak incelenmesi gerekmektedir.
Okul yoneticilerinin  dederlendiriimesinde yukarida anlatilan boyutlardan
herhangi birini ihmal etmek, gelisim odakl bitiincil bir denetim anlayisina ters
diisecektir. Ayni zamanda yodun olarak okul diizeyinde gergeklestirilecek
gelisimsel bir denetim anlayisinin uygulanabilmesi icin, okul y&neticilerinin
dedgerlendirme siireglerine aktif katiimi gerekmektedir. Bu noktada okul
yoneticilerinin istek ve ihtiyaglarinin analiz edilmesi bliylik énem tasimaktadir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci; okul ydneticilerinin dederlendirilmesi ve okul
gelisiminin sadlanmasi amaciyla NAESP ve NASSP (2012) tarafindan sunulan
cercevenin tanitilmasi ve bu cerceveye iliskin okul yoneticilerinin goruslerinin
incelenmesidir. Bu amagla arastirmada asadidaki probleme yanit aranmistir:

1. Okul yoneticilerinin; mesleki gelisim ve 6grenme, 0grenci gelisimi ve
basarisi, okul planlamasi ve gelisimi, okul kiltlrl, mesleki nitelikler ve
Ogretim liderligi ve paydas destegi ve sorumlulugu alanlarinda
degerlendiriimelerine iliskin gorisleri nelerdir?

Yontem
Olgubilim deseninde tasarlanan arastirmada nitel arastirma yontem ve teknikleri
kullanilmigtir.
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Katilimcilar ve Ozellikleri

Arastirmanin  katiimcilari  Gaziantep ilindeki ilkdgretim (ilkokul ve
ortaokul) ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 10 okul ydneticisinden
olusmaktadir. Katiimcilar maksimum gesitlilik 6rneklemesi ile secilmis ve
katilimcilarin  seciminde ayni zamanda gonillilik esas alinmistir.  Okul
yOneticilerine yonelik yapilacak olan dederlendirmenin, ilkdgretim (ilkokul ve
ortaokul) ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan okul midiri ve midir
yardimcilarinin  bakis acilarindan dederlendirilmesinin, daha kapsamh bir
cerceveye ulasiimasini saglayacadi disindlmistir. Bu nedenle arastirmada
gorev yapilan kademe ve yoneticilik pozisyonu bakimindan gesitlilik saglanmasi
amaglanmistir. Katiimcilarin yaslan 31 ile 48 arasinda degismektedir. 2'si Sinif
Ogretmeni, 1'i Fen ve Teknoloji, 1 Tiirkce, 4 Matematik ve 2’si Tiirk Dili ve
Edebiyati 6gretmenidir.

Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin verileri yari yapilandiriimis gérismeler yoluyla toplanmistir.
Yapilan gorismeler 25 ile 50 dakika arasinda sirmistir. Gorlismeler
yapllmadan once, okul yoneticilerine goérislerinin alinacadi alti degerlendirme
alani (mesleki gelisim ve 6grenme, dgrenci gelisimi ve basarisi, okul planlamasi
ve gelisimi, okul kiiltiirQi, mesleki nitelikler ve 6gretim liderligi ve paydas destegi
ve sorumlulugu) hakkinda bilgilendirme yapilmistir. Goriismelerde kullanilan
sorular da, bu alti dederlendirme alanina bagl olarak hazirlanmistir. Ayni
zamanda bu alti dederlendirme alaninin kullanilmasiyla gergeklestirilecek bir
degerlendirme siirecinin uygulanmasinda dikkate alinmasi gereken hususlarin
neler oldugu da yapilan goriismelerde katiimcilara sorulmustur. Katihimcilarin
gorugsleri kendilerine verilen kodlarla (OY1, OY2 gibi) analiz edilmek Ulzere not
edilmistir. Arastirmada kullanilan gértisme sorulari sunlardir:

Mesleki gelisim ve 6grenme

1. Mesleki geligiminizin saglanmasi igin mesleki gelisim planlarinin
olusturulmasini ister misiniz? Bu konudaki goruslerinizi agiklar misiniz?

1.1.Bu gelisim planlarinda hangi konular yer almali?

1.2.Nasil ve kimler tarafindan hazirlanmasini istersiniz?

2. Mesleki gelisiminiz nasil  dederlendirilmelidir? Hangi gostergeler
kullanilmahdir?

2.1.0z yansitma uygulamalarinizin kullanilmasini ister misiniz? Bu konudaki
goruglerinizi aciklar misiniz?

2.2.Yaptiginiz uygulamalar hakkinda denetmeninizle fikir aligverisinde
bulunmak ve bu goriismelerin dederlendirilmesini ister misiniz? Bu
konudaki goruslerinizi agiklar misiniz?

2.3. Mesleki gelisim egitimlerine katilmak ve katilimlarinizin
degerlendiriimesini ister misiniz? Bu konudaki goriislerinizi aciklar
misiniz?

2.4.Mesleki  gelisim  seminerlerine  katimak ve  katilimlarinizin
dederlendiriimesini ister misiniz? Bu konudaki gorislerinizi agiklar
misiniz?
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Ogrenci gelisimi ve basarisi
(:)gjrenci basarisini 6lcmede neler dikkate alinmal?

2. Odgrenci basarisina sizin katkilariniz nelere bakilarak belirlenebilir?
Okul planlamasi ve gelisimi

1. Okul gelisim plani araciligiyla 6grenci basarisini nasil artirirsiniz? Bunun
icin okul gelisim planinda ne tiir faaliyetlerin yer almasini saglarsiniz?
2. Okul planlamasina ve gelisimine sagladiginiz katkilar nasil 6lgiilebilir?
3. Okul gelisim planinda sizin isbirlikgi sireglerdeki gelisiminizi
degerlendirmek icin nelere bakilabilir?
Okul kiiltiiri

1. Pozitif okul kiiltiriinden ne anliyorsunuz?
2. Pozitif bir okul kiltlri olusturmak icin ne tir faaliyetler yaparsiniz?
3. Pozitif bir okul kiltiirti olusturup olusturamadi§iniz nasil 6lgilebilir? Ne
tar veriler kullanilabilir?
Mesleki nitelikler ve 6gretim liderligi

1. Okul yoneticilerinin mesleki nitelikleri ve mesleki uygulamalar neler
olmaldir?

2. Bu mesleki niteliklerin dederlendirme sisteminde yer almasinin ne gibi
faydalari olabilir?

3. Mesleki nitelikleriniz ve liderlik bilgi, beceri ve davraniglariniz nasll

Olgulebilir? Ne tir veriler kullanilabilir?
Paydas destegi ve sorumlulugu

Okuldaki igler igin hangi paydaslarin destegine ihtiyag duyuyorsunuz?

2. Paydas destedini sadlayip sadlayamadiginiz nasil olgiilebilir? Ne tir
veriler kullanilabilir?

Uygulama siireci

1. Bu boyutlarin degerlendirmedeki agirligi tespit edilirken nelere dikkat
edilmeli? Neden?

[y

=

Verilerin Analizi

Goriismelerden elde edilen verilere icerik analizi yapilmistir. Icerik
analizi kapsaminda yapilan kodlamalar sonucunda temalar, alt temalar ve
kavramlar  belirlenmistir. Kodlama sirecinde  okul  yoneticilerinin
dederlendirilecedi alanlar olan; mesleki gelisim ve 8grenme, dgrenci gelisimi ve
basarisi, okul planlamasi ve gelisimi, okul kiltiiri, mesleki nitelikler ve 6gretim
liderligi ve paydas destegi ve sorumlulugu ile uygulama sireci olmak Uzere yedi
ana tema altinda kodlama yapilmistir. Temalar ve alt temalar, goériismelerde
sorulan sorularin icerigi dikkate alinarak belirlenmistir. Kavramlar ise, veri seti
Uzerinde yapilan kodlamalar sonucunda verilere dayall olarak belirlenmistir. Ayni
zamanda katiimai ifadelerinden dogrudan aktarmalara da analiz edilen verilerin
sunumunda yer verilmistir.
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Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirligi

Arastirmanin i¢ gecerligini saglamak icin, hazirlanan gériisme sorularina,
ham verilerle yapilan kodlamalar arasindaki tutarlida ve ulasilan sonuglara iliskin
uzman incelemesine basvurulmustur. Ayrica arastirmanin katiimcilan arasinda
bulunan 3 okul yoneticisine yapilan analizler sonucunda ulasilan sonuglar
bildirilmis ve sonuglarin kendi distincelerini yansitip yansitmadigi hakkinda
teyitleri alinmistir. Dis gegerlidi saglamak icin, katiimcilarin ifadelerinden
dogrudan aktarmalara yer verilmis ve katilimcilarin segiminde amach 6rnekleme
yontemlerinden maksimum gesitlilik Orneklemesi kullanilarak goérev yapilan
kademe ve ydneticilik pozisyonu agisindan cesitlilik sadlanmistir. I¢ ve dis
guvenirligi saglamak icin ise; ham veriler, veriler {izerinde yapilan kodlamalar ve
ulasilan sonuglar bir uzmanin incelemesine sunulmustur. Uzmanlar ham veriler
ve kodlamalar arasindaki tutarlida iliskin tutarlik incelemesini; ulasilan sonuglar
ve vyargllari ham verilerle karsilastirarak vyargilarin ve yorumlarin teyit
incelemesini yapmislardir.

Bulgular
Arastirmanin bulgulari; mesleki gelisim ve 6grenme, 6grenci gelisimi ve
basarisi, okul planlamasi ve gelisimi, okul kiltlirli, mesleki nitelikler ve dgretim
liderligi ve paydas destedi ve sorumlulugu temalarinda sunulmaktadir.
Mesleki Gelisim ve Ogrenme Temasina Iliskin Bulgular
Okul yoneticilerinin - mesleki gelisim ve ©6dgrenme alanindaki
degerlendirmeye iliskin gorisleri Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1. Mesleki gelisim ve 6grenmeye iliskin tematik ve kavramsal kodlamalar

Alt Temalar Kavramlar
Mesleki Gelisim Planinda o Ogretmenleri kendilerini gelistirmeleri icin yénlendirebilme
Yer Almasi Gereken o Etkili iletisim kurma
Konular e Mesleki gelisim igin uygun kaynaklara ulasabilme ve bu

kaynaklar etkili kullanabilme
o Velilerin destegini ve katilimini saglama

e Akademisyen ve gelisim planinin sahibi okul yoneticisi
Mesleki Geligim Planinin birlite hazirlamali o .
Hazirlanma Sekli o Akademisyen, kidemli bir okul yOneticisi ve gelisim planinin
sahibi okul yoneticisi birlikte hazirlamali
o Okul yoneticisinin ihtiyaclari dogrultusunda hazirlanmali
o Belirli araliklarla giincellenmeli

Alt Temalar Kavramlar
o Mesleki egitimlere katilim
Mesleki Geligimin e Yonetici uygulamalarinin incelenmesi sonucunda elde edilen
Degerlendirilmesinde bilgiler
Kullanilacak Géstergeler * Yonetici raporlari

o Denetmenlerle yapilan goriismeler
« Ogrenci basaris!

o Ogretmen performansi

o Sosyal faaliyetler

o Veli katilimi

Arastirmaya katilan okul yoneticileri, 6zellikle 6gretmenleri mesleki
geligsimleri konusunda yonlendirme ve etkili iletisim kurabilme konularinin
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mesleki gelisim planlarinda yer almasi gerektidini dlisinmektedirler. OY2 bu

konudaki gorislerini su sekilde ifade etmistir:
“Gelisimimizin planlanmig bir sekilde saglanmasi gok iyi olur. Boylece eksik
oldugumuz konularda bilingli bir sekilde kendimizi gelistirmeye calisiriz.
Ogretmenleri ydnlendirme bu planlarda yer almali. Yani 6gretmenleri kendilerini
gelistirmeye nasil ikna edebiliriz, onlari nerelere yénlendirmeliyiz gibi konularda
galismak faydali olur. Saninm bunun igin etkili iletisim becerilerine sahip olmak
da gerekir. Bunlar birbirlerini tamamlayan konular aslinda.”

Okul yoneticileri, mesleki gelisim alaninda kendilerine yonelik yapilacak
bir dederlendirmede mesleki egitimlere katilimlarinin degerlendirilmesinin faydali
olacagi yoninde goris bildirmislerdir. Mesleki editimlere  katilimin,
degerlendirmede bir gosterge olarak kullanilmasinin hem dederlendirmeye hem
de gelisime hizmet edecegini disiinmektedirler. Bu yodnde goris bildiren
yoneticilerden OY5'in gorisleri su sekildedir:

“Katildigimiz mesleki gelisim egitimlerinden &drendiklerimiz degerlendirilebilir.

Seminerleri gok yararli bulmuyorum. Daha uygulamaya déniik seyler 6grenmek

isterim. Odrendiklerimi uygulamaya koyup koyamadigima bakilabilir. Ama

bunun icin de profesyonel bir kisiyle, 6rnedin bir akademisyen ile birebir calisma
ve iletisim igerisinde olmam gerekir. Bu sekilde hem gelistirme hem de
degerlendirme bir arada yapilabilir.”

Ogretmen ve &grenci performansindaki gelisimin incelenmesi, okul
yOneticileri tarafindan mesleki gelisimin dederlendiriimesinde kullanilabilecek
gostergeler arasinda sayilmigtir. OY8 bu konudaki gorusini; “Mesleki
gelisimimiz okulun her boyutuna yansir. Yani gelistigimizin gostergesi okulun
sosyal faalivetlerinin artmasi, ogretmen performansinin artmasi ve ogrenci
basarisinin artmasi gibi farkli alaniarda olabilir” seklinde ifade etmistir.

Ogrenci Gelisimi ve Basarisi Temasina iliskin Bulgular

Okul  yoneticilerinin ~ 6drenci  gelisimi ve basarisi  alanindaki
dederlendirmeye iliskin gorisleri Tablo 2'de verilmistir.

Tablo 2. Ogrenci gelisimi ve basarisina iliskin tematik ve kavramsal kodlamalar

Alt Temalar Kavramlar

Ogrencilerin not ortalamalari

Ogrenci disiplini

Sosyal faaliyetlere katilim

Sanatsal ve/veya edebi Uriinler ortaya koyma
Universite sinavinda yerlesilen béliimlerin dagilimi

Ogrenci Basarisinin
Gostergeleri

Okul Yoneticilerinin
Ogrenci Basarisina
Katkilarinin
Gostergeleri

Okul disiplini

Okul gevresi ile isbirligi

Okulun fiziksel donanim agisindan yeterliligi
Okul etkinliklerinin tanitimi

Ogretmen calismalarini yénlendirme

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin tamami, ddrenci basarisinin tek
gostergesinin akademik basari olmadidini dile getirmislerdir. Ogrencilerin sosyal
ve kiltlrel alanlardaki basarilarinin ve arzu edilen davranislari gdstermelerinin,
onemli basari gostergeleri oldugu konusunda yoneticiler arasinda bir goris
birligi bulunmaktadir. Bu konuda OY1; “Odrenci basansinin tek &lciisti
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derslerdeki basar olarak goriiliir. Ama ben dyle oldugunu ddsinmdyorum.
Odrencilerin istedidimiz davranislar gosterebilmelerine, sosyal ve Kiilttirel acidan
kendilerini gelistirmelerine bakmak gerekir. Basar sadece akademik alanda
Olctilemez” seklinde gorislerini agiklamistir.

Okul yoneticileri, 6drenci basarisina olan katkilarinin 6zellikle okulda
sagladiklari disiplin ve 6dretmenleri mesleki acidan kendilerini gelistirmeye
yobnlendirmede  gosterdikleri performans ile degerlendirilebilecegini
disiinmektedirler. Bu ydnde goris bildiren okul yoneticilerinden OY10 ve
OY6'nin gorisleri su sekildedir:

“Okulda disiplinin olmasi da 6grencilerin basarisinda bir gdstergedir. Okuldaki
disiplin biiyik 6lglide okul yoneticileri tarafindan saglanir. Gunki bizler okulun
organizasyonundan sorumluyuz” (OY10). “Ogretmenleri daha verimli calismalari
yoniinde yonlendirmemiz ve disiplinli galismalarini saglamamiz, &grenci
basarisina biylk katki sadliyor. Bu uygulamalarimiza bakarak 6grenci
basarisina yaptigimiz katkilar belirlenebilir” (OY6).

Okul Planlamasi ve Gelisimi Temasina Iliskin Bulgular

Okul vyoneticilerinin  okul planlamasi ve gelisimi  alanindaki
degerlendirmeye iliskin gorusleri Tablo 3'de verilmistir.

7ablo 3. Okul planlamasi ve gelisimine iligskin tematik ve kavramsal kodlamalar

Alt Temalar Kavramlar
e Ofrenci sorunlarini  ve ¢oziimine iligkin
Ogrenci Basarisini Artirmada Okul faallyetlgn pIa_na ak_tarrrl? _
Gelisim Planinin Kullanimi e Plandaki faaliyetlerin 6grenci bagarisina katki

saglama durumuna dikkat etme

e Plandaki faaliyetlerin uygulanmasi sonucunda
ortaya c¢ikan sonuglarin 6drenci basarisina
katkilari agisindan analiz edilmesi

e Okul gelisim planinin uygulanmasindan sonraki

Okul Yéneticilerinin Okul durumun dederlendirilmesi
Planlamasi ve Gelisimine e Ogretmenlere uygulanan anket sonuglari
Katkilarinin Géstergeleri o  Ogretmenlerle yapilan gorismelerden elde
edilen bilgiler
e  Okulun basarisina ve donanimina iligkin
istatistikler
e Ogretmenlerin katiimiyla okul gelisim hedefleri
belirleme

o Ogretmenlerle birlikte okul gelisim hedeflerine
ulasma yollarini belirleme

Okul Yéneticilerinin Okul Gelisim o Ogretmenlerin mesleki gelisimini tesvik etme
Planinin Isbirlikci Siireglerindeki e  Okul gelisim planinin uygulama siirecine katilim
Performanslarinin Géstergeleri saglama

e  Okul gelisim planinin uygulama sonuglarini
dederlendirme yollarini  okul paydaslarinin
katiimiyla belirleme

e Okul ihtiyaglarinin analizini okul paydaslariyla
birlikte yapma

Okul yoneticileri, ©6grencilerin zorlandiklari derslerin ve konularin
analizinin yapilarak 6grencilerin yasadiklari bu zorluklarin nasil ortadan
kaldirilabilecedine iliskin ¢6ziim yollarinin okul gelisim planlarinda yer almasi
gerektigini ifade etmislerdir. Ayni zamanda okul gelisim planinda yer alan
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faaliyetlerin mutlaka o6grenci basarisina nasil bir katki sadlayacaginin da
distndlmesinin gerekliligini dile getirmiglerdir. Okul yoneticileri bu sekilde okul
gelisim planlarinin  6drenci  basarisinin  artirlmasina  hizmet edebilecegini
dustnmektedirler. OY5 ve OY7'nin bu konudaki gorisleri su sekildedir:

“Ogrencilerin  hangi derslerde zorlandiklarna ve bu _ zorluklarin - nasil

cdzlimlenebilecedine okul gelisim planlarinda yer verilebilir. Ogrenci sorunlarina

planli bir sekilde yaklagilabilir” (OY5).

“Okul gelisim planinda yer alan faaliyetlerin 6grenci basarisina katkilar dikkate

alinabilir. Sonucta okullardaki 6ncelikli amacimiz 6grenci basarisina katkida

bulunmaktir. Plandaki faaliyetler dogrudan veya dolayl olarak égrenci basarisinin
artinlmasina hizmet etmelidir. Bunun degerlendirilmesi yapilmali” (OY7).

Okul yoneticilerinin tamami, okul planlamasi ve gelisimi konusundaki
performanslarinin dederlendirilebilmesi icin, okul gelisim planlarinin kullaniimasi
gerektigi yoniinde goriis bildirmislerdir. Okul gelisim planinin ve uygulama
sonuclarinin bir arada incelenmesi sonucunda, bu alandaki performanslarinin
daha sadlikh dederlendirilebilecedini ifade etmislerdir. Ayni  zamanda
kendilerinden sonra okul gelisimini en sadlikli gdzlemleyebilecek kisilerin
Ogretmenler olmasindan dolayi, 6gretmenlerin goérislerine basvurulmasinin da
bir degerlendirme yontemi olarak kullanilabilecegini belirtmislerdir. Gorusleri bu
dodrultuda olan okul ydneticilerinden OY1 ve OY9 sunlari dile getirmiglerdir:

“Okul planlamasi konusundaki performansimizin gostergesi okul gelisim

planidir. Planda yer alanlari gergede doniistirebildigimizde planlamada ve okulu

gelistirmede basarillyiz demektir” (OY1).

“Ogretmenlere sorulabilir. Okulda gelismesi gereken alanlari bizden sonra en iyi

ogretmenler bilebilir. Odretmenler gelisim planinin uygulama ©ncesini ve

sonrasini dikkate alarak degerlendirme yapabilirler” (OY9).

Okul hedeflerinin ve bu hedeflere ulagsma yollarinin belirlenmesini
Ogretmen katilmiyla yapma, ©gretmenleri mesleki gelisim konusunda
yonlendirme ve yine 6dretmenlerin katiimiyla okul ihtiyaglarini analiz etme, okul
yoneticilerinin okul gelisim planinin igbirlikgi sireglerindeki performanslarinin
gostergeleri arasinda 6ne cikanlar olmustur. Bu gostergelere dedinen OY4, OY3
ve QY8 gorislerini su sekilde ifade etmistir:

“Okulu igbirligine dayali gelistirme deyince aklima ilk gelen 6gretmenlerle

birlikte gelistiriimesi gereken alanlari belirlemek, yani hedefleri belirlemek ve

daha sonra bu hedeflere nasil ulasabilecegimizi belirlemektir. Bu ylzden okul
gelisimi icin nasil hedef belirledigimize bakilabilir. Bunu da 6gretmenlere sormak
uygun olacaktir” (OY4).

“Ogretmenleri mesleki acidan kendilerini gelistirmeye tesvik etmeye okul

gelisim planinda yer vermeliyiz. Bunu yapabilmemiz igin mutlaka &gretmenlerle

iletisim kurmali ve onlarla birlikte calismallyiz. Okul gelisim planinda

Ogretmenlerin  gelisimini  tesvik etmeye yer verip vermedigimiz

degerlendirilebilir” (0Y3).

“Okul gelisim planinin gikis noktasi zaten okul ihtiyaclarinin belirlenmesidir. Bu

ihtiyaglar ben tek basima belirleyemem. Okulla ilgili olan herkesin veli olsun,

6gretmen olsun, 6grenci olsun, ihtiyaglarini dile getirmesi gerekli. Benim de bu
ihtiyaclarin planda yer almasini saglamam lazim” (OY8).
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Okul Kiiltiirii Temasina iliskin Bulgular

Okul vyoneticilerinin okul kiltird alanindaki degderlendirmeye iliskin
gorigsleri Tablo 4'de verilmistir.

Tablo 4. Okul kiltirine iliskin tematik ve kavramsal kodlamalar

Alt Temalar Kavramlar
Pozitif Okul Kiiltiiriiniin e  Rahat galisma ortami
Ozellikleri o Iletisim kurmada kolaylik

e Istenilen bilgilere kolaylikla ulasma
o Ishirligi icinde calisma
e Isbirligini artinc faaliyetler diizenleme

Okul Yéneticilerinin e  Ortak okul hedefleri belirleme

Pozitif Okul Kiiltiirii . Yenilikgiliéi tesvik etme ve destekleme

Olusturmak icin e Ortak vizyon belirleme

Yaptiklari Faaliyetler ¢ lletisimi kolaylagtirma ) B o

e Ogretmenlerin yiiksek mesleki performans gostermelerini
tesvik etme ve onlara glivenme

e Ogrencilerin basarili olabilecedi inancini gésterme
o Vel katilmini tesvik etme
o  Ogretmenlere uygulanan anket sonuglari

Okul Yéneticilerinin o Ogretmenlerle yapilan gérismelerden elde edilen bilgiler

Pozitif Okul Kiiltiirii * Okuldisiplini =~

Olusturduklarinin e Ogretmen ve 6grenci davraniglari
Gostergeleri e Okul igindeki uyumun analizi

e  Okul yoéneticilerinin  uygulamalarina iliskin  gozlem

sonuglari
o Vel katiimi

Arastirmaya katilan okul yoneticileri, okul iginde pozitif bir okul kltlri
olusturmak igin dzellikle isbirligine dnem verdiklerini ve isbirlikci siiregleri tesvik
ettiklerini ifade etmislerdir. Ayni zamanda okul icinde yenilikgi bir kilttriin hakim
olmasi yonlinde vyenilikci uygulamalara destek verdikleri de, yoneticiler
tarafindan dile getirilen uygulamalar arasinda yer almistir. Bu yodnde goris
bildiren OY9 ve OY2 bu konularda sunlari dile getirmislerdir:

“Pozitif bir okul kiltliri igin 6ncelikle okul iginde isbirligini saglamaya 6nem

veririm. Isbirligi olmazsa istediginiz higbir seyi kolaylikla yapamazsiniz. Bunun

icin okul calisanlarinin kaynagmasini saglayacak uygulamalarda bulunmaya 6zen
gosteriyorum. Isbirliginin olmasi igin ayrica ortak hedeflerin olmasi gerekir.

Yoksa ne icin isbirligi saglayabilirsiniz? Birlikte ortak hedefler belirleme de pozitif

okul kiilttri olusturulmasina yardim ediyor” (OY9).

“Okulda yenilikci bir anlayisin hakim olmasini saglamaya calistyorum. Yeni

uygulamalarin  ve fikirlerin oniinii  kapamiyorum. Yenilikgi &gretmenleri

destekliyorum ve desteklendiklerini bilmelerini sagliyorum” (OY2).

Okul yoneticileri, pozitif bir okul kiltiiri olusturmadaki performanslarini
dederlendirme amaciyla 6gretmen ve 6drenci davranislarini inceleyerek okul
igindeki uyuma ve disipline bakilmasinin uygun olacagini diisiinmektedirler. Bu
alandaki  performanslarinin, &gretmenlere sorarak ve okul icindeki
uygulamalarinin  gozlemlenmesi yoluyla daha saglkh bir gekilde analiz
edilebilecegini ifade etmislerdir. OY1, OY7 ve OY4 bu konudaki goriisleri su
sekilde dile getirmiglerdir:
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“Pozitif bir okul kiltliri olusturduguma en iyi okul personeli, o6zellikle
6gretmenler karar verebilir. Ginkii her gin onlar bu kiiltlrin iginde yagiyorlar.
Odretmenler anket tarzi bir yolla gorislerini bildirebilirler” (OY1).

“Ogrencilerin  ve  dgretmenlerin  okula sagladiklan  uyuma bakilarak
degerlendirme yapilabilir. Okulda iyi bir kiltlir yoksa, o okulda karmasa olur.
Istenmeyen 6grenci ve ddretmen davranislari gdzlenir. Okulun disiplinine ve
O0gretmen ile 6grencilerin davranislarina bakarak okul yoneticileri hakkinda
degerlendirme yapilmaldir” (OY7).

“Okul kiltirl agisindan bizleri dederlendirmenin en iyi yolu gozlem yapmaktir.
Kdltlr cok kolay degerlendirilebilecek bir sey dedil bence. Zor olusturulur ve
degerlendirilebilir. Uzun sireli gbzlemler yaparak daha saglkli kararlara
varilabilir. Ama bu gbézlemler rahatsiz edici, okul islerini aksatacak sekilde
yapllmamali. Tam olarak kesin bir yontem séyleyemiyorum, ama iyi bir sekilde
planlanmal” (0Y4).

Mesleki Nitelikler ve Ogretim Liderligi Temasina iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin mesleki nitelikler ve 6gretim liderligi alanindaki
degerlendirmeye iliskin gorusleri Tablo 5'de verilmistir.

Tablo 5. Mesleki nitelikler ve 6gretim liderligine iliskin tematik ve kavramsal kodlamalar

Alt Temalar Kavramlar

Okul Yoneticilerinin Mesleki Nitelikleri

e Okulun amag ve vizyonunu iletme
ve Mesleki Uygulamalarn e  Liderlik
e  Yonlendirme
e Sadlikh bir okul ortami olusturma
e  Mesleki gelisim igin daha ¢ok gcaba
Mesleki Niteliklerin ve Ogretim gosterme
Liderligin Degerlendirilmesinin Faydalan ¢ Okulda ortak hareket etme duygusu
gelistirme
e Odretmen performansinda artis saglama
e Pozitif okul iklimi olusturma
o Ogretmenlere uygulanan anket sonuglari
e  Velilere uygulanan anket sonuglari
Okul Y6neti_ci|erinin Mesleki . )Y/:;erﬂglllerln yaptigi yonlendirmelerin ise
Niteliklerine ve Ogretim Liderliklerine e Belirlenen okul hedeflerine ulasiima
Iliskin Performans Gostergeleri derecesi

e  Yoneticilerin  uygulamalarinin  diizenli
araliklarla gozlemlenmesiyle elde edilen
bilgiler

Okul yoneticileri okulun amaglarini ve vizyonunu iletmelerini ve liderlik
yapmalarini en dnde gelen mesleki nitelikleri ve uygulamalar kapsaminda ele
almiglardir. OY4; “Okul yoneticilerinin éncelikli gbrevi, dgretimin yonetiminden
daha cok okulun yénetimidir. Odretmenlerin hatta dgrenci ve velilerin okulun
amaclarini ve vizyonunu anlamasini saglamaliyiz. Bunu hem sézIli olarak hem de
davranis ve uygulamalanmizia anlatmaliyiz. En énemli mesleki uygulamamizin
bu oldugunu ddsdndyorum” diyerek goruslerini agiklamistir. Mesleki nitelikleri
kapsaminda liderlige vurgu yapan OY8'in gorisleri ise su sekildedir:

“Liderlik, okul yoneticisinin mesleki niteligi olmahdir. Okul yo6neticisi, mesleki
uygulamalarini da bir lider ne yapmasi gerekiyorsa, o yonde yapmalidir. Herkesin
destegini kazanmali, okul iginde birlikte hareket edilmesini saglamali. Yani
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mesleki uygulamalar, daha gok okuldaki ortamin niteligini iyi yonde gelistirmeye
y6nelik olmalidir. Liderlik de bunun igin olmazsa olmazdir.”

Okul vyoneticilerinin mesleki niteliklerinin ve 6dretim liderliklerinin
dederlendiriimesi icin onerdikleri gostergeler arasinda, belirlenen okul
hedeflerine ulasma dizeyinin incelenmesi 6ne gikmigtir. Okul yoneticileri mesleki
niteliklerinin ve 6gretim liderliklerinin dederlendiriimesinde, veli ve 6gretmen
gorislerinin kullanilabilecegini ifade etmislerdir. OY6 bu konudaki gorislerini su
sozlerle agiklamigtir:

“Bahsettigimiz mesleki nitelikler gozlemlenerek dederlendirilebilir. Bizimle

sirekli okulda birlikte olan 6gretmenler, belki okulla stirekli isbirligi icinde olan

veliler degerlendirme siirecinde yer alabilirler. Disaridan bir denetmen gelip
bizlerin lider olup olmadidina, herkesin mutlu oldugu bir okul ortami olusturup
olusturmadigimiza karar veremez.”

Paydas Destegi ve Sorumlulugu Temasina Iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin  paydas destedi ve sorumlulugu alanindaki
degerlendirmeye iliskin gorusleri Tablo 6'da verilmistir.

Tablo 6. Paydas destedi ve sorumluluguna iliskin tematik ve kavramsal kodlamalar

Alt Temalar Kavramlar

Ogretmen
o Veli

Destegine Ihtiyac Duyulan Paydaslar

e Ogretmenler ve veliler ile yapilan
gorismelerden elde edilen bilgiler ve
uygulanan anket sonuglari

e Diizenlenen sosyal faaliyetler ve katiim
oranlari

e Odretmenlerin katiimiyla diizenlenen
karar alma toplantilari

Okul Yoneticilerinin Paydas Destegi
Sagladiklarinin Gostergeleri

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin tamami 6gretmen ve velilerin
destegine ihtiyac duyduklar konusunda goris birligi icerisinde olmuslardir. QY5
bu konudaki goruslerini su sekilde ifade etmistir:

“Ogretmen ve velilerin destedi cok 6nemlidir. Okuldaki &gretimin verimli
olmasini  dgretmenlerle saglayabiliyoruz. Ogretmenlerin  destedine sahip
olamazsak 6gretim igleri aksar, daha dogrusu istedigimiz gibi verimli bir 6gretim
yapllamaz. Ogretmenler 8gretim isine kendilerini adamalilar. Diger yandan
velilerin  destegine ihtiyacimiz var. Bizim 6grencilere davranigsal acidan
kazandirmak istediklerimiz, veliler tarafindan pekistirildiginde gercede
doniigtyor. Veliler duyarsiz olunca okulu sosyal acgilardan da gelistirmek zor
oluyor. Sosyal faaliyetlere velilerin katiim gdstermesi, okulun sosyal gelisimine
yardimai oluyor.”

Okul yoneticileri, okulda &gretmenlerle birlikte karar almak igin
diizenledikleri toplantilarin ve okul bilinyesinde diizenlenen sosyal faaliyetlerin
paydas destedi sagladiklarinin gostergeleri olabilecegini ifade etmislerdir. Ayni
zamanda Ogretmenlerin ve velilerin gorislerinin de kullanilabilecek gdstergeler
arasinda olabilecedini dislinen yoneticiler olmustur. OY10, OY6 ve QY5
gorislerini su sdzlerle agiklamiglardir:
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“Bunu degerlendirmek cok kolay. Ogretmenlere ve velilere sorarsiniz. Gériisme
olur, anket olur. Ama anket ile daha gok kisiye sorma olanagi var” (OY10).
“Dizenledigimiz sosyal faaliyetlere ve katiim oranlarina bakilabilir. Daha az
sosyal faaliyet demek velilerin daha az katilimi demek bir anlamda” (OY6).
“Ogretmenlerle ne siklikta ortak karar alma toplantilari diizenledigimiz bir 8lgii
olabilir. Glinki okul olarak alinmis ortak bir karar varsa 6gretmenlerin destegini
kazanabiliriz. Bu tiir toplantilar gergekten dnemli bir 6lcli olarak kullanilabilir”
(OY5).

Uygulama Siireci Temasina iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin mesleki gelisim ve 6grenme, 6grenci gelisimi ve
basarisi, okul planlamasi ve gelisimi, okul kiltiiri, mesleki nitelikler ve 6gretim
liderligi ve paydas destedi ve sorumlulugu alanlarinda gerceklestirilecek
degerlendirme sirecinin uygulanmasina iliskin gorisleri Tablo 7'de verilmistir.

Tablo 7. Degerlendirme siirecinin uygulanmasina iliskin tematik ve kavramsal kodlamalar

Alt Temalar Kavramlar

e Okullarin farkli sosyo-ekonomik
oOzellikleri

e Okullarin farkli ihtiyaglar

e Okul yoneticilerinin becerilerindeki
farklihklar

e  Okullardaki 6gretmen 6zelliklerindeki
farklilklar

Degerlendirilen Alanlarin
Degerlendirmedeki Agirhigini Belirlerken
Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Arastirmaya katilan okul yoneticileri; mesleki gelisim ve 0grenme,
ogrenci gelisimi ve basarisi, okul planlamasi ve gelisimi, okul kiltirl, mesleki
nitelikler ve 06gretim liderligi ve paydas destedi ve sorumlulugu alanlarinin
dederlendirme sirecindeki 6nceliklerinin bazi durumlara goére degismesi
gerektigini diistinmektedirler. Okul yoneticilerinin gorev yaptiklari okullarin farkli
sosyo-ekonomik 6zelliklerini, farkli ihtiyaclarini ve bu okullarda calisan 6gretmen
profilindeki farkliliklar dikkate almadan, ayni sekilde degerlendirilmesinin yanlis
olacagi dile getirilmistir. Ayni zamanda okul yoneticilerinin de beceri alanlarinin
ayni olmadidinin alti cizilmis ve ozellikle liderlik ve etkili iletisim kurma
alanlarindaki becerilerinde ©6nemli farkliliklar olabilecedi okul yoneticileri
tarafindan ifade edilmistir. OY6, OY1, OY4 ve OY9 bu konulardaki goruslerini su
sekilde agiklamiglardir:

“Okullarin farkli 6zelliklere sahip oldugu kesinlikle dikkate alinmali. Ornegin bir

okulda velilerin katihmini saglamak ¢ok daha kolay olabilir okulun bulundugu

cevreden dolayl. Her yoneticiyi ayni sartlara sahip gibi dederlendirmek yanlis
olur” (OY6).

“Okulun ihtiyaglarinin neler oldugu 6nemli. Okullarin ihtiyaglar birbirinden farkli

olabilir. A okulundaki yénetici kendi okulunun problemlerini gézmeye galisirken,

B okulundaki yénetici kendi okulundakileri g6zmeye calisir. Her ikisinin de ayni

anda ayni alana yonelmesi gok mantikli bir durum degil” (OY1).

“Okul yoneticilerinin becerilerinin ayni seviyede oldugu disinilmemeli. Bunu

ozellikle liderlik ve iletisim kurma icin sGyliyorum. Herkes lider olamaz. Ben

liderligin bliyiik 6lglide dogustan geldigine inaniyorum. Insanlari etkilemek, ikna
etmek de kolay degil. Herkes bunlari yapamaz. Her yoneticiyi ayni kriterlerle
degerlendirmek ne kadar dogru olabilir bu durumda?” (OY4)
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“Okullarin zellikleri birbirinden farkli. Bunu sadece bulundugu gevre veya sahip
oldugu arag-geregler acisindan soylemiyorum. Calisan 6gretmenlerin ozellikleri
de birbirinden farkl olabiliyor. Daha disiplinli ve caliskan 6gretmenlerin oldugu
okullarda daha iyi performans gosterilir. Okul gelisimi daha kolay saglanir”
(0Y9).

Tartisma, Sonug ve Oneriler

Arastirmaya katilan okul vyoneticilerinin gorusleri genel olarak
degerlendirildiginde, mesleki gelisim ve 6grenme, 6drenci gelisimi ve basarisi,
okul planlamasi ve gelisimi, okul kiiltiirii, mesleki nitelikler ve 6gretim liderligi ile
paydas destedi ve sorumlulugu alanlarinda yapilandirilacak bir ydnetici
degerlendirme anlayisinin, uygulanabilir ve faydali olacaginin disinildigu
soylenebilir.

Okul amaglarinin iletilmesi, okul yoneticileri tarafindan mesleki nitelikleri
kapsaminda dederlendiriimesi gereken konular arasinda gosterilirken; okul
hedeflerinin ortak bir sekilde belirlenmesini saglama, okul kilttrd ile okul
planlamasi ve gelisimi alanlarinda dederlendirilmesi gereken konular arasinda
gosterilmistir. Bu bulgular, okul yoneticilerinin okul hedeflerinin ortak bir
anlayisla belirlenmesine ve tim okul tarafindan desteklenmesine verdikleri
6nemi gostermektedir. Thomas ve Fitzhugh-Walker (1998), basarih bir okul
midirinin okul amacina badllik yeterligine sahip olmasi gerektigini ifade
etmistir. Dunaway ve arkadaslari (2012), mudirlerin ve 6gretmenlerin okul
gelisiminde dederler, inanclar, vizyon ve amacin énemine inandiklari halde, bu
goruglerinin okul gelisim planinin gelistiriime asamasina tam olarak transfer
edilmedigini tespit etmiglerdir. Yani misyon ve amaglarin belirlenmesi gerektigi
yoniinde yiiksek bir inang varken, bunlar Uzerinde fikir birligine varma
noktasinda uygulama eksikligi bulunmaktadir. Arastirmaya katilan okul
yoneticilerinin gorigleri incelendidinde, okul ydneticilerinin mesleki nitelikler,
okul kilttrG ile okul planlamasi ve gelisimi alanlarinda degerlendirilmeleri
sayesinde bu tiir eksikliklerin 6niine gecilebilecegi sdylenebilir.

Arastirmaya katilan okul yoneticileri, pozitif bir okul kiltiri olusturmak
icin okul icinde isbirligini artirici faaliyetler diizenlemeye calistiklarini ve okul
hedeflerinin katiimci bir anlayisla belirlenmesini saglamaya calistiklarini dile
getirmiglerdir. Arastirmanin bu bulgusuna paralel olarak Engels ve arkadaslar
(2008), pozitif okul kiltiirii olan okullardaki midirlerin katiimc ve destekleyici
bir cevre olusturmaya odaklandiklarini ve okul mudirlerinin karar verme
stireglerinin, okul icinde paylasilan bir amag olusturmada 6nemli oldugunu tespit
etmiglerdir. Okul yoneticilerinin isbirligini tesvik etmeye ve katilimcr siireglerle
vizyon ve amag belirlemeye verdikleri énemi gésteren bulgunun aksine Arlestig
(2007), midir ve 6gretmenler arasindaki giinliik konusmalarda, okul igin 6nemli
olan konular arasinda yer alan vizyon ve takim galismasi konularinin, nadiren
konusulan konular oldugunu tespit etmistir.

Arastirmaya katilan okul vyoneticileri, dederlendirme slirecinde
kullanilacak mesleki gelisim planinin belirli araliklarla giincellenmesi gerektigini
disinmektedirler. Ayni zamanda okul ydneticilerinin gorisleri genel olarak
degerlendirildiginde, degerlendirme siirecinin hem okulun hedefleriyle hem de
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kendi bireysel gelisim hedefleriyle uyumlu ve bu hedefleri destekleyici nitelikte
bir siire¢ olmasi gerektidini duslindlkleri soylenebilir. Arastirmanin  bu
bulgularina paralel olarak, Parylo ve arkadaslari (2012) yaptiklar arastirmanin
sonucunda, dederlendirmenin siirekli dedisen bir yapida oldugunu ve okul
midurlerinin dederlendirilmesinde kullanilan etkili bir siirecin, bireysel hedeflerle
ve sistem hedefleriyle uyumlu oldugunu tespit etmislerdir. Arastirmaya katilan
okul yoneticileri, veli destedi kazanma ve etkili iletisim kurabilme konularinin
mesleki gelisim planlarinda yer almasinin faydali olacagi yoniinde goris
bildirmislerdir. Bu bulguya paralel olarak Duncan (2013), velilerle calisma
konusundaki mesleki gelisimin énemli gorildiginid ve midirlerin iliski kurma
becerilerinin gelistiriimesi gerektigini tespit etmistir.

Arastirmaya katilan okul yodneticileri, okul paydaslarinin okul yoéneticisi
dederlendirme sirecine aktif katiimi desteklemektedirler. Veliler gibi okul
toplulugu icinde yer alan kisilerin denetime katilmasi, glincel denetim
yaklasimlar kapsaminda sunulmaktadir (de Grauwe, 2007). Amsterdam ve
arkadaslari (2003), okul mdiddrlerinin birden fazla dederlendirici tarafindan
dederlendiriimelerinin faydal olacagini disiindiiklerini tespit etmislerdir. Bu
arastirmada okul yoneticileri, ayni zamanda okul sireclerine veli katiimini tesvik
etmedeki performanslarinin da dederlendirilmesi gerektigini soylemislerdir.
Catano ve Stronge (2007), velilerle ve diger topluluk Gyeleriyle etkili iletisimi
tesvik etme ve etkili okul-aile isbirligini giclendirmenin, okul midirlerinin
degerlendiriimesinde kullanilan standartlar arasinda yer aldidini belirtmistir.
Arastirmaya katilan okul yoéneticileri bir yandan okul sireglerine veli katilimini
tesvik ederken, diger yandan degerlendirilme siireclerinde velilerin goriislerinin
de alinmasini istemektedirler. Dolayisiyla veli katiliminin  dederlendirme
sireclerinde de olmasi gerektigini diisiinmektedirler.

Arastirmaya katilan okul yoneticileri, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini
tesvik etme yodniinde yaptiklari uygulamalarin, okul planlamasi ve gelisimi ile
pozitif okul kiltlrd olusturma alanindaki yeterliklerinin degerlendirilmesinde
incelenebilecegini belirtmislerdir. Okul yoneticilerinin  6gretmenlerin  mesleki
gelisimlerinde rol oynadiklar bulgusunu destekler yonde Bredeson ve Johansson
(2000), okul midurlerinin 6gretmenlerin mesleki gelisimleri (izerinde; 6dretim
liderligi ve 6grenen olarak okul midirl, 6grenme cevresi olusturma, mesleki
gelisim tasarlanmasina, uygulanmasina ve icerigine dogrudan katiim ve mesleki
gelisim ciktilarinin degerlendirilmesi alanlarinda etkisi oldugunu tespit etmistir.
Arastirmaya katilan okul ydneticileri ayni zamanda yenilikgiligi tesvik etme
yoniindeki davraniglarinin da, pozitif bir okul kiltiri olusturma alaninda
degerlendirilebilecedini dlslinmektedirler. Kadji-Beltran ve arkadaslari (2013)
okullarda surdirlebilir gelisim icin, ©6gretmenlerin egitim programlarina
katiimini tesvik etmenin kolaylastirici bir faktér oldugunu, ancak statiikocu
yaplyl degistirmeye goniilli olmamanin ise kisitlayici bir faktér oldugunu tespit
etmislerdir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin okul planlamasi ve gelisimi ile okul
kdltiird alaninda dederlendirmeleri sonucunda ortaya koyacaklari performansin,
surdirulebilir okul gelisimini saglamada 6nemli bir rol oynayacadi séylenebilir.

Arastirmaya katilan okul yoneticileri, s6z konusu dederlendirme
alanlarinin kullaniimasiyla gergeklestirilecek bir dederlendirme siirecinde, okul
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yoneticileri ve okullar arasindaki farkliliklara dikkat edilmesi gerektigine vurgu
yapmislardir. Mentz ve arkadaslar (2010) arastirmalarinda, okul muddirlerinin
gorevlerine hazirlik siireclerinde calisma ortamlarindaki farkliigin énemini ortaya
koymuslardir. Bu nedenle farkli ortamlarda calisan okul yoneticilerinin farkh
becerilere sahip olabileceklerinin, dederlendirme siireclerinde dikkate alinmasi
o6nemlidir. Arastirmanin bu bulgusuna paralel olarak Thomas ve arkadaslar
(2000), 6dgrenci basarisina ve 6gretmen performansina iliskin veli beklentilerini
sekillendirebilen  okul gevresinin  demografik  6zelliklerinin,  y6neticinin
deneyiminin, okul ozelliklerinin (kademe, 6grenci sayisi, 6grencilerin nitelikleri
gibi) ve okul hedefleri (ihtiyaglar)) ve karsilanma diizeyinin, miuddr
performansinin degerlendirilmesini etkileyen baglamsal degiskenler oldugunu
tespit etmiglerdir.

Okul liderlerine yonelik degerlendirmelerin  performans gelistirme
konusunda yeterli olmadi§i, yapilan dederlendirmelerin acik standartlar
dogrultusunda yapildidina iliskin ortak bir goris birliginin bulunmadigi ve bu
standartlarin muglak oldugu tespit edilmistir (Reeves, 2004). Zachariou ve
arkadaslar (2012) ise okul muddurlerinin, slrdirilebilir gelisme kapsaminda
okuldaki rollerinin neler oldugunu bilme ihtiyac icerisinde olduklarini tespit
etmislerdir. Bu calismada sunulan belirli alanlar dogrultusunda gerceklestirilen
degerlendirme siireci, okul yoneticilerinin dederlendirilmesine belirli standartlar
kazandirmakta ve okul yoneticileri, okullardaki rollerinin ne oldugu konusunda
daha bilincli hale gelmektedirler. Ayni zamanda bu dederlendirme siirecinde
okul yoneticilerine ¢oklu kaynaklardan verilen ydnlendirici geribildirimler, okul
gelisimini ve mesleki gelisimi bir arada saglayabilmektedir. Bu slirecte hem
mesleki gelisim planlarinin hem de okul gelisimi planlarinin birer basvuru
kaynagi olarak kullaniimasi, geribildirimlerin belirli konularda sistemli bir sekilde
verilmesini saglamaktadir. Ehren ve Visscher (2008), okul raporlarinda yer alan
tatmin edici olmayan degerlendirmeleri ve gelistiriimesi konusunda fikir birligine
varilan boyutlar dikkate alarak verilen yonlendirici geri bildirimlerin, okul
gelisimi {izerinde etkili oldugunu tespit etmistir.

Davis ve Hensley (1999) okul muddirlerinin gogunlugunun, muddirlere
yonelik dederlendirmenin bicimlendirici bir yardm yapmaktan ziyade, midir
performansina yonelik Ozetleyici ve genel bir derecelendirme oldugunu ve
mesleki gelisimlerini yonlendirmeye ve okul etkililigini tesvik etmeye yardimci
olmadigini  dustindiiklerini tespit etmistir. Ayni zamanda dederlendirme
siireglerinde &grenci, veli ve 6gretmenlerden gelen sistemli geri bildirimlerin cok
fazla kullaniimadigini ve denetmenin okul midiriini okul icinde gozlemlemeye
veya Ogretmen ve oOdrencilerle goriismeye cok fazla zaman ayirmadigini, bu
ylzden denetimin daha ok mdidurlerin yaptiklarina iliskin anlik bir durum
gorintiisii oldugunu tespit etmistir. Bu arastirmaya katilan okul yoneticilerinin
gorisleri degerlendirildiginde ise, okul yoneticilerinin dederlendirilmesine iliskin
bu calismada sunulan yaklasimin kullanimiyla degerlendirme ve gelistirmenin bir
arada gerceklesecedinin, okul paydaslarinin dederlendirme siireclerine aktif
katiiminin saglanacaginin ve ydnetici uygulamalarinin gézlemlenmesinin aktif bir
sekilde yapilabileceginin distinildiigi anlasilimaktadir.
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Arastirmanin  bulgularina dayali olarak, okul yoneticilerine yonelik
degerlendirme siireglerinin, belirli dederlendirme alanlar ve standartlar
kullanilarak gerceklestiriimesi Onerilmektedir. Okul yobneticilerinin
degerlendiriimesinde coklu dederlendirme anlayisi  kullaniimahdir.  Okul
yoneticilerinin farkl alanlardaki performanslari, 6zellikle katiimci bir anlayisla
okul hedeflerinin ve vizyonunun belirlenmesi ve 6gretmenlerin  mesleki
gelisiminin tesvik edilmesi acisindan dederlendirilmelidir. Okul yoneticilerine
yonelik dederlendirme siireclerinin tasariminda, okullarin farkli 6zellikleri ve okul
yoneticilerinin becerilerindeki farklihklar dikkate alinmalidir. Mesleki gelisim
planlart ve okul gelisim planlar, okul yoneticilerine yonelik dederlendirme
sireglerinde kullanilacak kaynaklar arasinda yer almalidir.
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