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Okul yoneticilerinin performanslarini
degerlendirme odl¢iitleri ve performanslarini
diisiiren nedenler: nitel bir arastirma’

Ziilfii DEMIRTAS™
Ozkan KUCUK™

Ozet

Bu g¢aligmada yoneticilere “Okul yoneticilerinin performanslarinin  degerlendirilmesinde
dikkate alinabilecek Olgiitler size gore neler olabilir?” ve “Okul yoneticilerinin performansini
diigiiren etkenler nelerdir?” sorular1 sorulmustur. Yiiz ylize goriismelerde yoneticilerin sorulara
verdikleri cevaplar1 yazmalar1 istenmistir. Aragtirmanin ¢aliyma grubunu Elazig il merkezindeki
ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan 40 miidiir, miidiir bagyardimcisi ve miidiir yardimcisi
olusturmaktadir. Okul yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde dikkate alinmasi
gereken Olgiitler ve okul yoneticilerinin performansini diisiiren etkenler 12 tema altinda
gruplandirilmigtir. Arastirma bulgularina gore; yoneticiler her iki soruda da yogun olarak gevresel
faktorlerin okulun isleyisinde ve kendi performanslari tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu
yoniinde goriis belirtmislerdir. Degerlendirmede dikkate alinmasi gereken olgiitlerden liderlik
ozellikleri gosterme, mesleki bilgiye sahip olma ve kisisel ozellikler, 6grenci basar1 durumu,
okul kiiltirii ve uygun fiziki kogullar olusturma ol¢itleri yiiksek diizeyde benimsenen temalar
olmustur. Performansi diistiren etkenler arasinda ise biitge sorunu, mevzuatin sik sik degismesi ve
personelden kaynaklanan sorunlar en fazla tizerinde durulan temalar olmugtur.

Anahtar kelimeler: Performans, performans degerlendirme, performans degerlendirme dlgiitleri

Criteria for the evaluation of school administrators’
performance and causes of low performance: a qualitative study

Abstract

This study adressed the following questions to the school administrators: ‘What are the possible
standards of the performance evaluation of school administrators?” and ‘What are the elements
that lower school administrator performance?” During the interviews school administrators have
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been asked to write their responses. The sample of the study consists of a total of 40 participants
including administrators, vice principals and assistant principals. 12 themes are grouped under
the standards that need to be considered during the performance evaluation while 12 themes are
grouped under the standards that lower school administrator performance. The results of the study
show that school administrator responses to both questions revolved around the strong impact of
the contextual factors on the school functioning and on the school administrator performance. The
possession of leadership qualities, professional knowledge and personal characteristics, student
achievement, school culture and appropriate infrastructure, physical condition of the schools have
been amongst the highlighted themes amongst The standards that need to be considered during
the performance evaluation. Amongst the elements that lower performance, the participants
underscored the insufficient funding, frequent changes in legislation and problematic issues
regarding the staff.

Keywords: Performance, performance evaluation, standards for performance evaluation

Giris

Insan kaynaklarinin daha etkili ve verimli calismasi amaciyla bu kaynaklarin icra ettikleri
is ve islemlerin bir degerlendirme siizgecinden gegirilmesine ihtiya¢ duyulur. Bu siireg,
performans degerlendirme olarak adlandirilir ve performans degerlendirmede isgérenlerin;
kurumlari, amirleri ve kendileri tarafindan belirlenmis olan amaglara ne oranda ulagtig1 ya da
isin gerektirdigi bilgi ve becerileri ne derece kazandig: olgiiliir. Performans degerlendirmede,
isgorenlerin bireysel yetenek ve becerilere sahip olduklarinin farkina varmalarini saglayarak bu
yetenek ve becerilerini kullanmalar1 konusunda kendilerine yardimci olunur. Bununla birlikte,
performanslarinin iyilestirilmesi hedeflenir, orgiitteki tiim yonetici ve isgorenlerin gorevlerini
daha iyi yapabilmeleri icin ihtiya¢ duyduklar: bilgiyi saglamaya yardimci olur ve performansi
ditiren etkenlerin ortadan kaldirilmasi hedeflenir.

Yonetim siireglerinin vazgegilmez bir 6gesi olan performans degerlendirme yoluyla orgiitiin
etkililiginin artirilmasi (Alay, 2006, s. 1), isgdrenin ise yonelmesi, moralinin yiikseltilmesi ve 6r-
giite karg1 gtiven duygusunun olusturulmasi amaglanir (Ugar, 2005, s. 16). Performans degerlen-
dirmenin, orgiitler agisindan tagidigi 6nem konusunda ciddi fikir ayriliklari bulunmamaktadar.
Performans degerlendirmede goz 6niinde bulundurulmasi gereken él¢iitlerin neler oldugu konu-
sunda ise fikir ayriliklar1 oldukga fazladir.

Performans degerlendirmede dikkate alinabilecek olcitler; kisisel ozellikler, performans
ozellikleri ve sonuglarla ilgili olabilir. Kisisel 6zelliklerle ilgili olgiitler, degerlendirenlerin isin
yapilisinda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Performans 6zellikleri ile ilgili 6lgiitler ise
isi yapan kisinin genel performansini kapsayan 6zelliklerdir. Bunlar, isin kalitesi, isin gerektirdigi
bilgi-beceri diizeyi, yetki devretme gibi faktorlerdir. Sonuglarla ilgili dl¢iitler ise kiginin yarattig
sonuglar ve ulastig1 hedeflerle ilgilidir. Bu olgiitler, daha somut, gozlemlenebilir ve belirlenmesi
daha kolay 6zelliklerden olusmaktadir (Leap ve Crino, 1990; akt. Sengiil, 2010, s. 18). Performans
degerlendirmede egitim, ticret yonetimi, kariyer planlamasi ve bunun gibi insan kaynaklari
yo6netimi islevlerinin pek ¢ogunda énemli rol oynar (Oguz, 2006).
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Okul 6rgiitiiniin baginda bulunan yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesinde diger
isgorenlere oranla daha fazla zorluklar yaganmaktadir. Okulun irtintin degerlendirilmesinde
yaganan giiclilk, bunun temel nedenini olusturmaktadir. Demirtaga (2004, s. 4) gore okul
yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde uygulanan mevcut sistem, performansi
nesnel olarak degerlendirmekten uzak olup degerlendirmeyi yapan kisilere keyfi davranabilme
olanag: verebilmektedir.

Yonetici ve ¢aliganlarin performanslarini diisiiren pek ¢ok i¢sel ve digsal etken bulunmaktadir.
Bu etkenlerin neler oldugu konusu yonetim siireci agisindan biiyitk 6nem tasimaktadir.
Alanyazinda okul yoneticilerinin performansini diisiiren etkenlerin neler olduguna yonelik
aragtirmalara rastlanmamistir. Yapilacak aragtirmalarla bu nedenlerin neler oldugu ve giderilmesi
konusunda alan yazina énemli bir katki saglanacag diigiiniilmektedir.

Bu arastirma, okul yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesinde goz 6niine alinmasi
gereken olciitleri ve onlarin performansini diigiiren etkenleri belirlemeyi amag¢lamaktadir. Bu
amag dogrultusunda agagidaki sorulara yanit aranmigtur:

1. Okul yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde dikkate alinmas: gereken
olctitler neler olmalidir?

2. Okul y6neticilerinin performansini diisiiren etkenler nelerdir?

Yontem

Arastirma, insan davranisini, icinde bulundugu ortamda ve ¢ok yonlii olarak anlamay:
amaglayan nitel aragtirma gelenegine (Yildirim ve $imsek, 2006, s. 35) uygun olarak yiiriitiilmiistiir.
Aragtirmada kritik durum 6rneklemesi yolu ile Elazig il merkezinde 2012-2013 egitim-6gretim
yilinda faaliyetlerine devam eden ilkokul (19), ortaokul (13) ve liselerde (8) gorev yapan 40
okul yoneticisi (miidiir=12, miidiir bagyardimcisi = 1; miidiir yardimcis: = 27) ¢aligma grubuna
alimustir.

Calisma grubunda yer alan katilimcilara “Okul yoneticilerinin performanslarinin
degerlendirilmesinde dikkate alinabilecek dl¢iitler size gore neler olabilir?” ve “Okul yoneticilerinin
performansini diisiiren etkenler nelerdir?” sorular: yoneltilmistir. Gortisme siirecinde konunun
onemi okul yoneticileri ile tartigildiktan sonra katilimcilarin sorulari kendi el yazilari ile
cevaplamalari ya da cevabin aragtirmacilar tarafindan not alinmas: seklinde gergeklesmistir. Bu
slirecte 37 yonetici sorular1 yazili olarak cevaplarken, ii¢ yoneticinin cevaplari ise aragtirmacilar
tarafindan not alinmistir.

Katilimcilarin sorulara verdikleri cevaplarda sinirlama yapilmamustir. Ornegin katilimcilar
performans degerlendirmede dikkate alinmasi gereken bir, iki, ti¢ ya da daha fazla dl¢iit olmasi
gerektigini ifade etmiglerse biitiin 6l¢iitler degerlendirmeye alinmustir. Ikinci soru igin de ayn1 yol
izlenmistir. Bu yolla elde edilen veriler icerik analizi yaklagimi dogrultusunda analiz edilmistir.
Igerik analizi, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve iliskilere ulasmay1 amaglamaktadr.
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Bu yaklagimda, incelenen olguya temel olusturabilecek bir kuramin olmamasi durumunda
kodlamaya dayali bir analiz yapilir. Ortaya ¢ikan kodlar ve bu kodlar arasindaki iliskiler, verilerin
altinda yatan olguyu ya da kurami agiklamada temel taglar olma 6zelligine sahiptir (Yildirim ve
Simsek, 2006, s. 227). Bu baglamda katilimcilarin sorulara verdikleri cevaplar benzer 6zellikleri
g6z Oniine alinarak olusturulan temalar altinda toplanmig ve aralarindaki iligkiler agiklanmaya
caligilmstir.

Bulgular

Katilimcilarin sorulara verdikleri cevaplar temalara ayrilmis, bu temalar tablolastirilmus,
temalar1 en belirgin sekilde ortaya ¢ikardiklar: diisiiniilen katilimci goriisleri dogrudan aktarma
ile verilmis, temalar arasindaki iligkilere dikkat c¢ekilmis ve alanyazinda yer alan arastirma
bulgulart ile iliskilendirilmistir.

Performans degerlendirmede dikkate alinabilecek 6iciitler

“okul
yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde dikkate alinabilecek 6lgiitler size gore

Performans degerlendirme 6lciitlerinin  belirlenmesi amaciyla katilimcilara

neler olabilir?” sorusu yoneltilmis, verilen yanitlar temalar haline getirilerek gruplandirma
yapilmistir. Performans degerlendirilmesinde dikkate alinabilecek ol¢iitlerin neler olduguna

yonelik katilimci goriisleri Tablo 1'de yer almaktadir.

Tablo |
Performans Degerlendirme Olctitleri
S.No | Tema Katilimcilar n
s 1 2,3,4,5,6,8,11, 13,14, 19, 22,23, 26, 27,
1| Gevreile iligkiler 28,29, 30, 32, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40 25
. e 1,2,3,4,5,7,8,10, 12, 20, 30, 32, 33, 34,
2 | Mesleki bilgi ve kisisel 6zellikler 35, 36, 37, 38, 40 19
. e . . 3,5,6,7,11,13, 14, 20, 21, 22, 24, 26, 27,
3 | Ogrencilerin egitsel ve akademik bagarilar 28,29, 37,39 17
4 Liderlik 1,2,3,5,6,8,10, 12, 20, 21, 23,30, 32, 37 14
5 Dayanigmact okul kiiltiirii 3,6,9,10, 13, 23, 28, 29, 31, 34, 37, 38, 40 13
6 Fiziksel kosullar 2,6,9,10, 21, 24, 26, 27, 29, 31, 37 11
7 Adalet 3,7,12,15, 18, 20, 30, 33, 36, 39 10
8 Motivasyon 1, 3, 4, 20, 22, 27,31, 34, 35 9
9 Disiplin 9, 13, 16, 25, 26, 37 6
10 Orgﬁte ve meslege baglilik 3,7, 16, 30, 39 5
11 Dezavantajli 6grencilere yonelik etkinlikler | 3, 6, 26 3
12 | Isyiiki 16,25 2
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Tablo 1% gore katilimcilarin (n=40) yanitlar1 12 tema altinda toplanmaktadir. Temalar ve
katilimcr sayilari sirasiyla soyledir: Cevre ile iligkiler: 25; mesleki bilgi ve kisisel 6zellikler: 19;
ogrencilerin egitsel ve akademik basarilart: 17; liderlik: 14; dayanismaci okul kiiltiirii:13; fiziksel
kogullar: 11; adalet: 10; motivasyon: 9; disiplin: 6; orglite ve meslege baglilik: 5; dezavantajli
6grencilere yonelik etkinlikler: 3; is yiikii: 2. Temalarda yer alan katilimer goriisleri ve yorumlar
agagidaki alt bagliklarda yer almaktadir.

Cevre ile iligkiler

Hoy ve Miskel (2010, s. 239-240) okulu etkileyen pek ¢ok ¢evresel faktor (demografik
ozellikler, sendikalar, kiiltiirel degerler, diizenleyici kurallar, yasama organlari, bilgi teknolojileri,
ekonomik giigler, egitim birlikleri, akreditasyon kuruluglari, iiniversite ve fakilteler, toplumsal
kosullar, aileler vb.) olduguna vurgu yapmaktadir. Bu faktorler okulun isleyisine 6nemli
diizeyde etki ederek, okullarin yasamalarinda 6nemli bir rol oynamaktadirlar. Toplumun farkli
diizeylerinden kaynaklanan ¢oklu cevresel etkiler, okullarda olup bitenleri etkiler. Katilime1
goriiglerinden olugturulan temalardan en yiiksek katilimin gerceklestigi (n=25) bu tema altinda
dile getirilen goriisler aile ve cevredeki diger orgiitler alt bagsliklar: altinda toplanmaktadir.

Aile ile olan iligkilerin yoneticinin performansini degerlendirmede bir 6l¢lit olmasi
gerektigini diigiinen okul yoneticilerinin goriiglerinden bazilar1 asagidaki gibidir:

“Veli memnuniyeti” (Y3); “okula getirtilebilecek veli sayis1” (Y26); “velinin okul isleyisindeki
aktifligi” (Y28); “6grenci velilerinin egitime katkisinin ne 6lgiide oldugu” (Y27); “veliye kendisini
ve okulunu iyi tanitmaly, veliyi ikna edebilmeli” (Y35)

Katilimcilar, yoneticilerin performansini degerlendirmede aile ile iligkilerin 6nemine vurgu
yapmaktadirlar. Aragtirmacilar, bagarili okul yoneticilerinin okullarin i¢ yapilar1 ve siiregleri
kadar cevrelerini yonetebilme yeterliligine sahip olmas: gerektigine vurgu yapmaktadirlar (Hoy
ve Miskel, 2010, s. 269). Mevcut bulgular bunu destekleyecek sekilde, yoneticilerin velilerden
arindirilmis bir okuldan ziyade okullarda sorumluluk ve gorev iistlenmis velilerin bulundugu
bir okul istediklerini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, katilimci goriislerinin ilgili alanyazin ile
uyusum igerisinde oldugu goriilmektedir.

Aile kadar cevredeki diger orgiitler ile olan iliskilerin yonetici performansinin
degerlendirilmesinde etkili olmasi beklenmektedir. Bu baglamda dile getirilen goriislerden
bazilar1 asagida yer almaktadir:

“Halka yonelik etkinlikler” (Y6); “okul STK isbirligi” (Y13); “okul ile tiniversitelerin igbirligi”
(Y13); “okulun g¢evredeki izlenimi” (Y26); “cevre imkanlarini degerlendirme” (Y34); “okul
yonetmede yetkilendirme ve sorunlarin ¢oziimiinde Milli egitim mudurligiince maddi-manevi
destek saglama” (Y33); “baska okullar ile iletisim kurma” (Y40).

Bagta Milli Egitim Bakanlhgy, il ve Ilge Milli Egitim Miidiirliigii olmak {izere cevredeki
diger orgiitler ile etkili iletisim ve igbirligi igerisinde olunmasinin yonetici performansini
degerlendirmede dikkate alinmasi 6nem tagimaktadir. Yonetici, okul ¢evresinde yer alan Kkisi,
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kurum, grup ve sivil toplum kuruluglarinin giiciinii okulun amaglar1 dogrultusunda harekete
gecirdigi takdirde okul-cevre biitiinlesmesini saglayabilir (Saritas, 2008, s. 148). Degisen bir
gevrede yasami devam ettirme zorunlulugunda olan okullarin bu degisime ayak uydurmalari
hayati bir 6nem tasir ve bu gorevi yoneticinin iistlenmesi beklenir (Bagaran, 1996, s. 29).

Mesleki bilgi ve kisisel 6zellikler

Bu tema altinda belirtilen goriisler (n=19) mesleki bilgi, iletisim ve sorun ¢dzme becerileri gibi
alt bagliklar altinda toplanmigtir. Katilimcilar tarafindan verilen yanitlara bakildiginda mevzuat
ve mesleki bilgiye sahip olunmasi gerektigini, performanslarinin degerlendirme stirecinde de
mevzuat bilgisinin 6l¢iit olarak alinmasini istedikleri seklinde goriis ifade ettikleri goriilmektedir.
Yoneticilerin mesleki bilgi birikimi ile ilgili vermis olduklar1 bazi yanitlar asagidaki gibidir:

“Mevzuati zamaninda takibi ve bilgilenmesi” (Y2); “yoneticinin mesleki bilgisi” (Y10);
“mevzuat bilgisine sahip olma” (Y30); “mesleki bilgiye sahip olmak” (Y36); “mevzuatta yapilan
degisikliklere hakim olmak” (Y38); “okul yonetimini bilgi birikimi ile dogru tarafsiz ve olumlu
yonetmek” (Y36).

Okul yoneticileri, mevzuat bilgisinin gorevlerini yerine getirmede kendileri i¢in olmazsa
olmaz bir husus oldugunu, dolayisiyla performanslarinin 6lgiilmesinde dikkate almmasi
gerektigini ifade etmislerdir. Uyaniktiirk (2009, s. 87)’tin yaptig1 arastirmada da yoneticilerin
hepsi gorevlerine iliskin mevzuat: bildiklerini ve uygulamalarina yansitma konusunda basarili
olduklarina inandiklarini belirtmiglerdir.

[letisim ve sorun ¢6zme becerileri gibi kisisel 6zelliklere sahip yoneticilerin performanslarinin
daha ytiksek olmasi beklenir. Etkili iletisim becerilerine sahip olan okul yoneticisi, bilgi ve
deneyimlerini ise kogarak karsilasabilecegi problemlere daha hizli ve kalic1 ¢oziimler tireteceginin
bilincinde olur. Bundan dolay1 performanslarinin degerlendirilmesinde iletisim ve sorun ¢6zme
becerilerinin 6l¢iit olarak alinmasi gerektigi yoniinde goriisler belirtilmistir. Katilimcilara ait
iletisim ve sorun ¢6zme becerileri ile ilgili goriislerin yer aldig1 bazi alintilar asagida verilmistir:

“Halkla iligkiler konusundaki tutum ve davranslar” (Y3); “iletisim becerisinin iyi olmasr” (Y5);
“kurum igi iletisimin diizeyi” (Y7); “okul calisanlar ile etkili ve verimli iletisim kurabilme” (Y8);
“6gretmenler ve veliler arasindaki iletisimin boyutu” (Y39); “sorunlari ¢ozmedeki performanst” (Y32);
“okulda ¢ikan catigmalardaki tavri ve ¢oziim tiretmesi” (Y37); “catismalari ¢6zme becerisi” (Y40).

Okul yasantisinin da her evresinde iletisim vardir ve okul yoneticileri mesailerinin 6nemli
bir kismini iletisim iginde gegirirler. fletisim becerileri, etkili bir yonetici igin vazgegilmez bir
olgiit olarak goriilir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 340-341). Katilimcr okul yoneticilerinin iletigim
becerilerinin tasidigi 6nemin farkinda olduklar: goriilmektedir.

Ogrencilerin egitsel ve akademik basarilari

Caligma kapsaminda goriiglerine basvurulan katilimcilarin 6nemli bir kismi (n=17)
Ogrencilerin  egitsel (sosyal, sportif, kiiltiirel) ve akademik bagarilarmin performans
degerlendirmede 6l¢iit olarak dikkate alinmasi gerektigini belirtmislerdir. Bu goriislerden bazilari
agagidaki gibidir:
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“Okulun bagar1 durumu” (Y5); “6grenci bagarisi” (Y6); “okulun sportif ve kiiltiirel faaliyetleri”
(Y6); “egitimsel basarr dikkate alinmali” (Y7); “mezun 6grencilerin bir {ist kuruma yerlesme
durumu” (Y11); “okulun akademik basarisi” (Y13); “okula kazandirdig: basarilar, etkinlikler,
odiller vb” (Y21); “6grencilerin bagarisindaki artis” (Y27); “sosyal etkinlikler, yarigmalardaki
basarilar” (Y29); “okulun bagarisina olumlu-olumsuz katkilarr” (Y37).

Okul yoneticileri ve 6gretmenler, 6grencileri iyi tanima, onlarla iligkilerinde uyumlu olma ve
her tiirlii sorunlarina ¢6ziim bulma noktasinda yol gosterici olmak durumundadir. Ogrencinin
okuldaki bagarist ile okuldaki roliinii ve kendini anlamasi arasinda bir bag oldugu kabul
edilmektedir. Ogrenci-6gretmen iligkisi sonucunda 6grencide bilgi ve beceri olarak bir §grenme
gerceklesir (Bursalioglu, 1994, s. 48-49). Katilimci yanitlary, egitsel ve akademik basari seviyesinin
yoneticilerin performansinin degerlendirilmesinde 6l¢iit olarak kullanilmas: gerektigini ortaya
koymaktadir.

Liderlik

Egitim kurumlarinda c¢alisan yoneticilerin liderlik 6zelliklerine sahip olmast kuskusuz ¢ok
onemlidir. Calisma kapsaminda goriisiilen katilimcilarin (n=14) liderlik 6l¢iitiiniin performans
degerlendirmede dikkate alinmasi gerektigini belirtmis olmalari, giiniimiiz yoneticilerin liderlik
ozelliklerini gosterme egiliminde olduklari sonucunu ortaya koymaktadir. Katilimcilarin liderlik
ile ilgili goriisleri asagidaki gibidir:

“Okul yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde dikkate alinabilecek dl¢iitlerin
baginda liderlik ve yeniliklere acik olmasi gerekir” (Y1); “6rnek kisi olmasi liderlik vasfini iyi
bir sekilde kullanmas1” (Y2); “yoneticinin liderlik vasfinin olmas1” (Y5); “toplantilardaki liderlik
vasf1 ve yonetimi” (Y37); “okul ¢alisanlari ile 6gretmenlerin her konuda fikirlerinin alinabilmesi”
(Y8); “6gretmen ve 6grencilerin fikirlerine sayg gosterme” (Y37).

Okul yoneticilerinin birer egitim ve 6gretim lideri olarak yetistirilmeleri beklenir. Giiniimiizde
okul mudiirii yerine egitim lideri, 6gretim lideri, okul lideri gibi kavramlar kullanilmaya
baglanmustir. Sisman (2002, s. 24-25)’a gore okul liderleri, yasa, yonetmelik, yonetim siireg ve
uygulamalari, program gelistirme konularinin yaninda isin teknik yanini bilme ve paydaslariyla
birlikte calisabilme yetenegini de gosterebilmelidir. Ayni gekilde ¢alisanlar: karar stirecine
katmak da bir liderlik 6zelligidir. Celike (2004, s. 210-212) gore isgorenleri karar siirecine katmak
onlarin kararin sonucunu benimsemesine katki saglar. Okul lideri, her 6gretmeni ayr1 bir deger
olarak gormeli ve ondan istifade etme yollarini aramalidir. Yonetici goriisleri, okul yoneticilerinin
liderlik 6zelliklerinin performans degerlendirmede goz oOntinde bulundurulmasi gerektigi
yoniinde ortaya gikmugtir.

Dayanismaci okul kiiltiirii

Okul kiltiirti, ¢aligmaya katilan katilmcilar tarafindan yoneticilerin performanslarini
degerlendirmede dikkate alinmasi gereken olgiitler arasinda goriilmektedir (n=13). Katiimcilarin
okul kiiltiirii ile ilgili goriisleri asagidaki gibidir:

“Calisanlarin, veli ve 6grencilerin kurumu sahiplenme diizeyleri” (Y7); “huzurlu ve verimli
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bir ortam hazirlama” (Y9); “6gretmen ve diger caliganlar ile isbirligi” (Y10); “okul ikliminin
olusturulmast” (Y13); “personel ve &grenciye verdigi deger” (Y21); “okul kiiltirintin dikkate
alinmasi gerekir” (Y23); “kurum bilincinin olusturularak ¢alisanlarin mutlulugu” (Y28).

Orgiit kiiltiirti, degerler, normlar ve temel sayiltilardan meydana gelir. Okullar etkinlik,
giiven ve uygulama 6zellikleri bakimindan farkli kiiltiirlere sahiptir. Arastirmalar okul kiiltiriini
anlamakla okullarin etkili kilinabilecegini gostermektedir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 163-174).
Katilimei gorislerine gore okul kiiltiirii 6nemli bir 6lgiit olarak gortilmektedir.

Fiziksel kosullar

Egitim ve Ogretim faaliyetinin gerceklesebilmesi i¢in oncelikle uygun bir fiziki ortama
ihtiya¢ vardir. Katilimcilar (n=11) fiziksel kosullar olusturma ve ders materyallerini temin
etmenin performans degerlendirme 6lgiitii olmasi gerektigini vurgulamislardir. Katilimcilarin
performans degerlendirmede fiziksel durumun ve ders materyalleri temininin 6lgiit olarak
alinmasi gerektigine dair dile getirdikleri goriisleri asagidaki gibidir:

“Fiziksel yeterlilikler olusturabilme” (Y9); “okulun fiziki yapisinda ve ogrencilerin bagari
seviyesinde gozlenen olumlu ve olumsuz degismeler” (Y24); “okulun fiziki yapisina katkist”
(Y26); “okulun fiziki durumu” (Y6); “okuldaki fiziki degisim” (Y27); “okul ortaminin ¢agin
gereksinimlerine uygun hale getirilmesi” (Y35). “ders arag-gere¢ ve materyallerini temini ve
kullanilmasina oncelik verilmesi” (Y2); “okuldaki egitim materyallerine katkis1” (Y26); “arag-
gereg temini yoniindeki ¢alismalarina bakilmali” (Y31).

Ogrencilerde istenilen davranislarin ortaya ¢ikarilmasi amaciyla kasith gevreler
olusturulabilir. Yoneticilerin davranigsal sorunlara yol agacak fiziki sartlara karst duyarli olmalar1
ve ihtiya¢ duyuldugunda var olan sartlar1 degistirebilmeleri beklenir (Tabancali, 2011, s. 64).
Katilimer yanitlari, yoneticilerin okulun fiziki sartlarinin iyilestirilmesi ve performanslarinin
degerlendirilmesinde de olgiit olarak dikkate alinmasi gerektigi yoniindedir. Ogrencilere
fiziksel bir ortam hazirlamak kadar egitim-6gretim programinin uygulanabilmesi igin egitim
materyallerine gereksinim vardir. Bagaran’a (1996, s. 98) gore bu materyallerin 6nemli bir bolimii
okul ¢evresinden, diger boliimii ise piyasadan temin edilebilir. Bunlar dogal, toplumsal, kiiltiirel
ve endiistriyel ¢evrenin egitim programlari icin gerekli olan 6geleridir.

Adalet

Adalet, sadece egitim kurumlarinin ya da egitim yoneticilerinin degil toplumun biitiin
katmanlarinda insanlarin ihtiya¢ duydugu evrensel bir ilkedir. Bu bakimdan katilimcilar,
yoneticilerin performanslarinin subjektiflikten uzak tarafsiz bir sekilde olusturulmus 6lgiitlere
gore degerlendirilmesi gerektigini belirtmislerdir (n=10). Performans degerlendirmede adaletli
olunmast gerektigine dair katilimcilara ait dogrudan alintilardan bazilar1 asagidaki gibidir:

“Her turltl goriise agik, atilgan, tarafsiz olmali” (Y12); “meslektaslarimizin dil, din, cinsiyet
farki gozetmeksizin koyulabilecek diinya standartlarinda her tiirlii performans kriterleri bizce
uygundur” (Y15); “okul yéneticilerinin performanslarini degerlendirmede uygulanan sistem
degerlendirmeyi yapan denetmenler bazen yanli davranabiliyorlar. Yonetici teftis formunda somut
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olgiitler yoktur. Denetmenlerin bir¢ogu yoneticinin kisiligini degerlendirmeye yoneliktir” (Y18);
miidirlik denetmenlerinin daha objektif ve daha yardimci olabilecek sekilde degerlendirme
yapmast ve rehberlik yapmas1” (Y33).

Performans degerlendirmede adil davranmanin, yoneticiler icin kendilerini daha fazla
gelistirme adina bir motivasyon saglayacag: diisiiniilmektedir (Altun ve Memisoglu, 2008).
Calisanlar, kendilerine adaletli davranilmadigini gérdiiklerinde kurumlarina kars: olumsuz tutum
takinirlar ve ¢evrelerine kars1t memnuniyetsizlik duygusu basta olmak tizere iyi niyetlerini de
kaybetme riskiyle kars1 karsiya kalabilirler (Yildirim, 2007). Katilimcilar, kendilerini denetleyen
denetmenlerin de adil davranmalarini beklemektedirler.

Motivasyon

Motivasyon, hedef dogrultusunda ¢alisan: ya da yoneticiyi basariya ulastiracak en 6nemli
faktorlerin baginda gelir. Motivasyonunu kaybetmis okul yoneticisinin izleyenlerini etkilemesi
ve okulunu gelecege basaril bir sekilde tasimasi miimkiin gorinmemektedir. Calismaya katilan
katilimecilarin (n=9), performans degerlendirmede motivasyonun dikkate alinmas: gereken bir
olgiit olduguna dair bazi goriisleri asagidaki gibidir:

“Okul yoneticilerinin performanslarinin  degerlendirilmesinde dikkate almabilecek
olgiitlerin basinda uyum, motivasyon..” (Y1); “paydaslarini motive etmesi...” (Y3); “personelin
motivasyonu” (Y22); “okul yoneticisinin yonetim konusunda istekli olmas1 durumunda konulara
hékimiyeti fazla olmasindan daha basarili olur” (Y35); “yoneticilige istekli olma” (Y34);
“6gretmen performansin arttirici tedbirlerin alinmasi” (Y4); “6gretmenlerle isbirligi ve basariy1
arttirmada etkin kilma” (Y27); “okul yoneticilerinin personelin ¢aligma sevkini arttirici yonde
etkisi olmalidir” (Y31).

Orgiitler bakimindan, amaglara ulagilmasi ve galigmalari sonucunda istenilen sonuglar elde
edilmesi i¢in isgorenlerin motivasyonlarini iist seviyede tutmalar1 6nem arz etmektedir (Demirci,
2011, s. 22). Calismaya katilan yoneticiler, hem kendileri hem de 6gretmenler igin canli tutulmasi
gereken caligma agki ve heyecaninin degerlendirme 6l¢iitii olmasi gerektigini belirtmislerdir.

Disiplin

Okullarda istenmeyen bir takim disiplin olaylarinin meydana geldigi bilinmektedir.
Yoneticiler i¢in bu olaylarin gerceklesmeden onleyici tedbirler alinmasi 6nemli bir husustur.
Arastirma kapsaminda goriisiilen yoneticilere ait (n=6), performans degerlendirmede okuldaki
disiplin olaylarinin durumuna bakilmas gerektigine dair goriisleri asagida verilmistir:

“Diizen tertip ve disiplin” (Y9); “okuldaki disiplin olaylarinin azlig1 veya fazlahigr® (Y13);
“disiplin anlaminda sorunlar” (Y16); “okulda disiplin cezalar1 oranr” (Y26); “okulun disiplini
acisindan olumlu-olumsuz katkilar” (Y37).

Ogrencilerin disiplinsiz tavirlar1 egitim-6gretim faaliyetlerini tehdit eden o6nemli bir
husustur. Okullarda goriilen disiplin olaylar: yalnizca 6gretmenlerin motivasyonunu ve orgiitsel
bagliligini olumsuz yonde etkilemekle kalmayip sonuglar1 bakimindan 6grenciler tizerinde de
menfi tesir birakmaktadir (Yigit, 2008). Bu durum 6gretimin basarisiz olmasina neden olmakta
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ve verimsiz okul sistemleri ortaya ¢ikarmaktadir. Yoneticilerin okullar i¢in bir tehdit unsuru olan
disiplin olaylarini en aza indirgeyecek tedbirleri almasi kaginilmaz goériilmektedir.

Orgiite ve meslege baghlk

Orgiite ve meslege baglilik temasi altinda goriis belirten 5 katilimci, yoneticilerin
performansini degerlendirmede okul yoneticisinin orgiitsel ve mesleki baghligimin bir 6lgiit
olarak kabul edilmesi gerektigini ifade etmistir. Orgiite ve 6gretmenlik meslegine baghlik sadece
yoneticinden degil, ayn1 zamanda okulun diger paydaslarindan da beklenmektedir. Orgiite ve
meslege baglilik ile ilgili katilimcilara ait bazi gorisler asagida verilmistir:

“Meslegini sevme, alaninda hakim bilgiye ve beceriye sahip, ¢alisan, diiriist, mesaisine bagli”
(Y3); “calisanlarin, veli ve 6grencilerin kurumu sahiplenme diizeyleri” (Y7); “Ogrenci velilerinin
okul-aile birligi olarak okulu sahiplenmede ve idarede genelde ikinci planda kalmasi okul
idarecilerinin ytikiinii arttirmaktadir. Okul yoneticileri okulu idare etmede adeta tek baslarina
kalmaktadirlar” (Y16); “6zverili ¢calisma” (Y30).

Orgiitsel baglilik, 6rgiitiin basarili olabilmesi i¢in isgérenin gostermis oldugu davranss,
tutum ve gabalarin tiimii olarak goriilmektedir (Derin ve Demirel, 2012). Orgiitsel baghligin
temelinde sadakat ve 6rgiitte kalma isteginin olmasi beklenir. Calismaya katilan okul yoneticileri,
orgiite ve meslege baglilik duygusunun kendileri ve isgorenler i¢in goz ardi edilmemesi gereken
bir husus oldugunu ifade etmislerdir.

Dezavantajli 6grencilere yonelik etkinlikler

Katilimcilar (n=3) okullarda dezavantajli ve bireysel farkliliklara sahip 6grenciler ile ilgili
yapilan faaliyetlerin performans degerlendirmede dikkate alinmasi gereken bir dl¢iit oldugunu
ifade etmiglerdir. Yoneticilerin bu tema altinda s6yledikleri goriisler asagidaki gibidir:

“Dezavantajli cocuklarla ilgili faaliyetleri var mi?” (Y3); “ekonomik durumu iyi olmayan
6grenciler icin yapilan ¢alismalar” (Y26); “bireysel farkliliklarin 6n plana ¢tkmasi” (Y6).

Egitim yoluyla bireyin davranislarindaki degisiklikleri stirekli hale getirmek, ¢aga ayak
uydurabilen ve sorgulayici bireyler yetistirmek 6nemli goriilmektedir. Bagarili okul sistemleri,
sosyo-ekonomik esitsizliklere ragmen altyapilari ne olursa olsun tiim 6grencilerine esit 6grenme
imkani sunmayi hedefler (Findik ve Kavak, 2013). Okul yoneticileri sz edilen firsat ve imkanlari
olusturmanin 6nemli bir farklilik durumu olusturdugunu bu nedenle dezavantajli 6grencilere
yonelik faaliyetlerin degerlendirme 6l¢iitii olmasi gerektiginin 6nemini vurgulamislardur.

Is yiikii

Is yiikii isgdrenlerin performanslarinin degerlendirilmesi sirasinda dikkate alinmasi gereken
bir durumdur. Ciinkii biitiin orgiitlerin is yogunlugu farklilik gostermektedir. Performans
degerlendirmede bu yogunluk durumuna bakilmamas: durumunda objektif bir sonucun ortaya
¢ikmasi miimkiin degildir. Is yiikiiniin performans degerlendirmede 6lgiit olarak kullanilmast
gerektigine dair katilime1 gorisleri asagida verilmistir:

“Ogrenci ve personel sayisinin ¢ok fazla oldugu okullarda yéneticilerin herkesi idare etmesi
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nedeniyle yipranmas1” (Y16); “okulun 6gretim sekli” (Y25).

Is yiikii, ¢aliganlarin performansini etkileyen énemli etkenlerin basinda gelir. Hakkaniyet
ilkesine uyulmadan yapilacak is yiikii dagilimi isgérenin verimliliginin diismesine neden olur.
Okullarin 6grenci-personel sayisi veya Ogretim sekli bakimindan farklilik gosterdigi, daha
kalabalik ya da ikili 6gretim yapan okullarin is yiikiiniin fazla oldugu bu nedenle bu kurumlarda
calisan yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesinde is yiikiiniin gézden kagirilmamasi
gerektigine vurgu yapilmaktadir.

Okul yéneticilerinin performansini diisiiren etkenler

Yoneticilerin performanslarinin diismesine neden olan etkenlerin neler oldugunu ortaya
koymak amaciyla “okul yoneticilerinin performanslarini diigiiren etkenlerin nelerdir?” seklinde

katilimcilara ikinci bir soru sorulmustur. Alt temalar altinda gruplandirilan katilimer gorisleri
Tablo 2'de yer almaktadir.

Tablo 2
Okul Yoneticilerinin Performansini Diistiren Etkenler
S.No | Tema Katilimcilar n

1 Cevreden kaynaklanan 1,2,34,5,6,7,8,9,10,11, 12, 13, 14, 15, 17,18, 19, 20, 31
sorunlar 21,22, 25,26, 27,29, 30, 33, 36, 38, 39, 40

2 Biit¢e sorunu 2,13, 14,15, 19, 20, 22, 26, 27, 29, 32, 33, 34, 37, 38, 39 16

3 Mevzuatin sik sik degismesi 2,3,7,9,10, 11, 12, 15, 22, 25, 30, 33, 34, 37, 38, 40 16

4 | Personelden kaynaklanan 8,9,10, 16, 17, 20, 23, 24, 30, 32, 33, 34, 38, 40 14
sorunlar

5 | Yoneticiden kaynaklanan 4,5,6,9,21,28, 30, 32, 36, 37, 38, 40 12
sorunlar

¢ |Dusukorgiitsel baghlikve ) o) 57015 16 95 26,30, 31 11
mesleki sayginlik

7 Adaletsizlik 3, 10, 20, 25, 31,40 6

8 Agsir is yﬁkﬁ 12,13, 18, 30 4

9 Zaylf okul kiiltira 1,18, 23,24 4

10 Ca'11§ma}a.r1n takdir 8,30, 37 3
edilmeyisi

11 | Hizmet ici egitim yetersizligi | 32, 33 2

12 | Alo 147 hatt1 2 1

Tablo 2’ye gore katilimcilarin (n=40) yanitlar1 12 tema altinda toplanmaktadir. Temalar
ve katilimci sayilari sirastyla soyledir: Cevreden kaynaklanan sorunlar: 31; biitge sorunu: 16;
mevzuatin sik stk degismesi: 16; personelden kaynaklanan sorunlar: 14; yoneticiden kaynaklanan
sorunlar: 12; diisiik orgiitsel baglilik ve mesleki sayginlik: 11; adaletsizlik: 6; asir1 is yiikii: 4; zayif
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okul kiiltiirii: 4; galismalarin takdir edilmeyisi: 3; hizmet ici egitim yetersizligi: 2; Alo 147 hattu:
1. Temalarda yer alan katilimci goriisleri ve yorumlar agagidaki alt bagliklarda yer almaktadr.

Cevreden kaynaklanan sorunlar

Okullar1 bulundugu ¢evreden bagimsiz olarak degerlendirmek miimkiin degildir. Caligmaya
katilan okul yoneticileri de performanslarin: diisiiren etkenlerin basinda ¢evre kaynakli sorunlari
gostermislerdir (n=31). Bu sorunlar; veliden kaynaklanan, bask: gruplarindan kaynaklanan ve
orglitten kaynaklanan olarak ti¢ alt baglikta toplanmaktadir.

Veliden kaynaklanan sorunlar

Katilime1 goriislerine gore bir yandan velilerin okullarda aktif rol almamasi, sorumluluk
istlenmemesi diger yandan okul yoneticisinin velileri egitim 6gretim siirecine d4hil edememesi
yoneticilerin performansini diisiiren bir etken olarak goriilmektedir. Veliden kaynaklanan
sorunlar ile ilgili bazi katilimci goriisleri su sekildedir:

“Ogretmen-veli diyalogunun zayif olmasi” (Y1); “okul ¢aligmalarina katkida bulunabilecek
yeterli sayida duyarli velilerin bulunmamasi” (Y8); “velilerin uygunsuz davranislar1” (Y12); “veli
duyarsizligr” (Y13); “bilingsiz ¢evre ve velinin olmasr” (Y2).

Yoneticiler; maddi yardim toplama, servis araglarinin ihalesi, okulun ¢evre diizeni, egitim
araglarinin saglanmasi, diizenlenen etkinliklerde gorev alma gibi konularda velilerin katilimini
isterken; veliler bu faaliyetlere katilma eilimi gostermemektedir (Aydm, 2004, s. 170).
Okulun demokratik bir anlayigla yonetilebilmesi i¢in tim paydaslarin katiliminin saglanmasi
zorunluluk arz etmektedir. Okulun en 6énemli paydaslarindan kabul edilebilecek olan velilerin
okul etkinliklerine katki yapma noktasinda pasif davrandiklari, bunun sonucunda yoneticilerin
performanslarinin  diistiigi gortisi katilimcilar tarafindan dile getirilmektedir. Bu gorisii
benimseyen okul yoneticilerinin fazlaligi, veliyi okul yasamina katmanin biiytik 6nem arz ettigini
gozler 6ntine sermektedir.

Baski gruplarindan kaynaklanan sorunlar

Sosyal, ekonomik ve politik bir girisim olan egitim kurumlarinin, baski gruplarindan
etkilenmesi olagan bir durumdur. Yoneticiler baski gruplari olarak nitelendirdikleri sendika,
dernek, oda, birlik ile siyasi partiler, ticari ve dini kuruluslar gibi ¢evre faktorlerinin kendi
performanslarini distirdiigii kanisindadirlar:

“Siyasilerin egitimin her kademesine miidahil olmalar: (personel atamalar1 anlaminda)”
(Y15); “egitim camiasinin pek ¢ok denet¢isinin (medya, veli vb.) olmasi buna karsilik
savunucusunun olmamast” (Y25); “okul tizerindeki baski gruplar1” (Y7).

Aydina (2004, s. 170-171) gore, okul yoneticileri gevredeki bask: gruplarini iyi tanimak ve
izlemek zorundadir. Ne zaman ki okul uygulamalari ile bu gruplarin yararlari gelisirse, ilgililer
¢ikarlarini yeniden elde etmek i¢in okullar1 etkilemeye ¢alisacaklardir. Ciinkii baski gruplari
dengede oldugu siirece okul yonetimi i¢in bir risk soz konusu degildir. Ancak bunlardan biri
cevrede bir gii¢ yapisi kurarsa bu durum yonetici pozisyonundaki bireyleri huzursuz edecektir.
Bu tiir durumlarda okulun kamu yararina hizmet veren bir 6rgiit oldugu unutulmamali ve
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sorunlarin agilmasi i¢in uygun bir iletisim siireci baglatilmalidir. Katilimeilarin yukarida belirtilen
gorislerine bakildiginda baski gruplarinin tutum ve davranislarinin performanslarm: diistiren
6nemli bir unsur oldugu goriilmektedir.

Orgiitten kaynaklanan sorunlar

Okul yoneticileri; Milli Egitim Bakanligi merkez teskilat, il ve ilce milli egitim miidiirliklerini
cevresel bir faktor olarak nitelendirmis ve ayni 6rgiitiin birer parcalari olmalarina ragmen merkez
ve tagra teskilatinin bir takim tutum ve uygulamalarinin kendi performanslarini distirdiigtint
ifade etmislerdir. Bu ifadelerden bazi alintilar asagidaki gibidir:

“Alman kararlarin uygulanmamasi / hayata gegirilmemesi” (Y1); “Gst yoneticilerin keyfi
uygulamalar1” (Y11); “bakanligimizin giinti birlik kararlar almasi, karar degisikligi” (Y15);
“bakanligimizin alinan uygulamali kararlarinin yeterince pilot il ve okullarda uygulanmadig:”
(Y15) ; “yetki sinirlamast” (Y27); “ist amirlerin okul yoneticilerini dinlememesi” (Y13); “merkezi
ve yerel yonetimlerin desteginin azalmasi® (Y36); “bakan ve yetkililerin agiklamalar1” (Y5);
“bakanlik st diizey yetkililerinin (bakan, bakan yardimcisi, genel miidiir) egitimin iginden
gelen insanlar olmamas1” (Y15); “yonetici atamalarinda liyakat ilkesine dikkat edilmemesi” (Y7);
“yonetim kadrolarina ehil olanlar degil de adam kayirma suretiyle atamalarin yapilmasi” (Y10).

Okul yonetimi tarafindan alinan kararlarin uygulanmasinin Milli egitim mudiirliikleri
ya da merkez Orgiiti tarafindan engellendigi; bu st amirlerin okul yoneticilerinin yetkilerini
sinirlandirdigit  ve kendilerini  dinlemedigi; okullar1 yeterince desteklemedigi; yonetici
atamalarinda liyakat ilkesinin ihlal edildigi; merkez érgiitiiniin sik sik birbiriyle gelisen kararlar
aldig1 ve bu kararlarin pilot uygulamas: yapilmadan sistem biitlinligii igerisinde uygulamaya
gecildigi gortsleri dile getirilmistir. Biitiin bu etkenlerin okul yoneticilerinin performansini
digiirdigt distinilmektedir.

Biitce sorunu

Biitge sorunu, okul yoneticilerinin performansini diigiiren etkenler arasinda goriilmektedir
(n=16). Ilkdgretim seviyesindeki okullara merkez orgiitii veya mahalli idarelerden herhangi
bir kaynak saglanmadig: iilkemizde, okul yoneticileri okullarin ihtiyaglarini okul-aile birligi ya
da ¢evre imkéanlarini kullanarak karsilamaya ¢aligmaktadirlar. Bu durum da asil isleri egitim-
Ogretim faaliyeti olan yoneticilerin, enerjilerinin 6nemli bir boliimiinin okullarin maddi
imkansizliklarina harcamasina neden olmaktadir. Katilimcilar tarafindan biitge sorunu ile ilgili
dogrudan alintilar asagidaki gibidir:

“Bakanligin 6rnegin aidat ve yardim konusundaki agiklamalari. Herhangi bir bakanlik¢a
ilkokullara biitge ayrilmamasi fakat ayni zamanda yardim ad1 altinda toplanmasi gibi agiklamalarla
veli-6gretmen ve idarecileri kars1 karstya birakmasi” (Y2); “ekonomik nedenler” (Y13); “maddi
bakimdan yetersizlikler (okul biitgesinin) bu durum veli yonetici iligkilerini olumsuz etkilemekte
dolayisiyla performansin diismesine neden olmaktadir” (Y14); “okullarin yeterince veya
tamamen bir biit¢esinin olmamas1” (Y15); “okul ihtiyaglarmin MEB tarafindan saglanmamasr”
(Y19); “maddi sikintilar” (Y22); “okul imkénlarinin yetersiz olmasr” (Y26); “kaynak eksikligi”
(Y29); “okul imkanlarinin egitim 6gretimi gelistirmeye yeterli olmamasi” (Y37).
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Mentesge, Ustiin ve Gokdelene (2012) gére okullarin bir biitgelerinin olmamasina kargilik,
karsilanmasi zorunlu olan bir takim giderlerinin oldugu muhakkaktir. Bundan dolay: yoneticiler
bu giderler i¢in ¢esitli kaynaklardan para temini yoluna bagvurmaktadir. Yoneticinin bu ¢abasi
okul-cevre iligkilerini ¢ogu zaman olumsuz etkilemekte ayni zamanda ¢evrenin de okula bakis
acisinin degismesine neden olmaktadir. Yonetici goriislerinin de yukarida sozii edilen ¢aligmada
vurgulanan hususlarla paralellik gosterdigi goriilmektedir. Dolayisiyla okullara ait bagimsiz bir
biit¢enin olmayis1 yoneticileri bir takim arayislara itmekte bunun sonucunda performanslari
olumsuz yonde etkilenmektedir.

Mevzuatin sik stk degismesi

Mevzuatta, ozellikle yonetmeliklerde, sik sik degisiklik yapilmasi ya da yonetmeliklerin
¢ok sik degismesinin yoneticilerin performansini digiirdiigii dile getirilmistir. On alt1 katilimey,
mevzuatta ¢ok sik degisme olmasinin kendi performanslarini diigiirdigtinti ifade etmistir. Bu
goriislere iliskin dogrudan alintilanan katilimci goriislerinden bazilar1 asagidaki gibidir:

“Yonetmeliklerin, sistemin ve programlarin siirekli degistirilmesi” (Y2); “mevzuatta yapilan
degisiklikler, ¢cikarilan yonetmelikler, alanda ¢calismamis biirokratlarca ¢ikarilmakta, garip, celiskili
%80’i yarg: tarafindan iptal edilmistir” (Y3); “egitim sisteminde sik sik yapilan degisiklikler”
(Y10); “egitim ile ilgili kanun yonetmelik ve genelgelerin ¢ok cabuk olarak degismesi” (Y12);
“mevzuatin degismesi” (Y30); “mevzuat ve yonetmeliklerin sik sik degistirilmesi” (Y33);
“Ogretmenlere rotasyon uygulanmamasi” (Y9); “yer degistirme adaletsizligi” (Y25); “mevzuat
yapimu ve degisiklerinde yonetici gortslerinin alinmamasi, bu durumun da uygulamada

sorunlara yol agmast” (Y7).

Okul yoneticilerinin, biitiin orglitlerde oldugu gibi, orgiitlerini bazi hukuk kurallarina
gore yonetmeleri gerekmektedir. Yoneticiler; bu hukuk kurallarina, bir bagka deyisle egitim
mevzuatia vakif olmak zorundadirlar (Kepenekgi, 2004). Katilimcilar, mevzuatin sik sik
degismesiyle birlikte, mevzuat yapimi sirasinda kendi goriislerinin alinmamasindan dolay1
uygulamada sorunlar yasadiklar: goriisiindedirler. Yine benzer sekilde mevzuatta yapilan sik
degisiklikler nedeniyle de giincel halini takip etmede zorluklar yasadiklarini ve bu durumun
performanslarinin diismesine neden oldugunu diigiinmektedirler.

Personelden kaynaklanan sorunlar

Orgiitlerin yagamlarini devam ettirebilmeleri i¢in insan kaynaklar1 yonetimi konusunda
saglikli bir planlama yapmalar1 kaginilmazdir. Bu durum egitim kurumlari i¢in de hayati 6neme
sahip olup insan kaynaklarinin egitim planlamasi kapsaminda dogru kullanilmas: gerekmektedir.
Katilimcilar (n=14), insan kaynaklar1 planlamasimin iyi yapilmadigina bunun da personel
yetersizligine yol agtigina ve yonetici performansini diigiirdiigiine inanmaktadirlar. Bununla
birlikte 6gretmenlerin ¢aligmalara yeterli katk: saglamadiklarini ve yardimci hizmetler sinifinda
gorevlilerin verimsiz oldugunu vurgulamaktadirlar. Personelden kaynaklanan sorunlara iligkin
katilimer gorisleri soyledir:

u e

“Personel sikintilar1” (Y22); “personel yetersizligi” (Y38); “okul ¢alisanlari ile 6gretmenlerin
etkilive verimli bir sekilde ¢aligmalarakatki sunmamalar1” (Y8); “degisime ve yenilige agcik olmayan
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personel modeli” (Y9); “okul yonetiminde iginin uzmani olmayan memurlar atandigindan
idarecilerin isi daha da zorlasmaktadir” (Y16); “6gretmenlerdeki motivasyon eksikligi” (Y20);
“herkesin sahip olmasi gereken is ahlakina ¢alisanlarin tam olarak sahip olmamasi” (Y32); “verilen
personelin ¢alismamasi (birileri tarafindan kollanmas1)” (Y38); “personelin mesleki yetersizligi”
(Y9); “beraber calistig1 personelin yetersizligi, bilgi eksikligi, cok ender de olsa suiistimalleri”
(Y10); “alt birim elemanlarinin yeterli uzmanlik alanlarimin eksikligi” (Y33); “mesleki bilgi ve
beceriye sahip olmayan personelle ¢aliymak” (Y34); “rekabet ortaminda insan giiciiniin dogru
yonlendirilememesi” (Y17).

Okulun varlik nedeni olan egitim hizmetlerini iireten ve sistemin vazgecilmez &gesi
isgorenler 6gretmenlerdir. Yine egitim faaliyetlerinin nitelik ve nicelik olarak istenen seviyede
gerceklesebilmesi i¢in ortamlar (hesap, i¢ hizmet, teknik, temizlik vb.) olusturmaya yardim eden
isgorenler bu gorevlerini gesitli sebeplerle tam olarak yerine getirmedikleri zaman egitim-6gretim
isleri sekteye ugrayacaktir (Bagaran, 1996, s. 123-125). Calismaya katilan okul yoneticileri,
Ogretmen ve yardimci personelin orgiitsel baghliklarinin zayif olmasindan ve mesleki agidan
yetersiz olduklarindan dolay1 bu durumun kendi performanslarini ditsiirdiigiinii ifade etmislerdir.

Yéneticiden kaynaklanan sorunlar

Yoneticiden kaynaklanan sorunlarin yoneticilerin performansini diisiiren bir etken oldugunu
ditsiinen katilimcilar bir bakima 6z elestiri yapmuslardir (n=12). Yoneticilerin tutum, davranis ve
uygulamalarindan dolay1 performans diigiikligii yasadiklarina dair dogrudan alintilar asagida
yer almaktadir:

“Iligkilerinde okul galiganlar1 ve gevre ile iyi diyalog kuramamasi” (Y4); “kanun, tiiziik ve
yonetmelik bilgisizligi” (Y5); “yoneticiler arasindaki uyumsuzluk” (Y6); “yoneticilerin ¢evreyi
tanimamasr” (Y6); “yoneticinin degisime ve gelismeye karst olmasi” (Y9); “zihinsel yorgunluk”
(Y30); “kendisini yetistirmemis olmast” (Y36); “beraber calistig1 idarecilerin yetersizligi” (Y37).

Katilimcilar, yonetici kaynakli sorunlardan ozellikle iletisim, yetersizlik, uyumsuzluk ve
degisime direnme boyutlarina dikkat ¢cekmislerdir. Argon ve Ozgelike (2008) gére yoneticiler,
okullarindaki degisim politikasini iyi belirlemeli, orgiit i¢i ve diginda karsilagabilecegi cesitli
engelleri dnceden kestirebilmeli ve gerekli tedbirleri alma yetisi gostermek durumundadirlar.
Yasadigimiz yiizyllda okul yoneticilerinin okul liderleri olmalar1 beklenmektedir. Okullarda
degisim ve bagarinin liderlik 6zellikleri gosteren yoneticiler sayesinde gerceklesmesi beklenir.

Diisiik orgiitsel baghlik ve mesleki sayginlik
Diistik orgiitsel baglilik ve mesleki sayginlik yoneticilerin performansini diisiiren etkenler

arasinda gortilmektedir (n=11). Katilimcilarin diigiik orgitsel baglilik ve mesleki sayginlik ile
ilgili goriisleri agagida verilmistir:

“Isini severek yapmama” (Y4); “isgérenlerin kurumu sahiplenmemeleri” (Y7); “6gretmenlerin
kolektif caligmaya isteksizlikleri” (Y13); “okulda durmama, gesitli bahanelerle kagmasr” (Y31);
“meslege sayg1 ve itibarin kalmamas1” (Y3); “toplumsal statii gerilemesi” (Y25); “cevrenin verdigi
degerin ¢ok az olmasr” (Y26); “mesleki yipranmishk” (Y5).
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Yoriik ve Sagbama (2012) gore orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin kurumda bulunmalarim
saglayacak duygunun kendilerinde bulunmasidir. Okul yéneticilerinin, 6gretmenleri okula
bagli hale getirecek etkileyici eylemlerde bulunmasi beklenir. Bunun yolu da yodneticilerin
kiiltiirel liderlik davraniglarini sergilemekten geger. Yoneticilerin kiilttirel liderligi, ¢alisanlarin
kuruma baglilik derecesini artirir. Ogretmeni okula baglamayr amaglayan yoneticinin 6nce
kendisinin ytiksek bir baglilikla okula baglanmasi beklenir. Katilimcilar, hem yoneticilerin hem
de 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarinin yitksek olmadig1 yoniinde goriigler beyan etmektedirler.
Diger yandan, 6gretmenlik meslegine yeterli sayginlhigin kazandirilmadig: diisintilmektedir. Bu
durumlarin yoneticilerin performanslarini diistirdiigtine inanilmaktadir.

Adaletsizlik

Bir yandan okul yoneticilerini degerlendiren denetmelerin adil olmayan tutumlari, diger
yandan okul yoneticilerinin kendi astlarina kars: adil olmayan tutumlar: onlarin performansini
diigiiren etkenler arasinda goriilmektedir (n=6). Bu baglamda dile getirilen goriislerden bazilar1
asagidaki gibidir:

“Calisan ile ¢aligmayan arasinda bir ayrimin yapilmamast” (Y3); “degerlendirmeyi yapan
kisilerin yanli davranmasi” (Y20); “degerlendiricilerin tarafli davranmasi” (Y40); “personel
arasinda adil davranamamasi” (Y10); “tarafli davranmasi veya yakinlarini kayirma” (Y31).

Yoneticilerin isgorenlere adaletli davranmasi isgorenin o6rgiitte kalmasini saglar ve orgiitsel
bagliligini artirir (Yavuz, 2011). Katilimecilar, bir yandan denetmenlerin kendilerine karsi,
diger yandan da kendilerinin astlarina kars: adil olmayan tutumlarinin kendi performanslarini
diigiirdiigiint ifade etmektedirler. Thtimalen, astlarina kars1 adil olmayan tutumlar sergileyen
yoneticilerin, kendilerinden daha ¢ok bagka meslektaglar oldugu disiiniilmektedir.

Asiri is yiikii
Asir is yuikil temasi altinda goris bildiren dort katilimer asir1 is yogunlugunun yoneticilerin

performansini diigiiren etkenlerden biri oldugunu belirtmiglerdir. Yoneticilerin agir1 is yikii
konusunda goriislerinin yer aldig1 dogrudan alintilar asagidaki gibidir:

“Egitim-o6gretim is yikiiniin ¢ok olusu” (Y12); “calisma saatlerinin fazlaligr” (Y13); “6rgiitsel
yasamla ilgili faaliyetlerin yogunlugu” (Y18); “is yogunlugu ve stres” (Y30).

Yoneticiler, gorevlerini yerine getirmede karsilastiklar: sorunlardan bir tanesinin de asir1 is
yiikil yogunlugu ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan stresin oldugunu belirtmislerdir. Giintimiiz
galigma hayatinda 6nemli bir yere sahip strese bagli performans kaybinin 6nlenmesi i¢in
calismalar yapildigi bilinmektedir. Bu anlamda okul y6neticilerine yonelik olarak da stres yonetim
egitimleri verilebilir ve kismen de olsa yoneticilerin strese dayali performans kayiplarinin 6niine
gecilebilecegi ditsiiniilmektedir.

Zayif okul kiiltiirii

Calismaya katilan dort katilimci, zayif orgiit kiltiirtiniin yoneticilerin performansini
ditgiirdigtinii ifade etmektedir. Bu dogrultuda dile getirilen goriisler asagida verilmistir:

“Okul kiltiiriiniin olusmamast” (Y1); “isgorenler arasindaki iligkilerde anlagmazliklarin
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yasanmas1” (Y18); “calisan personelin kurum kiiltiirii olusturmada gerekli katkiy: saglamamas1”
(Y23); “motivasyonu olumsuz etkileyen kurum kiltiirii ve egitim veren personelin direnci
performansi diigiirmektedir” (Y24).

Katilimcilar okulda giiglii bir kurum kiltiirtiniin olmasinin gerekliligine vurgu yaparak
bu giiclii kiltiirden yoksunlugun yonetici performansini diisirdigiine olan inanglarini dile
getirmektedirler. Yoneticiler, okulda giiclii bir kiiltiir olusturma dogrultusunda 6gretmenlerden
yeterli destegi alamadiklarini diisiinmektedirler. Terzi (2005) bir okulun ayirt edici 6zelliginin,
yazili olmayan norm cevrenin beklentilerinden olusan kiltiir olduguna vurgu yapmaktadir.
Katilimci goriislerinin bu paralelde oldugu goriilmektedir.

Okul ¢alismalarinin takdir edilmeyisi

U¢ katilimel, ¢aligmalarin  takdir edilmemesinin okul yéneticilerinin performansini
diistirdiiglint ifade etmektedir:

“Okul ¢aligmalarinin takdir edilmeyisi” (Y8); “takdir edilmeme” (Y30); “yapilan olumlu
¢aligmalarin tst amirler tarafindan takdir edilmemesi” (Y37).

Yapilan ¢alismalardan dolay: takdir edilmek, yapilan isin degerli goriilmesi ve ona giiven
duyuldugu mesajinin verilmesi ¢alisan i¢in 6nemsenen bir durumdur. Yoneticilerin yaptiklari
bagarili galismalardan ya da okula olan katkilarindan dolay: belirli zamanlarda takdir edilmeleri
beklenir (Yilmaz, 2007). Meshur bir atasoziinde ifade edildigi gibi okul yoneticileri “marifetin
iltifata tabi olduguna” inanmaktadirlar.

Hizmet ici egitim yetersizligi

iki katilimey, igleri ile ilgili mesleki bilgi ve tecriibelerini arttiracagina inandiklar1 gesitli
konferanslar ya da hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin yetersizliinden dolayr performanslarimin
distiigiini ifade etmislerdir.

“Yonetimle ile ilgili hizmet i¢i egitimin yetersizligi” (Y32); “okulda istenilen diizeyde seminer
ve konferanslar diizenleyememe” (Y33).

Hizmetici egitim etkinlikleri, ¢alisanlarin egitim ihtiyacini karsilamak ve kurumun saptanmis
olan amaglarina ulasmada isgorenden daha ¢ok istifade etmek iizere gergeklestirilmektedir. Okul
yoneticilerinin yonetim ile ilgili yeterince hizmet i¢i egitim almamasinin onlarin performansini
diigiirdigine inanilmaktadir. Yonetici performansinin okulda yeterli sayida seminer ve
konferansin verilmemesine bagl olarak diismesi de farkli bir nedeni olusturmaktadur.

Alo 147 hatt

Bir katilimci, Milli Egitim Bakanlig: iletisim merkezi Alo 147nin ger¢ek amaci disinda
kullanildigin1 ve ilgili ilgisiz kisilerce kendileri hakkinda asilsiz bildirimlerde bulunuldugunu
distinmektedir:

“Alo 147’nin kendi bagina ayr1 bir sikint1 olmasi, 6niine gelen herkesin hakli haksiz olarak bu
telefona ihbarda bulunmasi” (Y2).

Milli Egitim Bakanliginin gorev ve sorumluluklariyla ilgili her tirli talep, sikayet, goriis-
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oOneri, ihbar ve bilgi edinme, sorunlarina etkin ve hizli bir bigimde ¢6ziim iiretmek amaciyla
2012 yilinin Mart ayinda kurulan iletisim merkezinde, gelen tiim ¢agrilara uzmanlar tarafindan
dogrudan cevap verilmesine ve ilk goriismede taleplerin sonuglandirilmasina ¢alisilmaktadir
(MEB, 2013). Bu merkeze ulagan ¢agrilarin akabinde bir sorusturma ile kars: karsiya kalmalari,
okul yoneticilerinin ¢aligmalarini olumsuz etkiledigi ve bu durumun onlarin performanslarini
diistirdiigii dile getirilmek istenmistir.

Tartisma

Okul yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesinde géz 6niine alinmasi gereken
olgitleri belirlemek ve okul yoneticilerinin performansini diisiiren faktorlerin neler oldugunu
belirlemek amaciyla yapilan arastirmada asagidaki sonuglara ulagilmigtir:

Yoneticilerin %62,51 ¢cevre ile iligkiler ol¢iitiiniin performans degerlendirmede dikkate
alimmas: gerektigi seklinde goris bildirmislerdir. Cevre ile iligkiler temasinin alt boyutunda yer
alan veli, tist kurumlar ve diger orgiitler ile isbirligi yapmanin yoneticiler i¢in basarili okullar
olusturmada 6nemli bir husus olarak kabul edildigi ve ¢evresel kosullarin okulun amaglari
dogrultusunda harekete gecirilmesi gerektigi sonucuna varilmistir. Mesleki bilgi ve kisisel
ozellikler temasi yoneticilerin yiiksek diizeyde benimsedikleri bir diger tema olmustur (%47,5).
Bu temanin alt boyutunda benimsenen yoneticilerin 6zellikle iletisim becerileri ve mevzuat
bilgisine sahip olma diizeylerinin 6n plana ¢ikarilmas: dikkat ¢ekicidir. Tagdan ve Oguz’un (2007)
yaptig1 calismada mevzuat bilgisine sahip olma 6l¢iitiiniin yoneticiler tarafindan yiiksek diizeyde
benimsenen ol¢iitler arasinda yer aldigi goriilmuistiir.

Performans degerlendirmede o6grencilerin akademik bagarilar1 (%42,5), yoneticilerin
liderlik rolleri (%35), iyi bir okul kiiltiiri olusturma (%32,5), 6grenme i¢in uygun fiziksel
ortamlar olusturma (%27,5) ve motivasyon (%22,5) gibi dl¢iitlerin de dikkate alinmas: gerektigi
sonucuna ulagilmistir. Demirtas (2005) ve Oguz'un (2006) yaptig1 calismalarda yoneticilerin
performanslarinin degerlendirilmesinde, liderlik 6zellikleri gosterme, okul kiiltiirii olusturma,
yonetim konusunda istekli olma (motivasyon) ve ders materyalleri temin etmek suretiyle fiziki
ortamlar olusturma oOlgiitlerinin dikkate alinmasi gerektigi sonucuna ulastiklar: gortilmiistiir.
Bu nedenle 21. ylizyil yo6neticilerinin, okullarin ¢agin gereksinimlerine uygun olarak rekabet
edebilen, yagamini devam ettirebilen bir 6rgiit olabilmesi i¢in bir takim lider 6zelliklerine sahip
yoneticilere ihtiya¢ duyuldugunun farkinda olduklari sonucuna ulasilmigtir.

Okul yoneticilerinin performansini diisiiren etkenlerin neler olduguna yonelik katilimci
goriigleri incelendiginde yoneticilerin en yitksek diizeyde ¢evreden kaynaklanan sorunlar
tizerine odaklandiklar1 gérilmistir (%77,5). Cevre ile iliskiler, performans degerlendirmede
dikkate alinmasi gereken ol¢iitlerin de ilk sirasinda yer almaktaydi. Her iki alt baglikta da
cevresel faktorlerin ozellikle veli boyutunun yoneticiler tarafindan oldukea fazla 6nemsendigi
goriulmistiir. Okula duyarsiz velilerin varligi performansi diisiiren bir etken olarak gortilmustir.
Unal, Yildirim ve CeliK'in (2010) yaptig1 caligmada velilerin bilingsiz ve ilgisiz olmalarindan dolay:
egitim faaliyetlerine katilmadiklar1 sonucuna ulasilmistir. Ayni sekilde, ¢evresel etken olarak
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nitelendirilen “baski gruplar” ve “list kurumlara” iligkin dile getirilen goriislere bakildiginda;
gevredeki gruplarin okulun isleyisine miidahale ettigi, merkez ve tagra tegkilatlarinin
uygulamalarinda okul yoneticilerinin goriislerinden istifade etmedikleri, bu nedenle okullarda
yaganan bir¢ok sorunun yoneticilerin karar siireclerine déhil edilmemelerinden kaynaklandig:
sonucuna ulagilmigtir.

Yoneticilerin performansini diisiiren 6nemli bir etken olarak biitge sorunu (%40) gorilmiistiir.
Ortadgretim kurumlar: digindaki okullarin bagimsiz bir biitgeleri bulunmamaktadir. Bu
nedenle yoneticiler, okullarin maddi ihtiyaglarin1 karsilamak tizere gesitli kaynaklar yaratmak
zorunda olup bu kaynaklarin olusturulmasi asamasinda gesitli problemlerle karsilasmaktadirlar.
Aragtirma sonuglarina gore, biitce yetersizliginden dolay: yoneticilerin performansinin distiigi
gortlmistiir. Katilimer goriislerine gore, mevzuatin sik sik degismesi (%40) performansi diisiiren
bir etken olarak goriilmiistiir. Elde edilen bulgulara gore, personel kaynakli sorunlarin (%35)
ve yonetici kaynakli sorunlarin (%30) da performans disiikliigiine neden olan etkenlerin
baginda geldigi goriilmiistiir. Yoneticiler, beraber galistiklar1 personeli mesleki agidan yetersiz
bulmuglardir. Yonetici kaynakli sorunlar boyutunda ise mevzuat bilgisinin eksik ve orgiitsel
bagliliklarinin zayif olmasi nedeniyle yoneticilerin performanslarinin diistigii gortlmistiir.

Bu sonuglarin 15181nda su 6neriler yapilabilir:

o Okul ¢alismalar1 hakkinda velilerle iletisim kurulmals, etkin bir is birligi saglanabilmesi i¢in
velilere yonelik egitim programlar: diizenlenmelidir.

« Velilerin okula karst olan olumsuz bakis agilarinin olumlu yonde degismesi i¢in okulun
maddi ihtiyaglar1 i¢in velilerden para alinmamalidir.

« Yoneticilerin daha ¢ok 6gretim faaliyetlerine yogunlasabilmesi i¢in okullarin ihtiyaglarini
karsilamak tizere merkezi veya yerel yonetimler tarafindan okullara kaynak saglanmasi
konusunda ¢alismalar yapilmalidir.

o Yoneticilerin kisisel ve mesleki gelisimlerinin arttirilmasi igin onlara yeni firsatlar

sunulmalidir.

o Okul yoneticiligi, 6gretmenlik mesleginde ikinci bir gorev olarak tanimlanmamali, aksine
yiiksek lisans ve doktora programlari ile desteklenen profesyonel bir meslek olarak kabul edilmeli
ve bu dogrultuda okul liderleri yetistirilmelidir.

o Uygulamanin bizzat odaginda bulunan yoneticilerin karar siireglerine daha fazla katilmalari
i¢in ¢aligmalar yapilmalidir.

« Yoneticiler i¢in adeta bir pusula anlamina gelen acik, anlasilir bir mevzuat olusturulmali ve
uzun vadeli egitim politikalar1 uygulamaya konulmalidir.
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