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Oz

Bu aragtirmada, orgiitsel yasam icerisinde hesap verebilirlik baskilarimin calisanlarin hesap verebilirlik
inanglarimi nasil sekillendirdigine yonelik ulusal ve uluslararas alanyazin temelli teorik bir cerceve
olusturulmas: ve Tiirkiye'de 6gretmenlerin hesap verebilirligine iliskin dogurgalarinin ortaya konul-
mast amaglanmaktadir. Literatiir incelemesi sonucu, calisanlarin hesap verebilirlik inanglarini sekillen-
diren etkilerden biri olarak hesap verebilirlik ortamlarini (i) hesap verebilirlik baskilarinin kaynag:, (ii)
baskilarin amact veya odag, (iii) hissedilen yogunlugu ve (iv) yiiklenilen sorumlulugun ehemmiyeti
olmak iizere birbirleriyle etkilesimli dort temel boyuttan olustugu sonucuna ulagilmistir. Calisanlar
iizerinde biirokratik, sosyal ve mesleki cevrelerin hangi amacla, hangi koularda, ne kadar yogun baski
uyguladiklariin yam sira, baski konularimin ¢aliganlar icin ne kadar onemli oldugu da calisanlarin
hesap verebilirlik inanclarimin diizeyini belirlemektedir. Buradan hareketle, Tiirkiye'de 6gretmenlerin
hesap verebilirliklerini yiikseltmek amaciyla formal ve informal mekanizmalarin olusturulmasi ve isler-
lik kazandirilmas: onerilmektedir. Bu kapsamda, formal olarak 63retmen ve yoneticilerin yeterlilikleri,
secimi, mesleki gelisimleri, mesleki etik ve davramislara iliskin kendilerinden neler beklendigini acik ve
net olarak yazili bir sekilde ortaya koyan 6lciilebilir, ulagilabilir ve birbirleriyle uyumlu davrams ve
performans standartlarimin belirlenerek uygulamaya konulmas: gerekmektedir. Ayrica, yonetim bilgi
sistemleri basta ollmak iizere farkli paydaslardan ve kaynaklardan 6gretmen ve 6grencilerin performans-
larina iligkin veri toplanilmali, verilere dayali olarak 6gretmen performans degerlendirmesi yapimali,
iyi isler ddiilledirilip desteklenirken, olumsuz davramslarn diizeltilmesi saglanmahdir. Ote yandan,
informal olarak iist yonetim birimleri dogru davramsglar: cesaretlendiren ve yanlis olanlardan caydiric
bir kontrol séylemi ve kiiltiirii gelistirmeli, kontrole olan ihtiyact 6n plana ¢ikarmali, kontroliin gerekli
ve vazgecilmez bir siire¢ oldugu anlayigini hem sozleriyle hem de eylemleriyle herkese gostermelidir.

Anahtar Kelimeler:  Ogretmen hesap verebilirligi, Hesap verebilirlik ortami, Ogretmen inanglari,
Bireysel hesap verebilirlik.
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Teachers Accountability Environments: Implications
for Turkish Schools

Abstract

In this study, it is aimed to create a theoretical framework based on national and international literature on
how the accountability pressures shape employee feelings of accountability and to discuss its implications for
teacher accountability in Turkey. As a result of the literature review, one of the factors that shape the accoun-
tability beliefs of employees involves four interacting dimensions: (i) Acountability source, (ii) accountability
purpose or focus, (iii) the intensity felt of the accountability pressures, and (iv) the importance of the accoun-
tability issue perceived by the employees. The review summarizes that in addition to whether bureaucratic,
market and professional environment exert some pressure or not on the employees and the focus of the pressu-
res, if any, the importance of accountability issues for the employees determines the level of employee accoun-
tability beliefs. From here, it is suggested that formal and informal mechanisms should be established and kept
functioning in order to increase the felt accountability of teachers in Turkey. To this end, as a formal way,
there should set up measurable, achievable and consistent behavior and performance standards on their quali-
fications, selection, professional development, professional ethics and proper behavior which clearly reveal what
is expected of teachers and managers at work. In addition, data on teacher and student performance should be
collected from different stakeholders and sources, especially by Management Information Systems, and teacher
performance evaluation should be performed based on data, and the correction of negative behaviors should be
ensured while rewarding and supporting good work. Informally, besides, senior management units should
develop a control discourse and culture that encourages the right behaviors and discourages the wrong ones,
bring the need for control to the fore, show the understanding that control is a necessary and indispensable
process, both in words and actions.

Keywords:  Accountability felt, Teacher accountability, Accountability environment, Teacher beliefs,
Turkey
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Giris

altinda olsun, sosyal hayatta bir¢ok farkli skandalin gergeklestigini, yasa-
lara aykary, ikili anlagmalara ters bir¢ok olumsuz davranisin sergilendigini
neredeyse her giin duyuyor ve goriiyoruz. Bazen medyanin iinliileri,
sporcular, siyasetciler bazen de sirket ¢alisanlariin veya kamu gorevlile-
rinin hi¢ hesap vermeyecekmis gibi sergiledikleri ¢esitli davranislara tanik
oluyoruz (Hall, Bowen, Ferris, Royle ve Fitzgibbons, 2007). Bu durum,
verimli, etkili ve adaletli bir sekilde 6gretim hizmeti sunmay1 amaglayan
ve ayni zamanda sosyal ve acik bir sistem olan egitim sistemleri ve isle-
yisleri icin de gegerlidir. Ogretmenlerin yanlizca okul miidiirleri, orta ve
ust diizey yoneticilerle degil, veliler, 6grenciler, meslektaslar1 gibi diger
okul paydaslariyla olan sosyal etkilesimlerinde de etik ve yasa dis1 olaylar
yasanmaktadir. Tiim bu olumsuzluklar yalnizca kamuoyunda degil, hem
akademik cevrede hem de medyada 6gretmenlerin hesap verebilirligi ko-
nusunda endise yaratmis, medyanin ve akademinin dikkatlerini 6gret-
menlerin hesap verme tutumlarina ¢ekmistir.

Alanyazindaki ¢alismalar, hesap verebilirlik olgusunun sosyal yasa-
min diizeninin saglanmasi ve siirdiiriilmesinde en temel 6gelerden biri
olarak ele alindigini gostermektedir (Hall, Frink, Ferris, Hochwarter, Kac-
mar, ve Bowen, 2003; Tetlock, 1985; 1992). Sosyal yasam boyutuyla ele
alindiginda, hesap verebilirlik, bireylerin kendi yasantilarindaki eylem
ozglirligiine digerlerinin ortaya koydugu hakli tepkilerle bir sinur getir-
mektedir (Mitchell, Hopper, Daniels, George-Falvy, ve Ferris, 1998). Or-
giitsel yasam boyutuyla bakildiginda, Monks ve Minow (1991) giiniimiiz
modern diinyasinda biiyiik 6lgekli en basaril1 6rgiitlerin basarisin1 hesap
verebilirlik uygulamalarina dayandirmaktadir. Hesap verebilirlik, o6rgiite
ait eylemlerin koordinasyonunu, orgiitteki siireclerin ve sonuglarin kont-
roliinii saglamakta, orgiitiin verimli ve etkili bir sekilde islemesine imkan
saglamaktadir (Enzele ve Anderson, 1993; Frink ve Klimoski, 1998; Yar-
nold, Muesur, ve Lyons, 1988). Kontrol ve diizen islevine ek olarak, Plato
hesap verebilirligin ayn1 zamanda iliskilerde adaletin de temeli oldugunu
savunmaktadir (Hall et.al, 2007). Orgiitlerde hayat bulan formal veya in-
formal hesap verebilirlik mekanizmalar1 da, baz1 olumsuz sonuglari rapor
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edilse de, istenmeyen davranislar1 engellemede basarili olmustur (Mitc-
hell et al., 1998). Bu agilardan bakildiginda, sosyal ve Orgiitsel yasamda
diizen ve adaletin saglanmasina 6nemli katki sunan hesap verebilirlik ol-
gusunun bireylerde gelistirilmesi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bunun na-
sil gerceklestirilecegine yonelik yapilan ¢alismalarda, ¢alisanlarin iginde
bulunduklar: hesap verebilirlik ortamlarmin calisanlarin hesap verme
inanclarmi sekillendirdigi bildirilmektedir (Ferris, Mitchell, Canavan,
Frink, ve Hopper, 1995; Frink ve Klimoski, 1998; Hall, Blass, Ferris, ve
Massengale, 2004; Hall et.al, 2007). Bu baglamda, 6zellikle orgiitsel ya-
samda calisanlar1 ¢evreleyen hesap verebilirlik ortamlarinin niteligi ve ni-
celiginin, ayn1 zamanda bireylerin hesap verme tutum ve inanglarini nasil
sekillendirdiginin ortaya konulmasi énemlidir. Orgiitsel yasama hesap
verebilirlik cercevesinden bakilmas: ¢alisanlarin davranislarin1 gorme,
onlar1 anlama ve davranis: islevsel olana dogru yonlendirmeye imkan
saglayacaktir. Bu anlamda, is gorenlerde hesap verebilirlik inanglarini ga-
lisma ortamlarmin nasil sekillendirdigi bilgisi is yasaminda siirekli olarak
karsimiza ¢itkan yonetisim ve etik tartismalarinda planlamacilara ve aras-
tirmacilara 1s1k tutma potansiyeline sahiptir. Bu bilgi calisanlara ise tizer-
lerindeki farkl hesap verebilirlik baskilarii tanimalari, bu baskilara ken-
dilerini hazirlamalar1 ve onlar1 yonetebilme becerisi kazandiracaktir (Hall
et al., 2007). Tiirkiye’de daha ¢ok kamu y6netimi, saglik, giivenlik ve egi-
tim yOnetimi 6zelinde gelistirilen hesap verebilirlik tartismalarinda ¢ali-
sanlarin hesap verebilirlik inanglarina iliskin ¢alismalara ¢ok az rastlan-
maktadir. Yapilan ¢alismalar daha ¢ok orgiitsel yasamda kim, kime, hangi
konuda, nasil hesap vermeli sorulari {izerine yogunlasmakta, farkl birey-
sel ve kurumsal faktorlere gore goriislerdeki farklilasmalar ile mevcut uy-
gulamalar ortaya konulmaktadir (Biilbiil, 2011; Cigekli, 2016; Erdag, 2017;
Erdag ve Karadag, 2017; 2018; Erkosar, 2013; Kantos, 2010; Kiigiikaycan,
2018; Ozen, 2011; Ozcan, 2011; Salduz, 2013; Tiirkoglu, 2015; Yildirim ve
Yenipinar, 2019). Buradan hareketle, bu ¢alismada orgiitsel yasam igeri-
sinde hangi 6zelliklerin ¢alisanlarin hesap verebilirlik inanglarini nasil se-
killendirdigine yonelik ulusal ve uluslararasi alanyazin temelli teorik bir
cerceve olusturulmasi amaglamaktadir. Bu kapsamda, (i) calisanlari hesap
verebilir kilan bir ¢alisma ortaminin temel 6zellikleri nelerdir?, (ii) bu
ozelliklere sahip bir calisma ortami nasil yapilandirilmalidir sorularina ce-
vap aranmaktadir. Bu kapsamda, ulusal ve uluslararasi veritabanlarinda
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(ISI Web of Science, ERIC, PsycINFO, TR Dizin, YOK Tez vb.) “hesap ve-
rebilirlik”, “accountability”, “teacher accountability” ve “6gretmen hesap
verebilirligi” gibi anahtar kelimelerle kaynak taramasi yapilmuis, elde edi-

len veriler analiz edilerek biitiinciil bir degerlendirme yapilmisgtir.
Hesap Verebilirlik Kavrami

Literatiir incelendiginde, terim anlami olarak hesap verebilirligin bati
dillerinde hesap yapmak, betimlemek, aciklamak, savunmak, dogrula-
mak ve sorumluluk gibi farkli anlamlarda kullanildigi, kavramin farkl
baglamlarda farkli sekillerde ele alindig1 goriilmektedir. Orgiitsel agidan
yaklasildiginda hesap verebilirlik yetkinin uygun kullanimini saglayan
roller ve kurallar, belirsizlikler ve beklentiler ile basa ¢ikabilmek igin for-
mal veya informal mekanizmalarin olusturulmasi olarak ele alinmaktadir
(Bovens, 2007; Dubnick, 2002; Jordan, 2011, Koppell, 2011; Kuchapski,
2001; Leithwood ve Earl, 2000; Mgller, 2009; Schillemans ve Bovens, 2011;
Wagner, 1989). Bagka bir ifadeyle, hesap verebilirlikten orgiitlerin gesitli
paydaslarin beklentileri dogrultusunda belirlenen politika ve uygulama-
larin izlenilmesi, yiiriitiilmesi ve uygulamaya konulmasi konusundaki 6r-
giitsel mekanizmalar kastedilmektedir. Ayn1 zamanda hesap verebilirlik,
Orgiitsel yasamda bir kontrol sistemi, ya da Orgiitsel standartlara uyumu
saglayan 0diil veya ceza sistemi olarak anlasilmaktadir (Frink ve Ferris,
1998). Kamu hizmetlerinin iiretimi ve sunumu dikkate alindiginda, hiz-
met liretenle hizmeti kullananlar arasinda giiglii bir giiven ortaminin olus-
turulmasi, biirokrasinin daha demokratiklesmesi, verimli ve etkili bir is-
leyisin teminini amaglayan hesap verebilirlik vurgusu (Balci, 2003), {iret-
tigi sonuglar ve durum goz oniine alindiginda da bir degerler sistemi, ayn1
zamanda bu sonuglari {ireten sosyal bir mekanizma olarak anlasilmakta-
dir. Hesap verebilirlik, Amerika’da kamusal yasami diizenleyen bireysel
ve Orgiitsel bir erdem, Avrupa’da ise demokrasinin temeli olan sosyal bir
mekanizma olarak ele alinmaktadir (Aucoin ve Jarvis 2005; Bovens, 2007;
2010; Day ve Klein, 1987; Lerner ve Tetlock, 1999; McCandless, 2001; Mul-
gan, 2003; Philp, 2009; Romzek ve Dubnick, 1998; Scott, 2000).

Hesap verebilirlik kavrami ayn1 zamanda sosyal sistemleri bir arada
tutan bir tutkal olarak kavramlastirilmaktadir. Bireylerin aldig1 karar ve
sergiledikleri eylemlerin hakliliginin sorgulanmadig bir ortamda sosyal
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diizenin olusturulmasi ve onun saglkl bir sekilde isletilmesi de imkan
dahilinde degildir (Tetlock, 1992). Frink ve Klimoski (2004) ise, hesap ve-
rebilirligi tanimlama amagch yaklasimlarin (i) ikili iligkiler ve (ii) degerlen-
dirme ve doniit olmak tizere iki temel tema etrafinda yogunlastigini be-
lirtmektedir. Hesap verebilirlik iliskisinin taraflarindan biri olan iist (prin-
cipal, audience, hesap soran) bir kisi veya birgok kisi olabilir. Bunlar, be-
lirli bir sebepten dolay1 ast1 gozleyen, izleyen ve degerlendiren taraftir.
Ikili iligkinin diger tarafi olan ast ise (agent, hesap veren) kararlar1 ve ey-
lemleri degerlendirilen taraftir (Adelberg ve Batson, 1978; Cummings ve
Anton, 1990). Bunlara ek olarak, Schlenker ve Weigold (1989) bireyin ken-
disinin hem hesap soran hem de hesap veren olarak da kurgulandigy,
kendi eylemlerini kendi standartlarina gore degerlendirdigi kendi ken-
dine hesap vermenin de bir hesap verebilirlik iligkisi oldugunu ileri stir-
mektedir. Bu baglamda, bireysel hesap verebilirlik, bireyin yiiktimliiliik-
lerine olan i¢sel bagligi olarak ele alinan sorumluluk kavrama ile ok yakin
bir anlama sahip olmakla beraber, sorumluluk kavraminin bir adim o&te-
sine gecerek, standartlar1 yakalama ve ilgili birimlere raporlama y&niin-
deki baghlik olarak ele alinmaktadir (Rosenblatt, 2017). Hesap verebilirlik
en temel anlamiyla, bireylerin kendi kararlarini ve eylemlerini savunabilir
kilmaktir (Hall et al., 2009). Degerlendirme ve doniite odaklanan diger
yaklasimda ise, astin davranislar1 gozlenir ve izlenir, belirlenen baz1 dav-
raniglara iliskin asttan bir ac¢iklama istenir, eyleminin hakhiligini goster-
mesi beklenir ve ortamda buna yonelik beklenti olusturulur. Bu siirecte
astin davranisini etkileyecek asil unsur 6diil ve cezalarin kullanimidir
(Mitchell, 1993).

Bireysel Hesap Verebilirlik

Birey diizeyinde hesap verebilirligini aciklamaya calisan temel iki ana
yaklasimdan ilki hesap verebilirligi dissal kosullarin iirettigi bir etki ola-
rak kavramlastirirken, ikincisi i¢sel bir diinya, ruh hali veya bir zihniyet
olarak ele almaktadir (Frink ve Klimoski, 1998; Hall, Frink ve Buckley,
2017). Kavrama dis ¢evre ve kosullar a¢isindan bakildiginda, hesap vere-
bilirlik bireyin maruz kaldig: etkilerin davranisini nasil sekillendirdigi
tizerine egilmektedir (Cummings ve Anton, 1990; Fandt ve Ferris, 1990;
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Mero ve Motowidlo, 1995). Bireyin eylemlerinin mesru bir dis gii¢ tarafin-
dan incelenmesi, buna bagli olarak ddiillendirilmesi ve yaptirim uygulan-
masi siirecini icermektedir (Frink ve Ferris, 1998; Hall ve Ferris, 2011). He-
sap verebilirlik ayn1 zamanda bireylerin inanglari, duygular: ve eylemle-
rine iliskin digerlerine hakliligini gostermesi yoniindeki dolayl veya di-
rek beklentiler olarak da kavramlastirildig goriilmektedir (Lerner ve Tet-
lock, 1999; Scott & Lyman, 1968; Semin & Manstead, 1983; Tetlock, 1992).
Bu anlamda, hesap verebilirlik, mesru gii¢c odaklarinin bireylere yiikledigi
beklentilerdir.

Olgusal agidan yaklasildiginda ise, hesap verebilirlik bireyin kendi he-
sap verebilirligine iliskin algisidir. Bireyin kararlar1 ve eylemlerinin bir dig
gli¢ odag: tarafindan degerlendirilecegi, bu degerlendirmeye bagli olarak
odiillendirilecegi veya cezalandirilacag1 yontindeki zihniyet olarak kav-
ramlastirilmaktadir (Hall ve Ferris, 2011). Lerner ve Tetlock (1999) hesap
verebilirlik kavraminin ne olduguna yonelik tartismalarda bazi temel 6ge-
lerin hesap verebilirlik kavraminin olmazsa olmazlar: olduguna vurgu
yapmaktadir. Bunlardan ilki muhtemel bir degerlendirmedir. Calisanin
davraniglar illaki degerlendirilmek zorunda degildir, degerlendirilme ih-
timali dahi yeterlidir. Tkincisi, calisan ast kendinden hesap istenecegini,
bir aciklama beklenecegine inanmalidir (Frink, Hall, Perryman, Ranft,
Hochwarter, Ferris, ve Royle (2008). Uciinciisii, degerlendirme sonucuna
gore calisan ast kesinlikle ya odiillendirilmeli, ya da bir yaptirima maruz
birakilmalidir (De Dreu ve Van Knippenberg, 2005). Son olarak, davranisi
gozetleyen giiclii bir dis goziin varlig1 da sarttir. Hesap verebilirlik kavra-
min1 sorumluluk kavramindan ayiran en temel 6zellik de iste bu gozetle-
yicinin varligidir (Frink ve Klimoski, 1998; Schlenker, Britt, Pennington,
Murphy, ve Doherty, 1994).

Bireysel Hesap Verebilirligin Belirleyicisi Olarak Hesap Verebilirlik
Ortam

Hall et al. (2007) tarafindan kavramlastirilan ve sonra Frink et al. (2008)
tarafindan gelistirilen hesap verebilirlik ortami (accountability environ-
ment), bireyin hesaba cekilecegi algilamasini, yorumlamasin ve hesap ve-
rebilirlik tecriibesini direk olarak etkileyen yakin is ¢evresinin 6zellikleri

2734 ¢ OPUS © Uluslararas: Toplum Arastirmalari Dergisi



Coskun Erdag

olarak kavramlastirilmaktadir (Hall et al., 2007). Yapilan cesitli calisma-
larda da hesap verebilirlik ortaminin ¢alisanin hesap verme algisini sekil-
lendirdigi ortaya konmustur (Ferris et al., 1995; Frink ve Klimoski, 1998;
Hall et al., 2004). Calisanlarin yakin is ¢evresini ve 6zelliklerini anlamaya
yonelik calismalar hesap verebilirlik ortamlarinin (i) hesap verebilirligin
kaynagy, (ii) hesap verebilirligin odag: ve amaci, (iii) hesap verebilirligin
Onemi, (iv) hesap verebilirligin yogunlugu olmak {izere dort temel boyuta
sahip oldugunu belirtmektedir (Hall et al., 2007; Frink et al., 2008).

Hesap Verebilirlik Baskilarinin Kayna$1 (Accountability Source)

Hesap verebilirlik kaynagi, calisma ortaminda bireyde olusan hesaba ce-
kilecegi inancinin kaynag: olarak kavramlastirilmaktadir. Frink ve Kli-
moski (1998), Carnevale (1985) ve Tetlock (1999) calisma ortaminin birgok
hesap sorma ve hesap verme aglariyla dolu oldugunu, bireylerin 6rgiit ici
ve disinda yer alan bir¢ok farkli gii¢ odagindan hesap verebilirlik baskisi
gordiiglinii ileri stirmektedir. Denetciler, miidiirler, is arkadaslari, takim
arkadaslari, miisteriler ve diger paydaslar ¢alisanlar {izerinde baski {ireten
birimler arasinda yer almaktadir. Hatta bireylerin kendileri dahi kendi ey-
lemleri {izerinde aciklama ve eylemlerini savunma gerekliligi yoniinde bir
baski tiretmektedir (Schlenker ve Weigold, 1989).

Bir memurun miisteriye kural dis1 davranarak yardimc: olma diisiin-
cesi, kendisini hem ddiillendirme hem de cezalandirma yetkisine sahip
olan miidiirii tarafindan kurum politikalarina uygun davranmadig: ge-
rekgesiyle kendisini cezalandirma ihtimalini diisiinerek mdiisteriye yar-
dima olma diisiincesinden vaz ge¢mektedir (Hall et al., 2007). Baz1 du-
rumlarda da bireyin kendisi eylemlerinin haklilig1 konusunda kendi iize-
rinde baski tiretebilmektedir. Hatta kendi deger, inan¢ ve diisiincelerin-
den kaynaklanan bu baskilar diger baskilardan da farklilik gosterebilir.
Diger bir deyisle, farkli kaynaklardan gelen baskilar arasinda bir uyum-
suzluk ve ¢atisma hali ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum, bazi astlarin dis
talep, beklenti, kural, 6diil veya cezalarin tirettigi hesap verebilirlik baski-
sina ragmen kendi benimsedigi degerlerin, inanglarin, ahlak anlayisinin
gerektirdigi davranislari sergilemesinin en temel nedeni olarak gosterile-
bilir (Hall et al., 2007). Bagka bir calismada da Hendricks ve Brickman
(1974), performanslarini agiklama veya savunma konusunda bireylerin
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calisma arkadaglarindan daha ¢ok tistlerine karsi ¢aba harcadiklarini be-
lirlemistir.

Calisan ast tizerinde yaratilan hesap verebilirlik baskisinin islevselligi
astin eylemlerine iliskin hesap verme olayina yiikledigi 6znel anlama bag-
lidir. Biirokratik yaptirimlar ise kosan hesap verebilirlik baskilari, eger
ast hesap vermeyi ¢alisma ortamini diizenleyen kurallarin korunmasi ve
stirdiiriilmesini saglayan bir mekanizma olarak gordiigiinde islevseldir.
Aynu sekilde, ast hesap vermeyi sahsi kimligiyle veya sosyal imajiyla ilgili
bir siire¢ olarak goriirse, asta geri bildirim saglayan, kisiligi olusturan
veya destekleyen dis hesap verebilirlik baskilar1 daha etkilidir. Dis baski-
larin sadece algilamayla ilgili oldugu diisiinen bir ¢alisan {izerinde belirli
statii sahiplerinin bizzat kendileri veya sagladiklar geri bildirimler kimlik
olusturma veya giiclendirmede daha fazla etki saglamaktadirlar (Frink et
al., 2008).

Hesap Verebilirlik Baskilarinin Oda$1 (Accountability Focus)

Hesap verebilirlik odag, calisma ortaminda bireylerin karar verme siireg-
leri veya alinan kararlarin sonuglarina iliskin, ya da ortaya koyduklar ey-
lemleri i¢in ne derece sorumlu tutulduklariyla ilgilidir. Royle, Hochwarter
ve Hall (2008) hesap verebilirlik baskilarinin odagini temel olarak (i) so-
nug, (ii) siireg ve (iii) calisanlar olmak tizere ii¢ baslikta toplamaktadir. Sii-
re¢ hesap verebilirliginde ast karar alma siirecinde kullanilan standart-
lara, ya da kullanilan siireglere iliskin sorumlu tutulmaktadir. Sonug he-
sap verebilirliginde ise, neyin nasil kullanildigina bakilmaksizin, astlarin
ne kadar kaliteli karar aldiklari, ortaya koyduklari iiriinlerin ¢oklugu ko-
nusunda sorumlu tutulmaktadir (Hall et al., 2007; Hall, Zinko, Perryman
ve Ferris, 2009; Lerner ve Tetlock, 1999; Siegel-Jacobs ve Yates, 1996). Ote
taraftan, calisan odakl1 hesap verebilirlikte, bireyler is yerinde sergiledigi
davraniglardan veya tirettigi sonuglardan digerlerine karsi sorumlu tutul-
maktadir (Menon ve Akhilesh, 1994). Yapilan arastirmalarda hesap vere-
bilirlik baskilarinin odagi hem bireyden bagimsiz nesnel bir ortam olarak,
hem de bireyin 6znel algilamasi ve yorumu olarak ele alinmaktadir (Tet-
lock, 1985; 1992).
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Yapilan ¢alismalar siire¢ odakli hesap verebilirligin daha ¢ok olumlu
sonuglar iirettigi, sonu¢ odakli hesap verebilirligin de daha negatif sonug-
lar iirettigi ileri siirmektedir (Lerner ve Tetlock, 1999; Siegel-Jacobs ve Ya-
tes, 1996). Maliyetlerin diisiiriilmesi, verimlilik, etkililik ya da alt-limit de-
gerler gibi sonuglar tizerine asir1 odaklanma calisanlar tizerinde haddin-
den fazla iiretilen hesap verebilirlik baskilarinin olumsuz sonuglar {iret-
mesine neden olmaktadir. Bu baski kaynaklarin israfina neden oldugu ve
calisanlarin diiriistliigiinii tehdit ettigi gibi (Adelberg ve Batson, 1978), ka-
rar alirken hissedilen stresin artmasina (Janis ve Mann, 1977), alinan ka-
rarlarin da niteliginin diismesine (Siegel-Jacobs ve Yates, 1996), orgiitsel
yasam icin bir felaket olan ahlak dis1 ve yasa dis1 davranislarin da ortaya
c¢ikmasina neden olmaktadir. Hall et.al (2007) sonuglar {izerine agir1 odak-
liligin ortaya koydugu bu olumsuz davranislara gergek olaylarla 6rnekle-
mektedir. Buna gore, Amerika’da otomobil firmalarinin artan emek ve
saglik sigortas1 maliyetleri diisiirme politikasi, iiretilen mallarin kalitesin-
den 6diin vermeye, ¢evreyi koruyan yasalara duyarsiz kalmaya ve hatta
etik dis1 davraniglar gostermeye gotiirmiistiir. Hewlett-Packard’da yone-
tim kurulunun goriismelerinin disariya sizdirilmasi konusunda iist diizey
yoneticilerin sonradan istifalarina neden olan yasadisi ve etik olmayan
tedbir uygulamalar1 da sonug bagka bir 6rnektir. Buradan hareketle, so-
nuglar {izerine yapilan asir1 vurgu c¢alisma ortaminda “sonug i¢in her yo-
lun mubah oldugu’ bir anlayisin gelismesine, ve bdyle bir ortamin da hig-
bir seyi umursamayan alternatif uygulamalarin ve etik dis1 davraniglara
canak tutacagi iddia edilmektedir (Hall et al., 2007).

Frink et al. (2008) alanyazin temelinde yaptiklari inceleme sonucunda
stire¢ odakliligin daha ¢ok tercih edilmesi gerektigine vurgu yapmakta,
birgok farkli arastirmaci da (Libby, Salterio, ve Webb, 2004; Scholten, van
Knippenberg, Nijstad, ve De Dreu, 2007) ¢ok iyi bir sekilde planlanmis
stireclerin zaten arzu edilen sonugclar1 dogal bir sekilde iiretecegini ileri
siirmektedir. Ote taraftan, yapilan farkli calismalar, sonug odakliligm
veya siire¢ odakliligin islevsel oldugu farkli ortamlarin ve kosullarin var-
ligina da isaret etmektedir. Davis, Mero ve Goodman (2007) iki asamadan
olusan karmasik bir karar alma siirecinin ilk asamasinda sonug hesap ve-
rebilirliginin katilimcilarin performansina olumlu katki yaptigi, siireg he-
sap verebilirliginin ise olumlu katkiy1 ikinci asamada gergeklestirdigini
tespit etmistir. Benzer sekilde, Langhe, van Osselaer ve Wierenga (2011)
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dogrusal kararlarin alinmasi gerektigi durumlarda siire¢ hesap verebilir-
ligin, daha karmasik karar durumlarinda ise sonug hesap verebilirliginin
daha nitelikli kararlar tirettigini ortaya koymuslardur.

Siireg ve sonug hesap verebilirliginden farkl olarak, ¢alisan odakl: he-
sap verebilirlikte odak is ve gorevlerden uzaklastirilarak insan unsuruna
dikkat ¢ekilmektedir. Bu anlamda, ¢alisanlarin diger ¢alisanlarin mesleki
gelisimlerini saglamasi, astlarina rehberlik yaparak problem ¢ozmelerine
yardimci olmasi, ¢alisanlarin giivenliklerini ve iyi oluslarina katki sagla-
yan kararlar1 tercih etmesi ve bu yonde davranis {iretmesi, insanlarin iyi-
ligini esyanin iyiliginden daha {istiin tutmak ve ¢alisanlarin kariyer geli-
simlerini ve geleceklerini giiven altina almak temel sorumluluklar: ara-
sinda yer almaktadir (Ivanchevic ve Matteson, 1980; 1988).

Hesap Verebilirlik Baskilarinin Yogunlugu (Accountability Intensity)

Hesap verebilirligin yogunlugu ise, belirli bir orgiit icerisinde ¢alisanlar
tizerinde farkli kaynaklardan farkli konularda gelen baskilarin diizeyi ola-
rak kavramlastirilmaktadir. Bagka bir deyisle, hesap verebilirlik yogun-
lugu calisanin hissettigi toplam baski siddeti olarak ele alinmaktadir (Hall
et al., 2007). Hesap verebilirligin yogunlugu ¢alisanin ne kadar hesap
verme ¢abasi i¢inde oldugu ile dogru orantilidir. Frink ve Klimoski'nin
(1998) belirttigi iizere, is yerinde bireyler bir¢ok hesap verebilirlik iligki
aglar igerisinde gorev yapmaktadir. Calisanlar her bir hesap verebilirlik
talebi igin gerekli olan rolii oynamaya, aldig1 kararlarin ve gergeklestirdigi
eylemlerin hakliligini iistlerine gostermesi beklenmektedir. Diger taraf-
tan, gii¢ odaklarinin sayis1 veya talepleri artikga ¢alisanlarin is ytiikleri de
artmaktadir.

Yapilan arastirmalar hesap verebilirlik baskilarinin ¢alisanlarda stres
irettigini ortaya koymaktadir. Calisanlar iizerinde olusturulan hesap ve-
rebilirlik baskilar1 ¢alisanlar arasinda is stresinin artmasina (Hall et al.,
2006; Laird, Perryman, Hochwarter, Ferris ve Zinko, 2009), duygusal tii-
kenige (Hall et al., 2006), ve is ortaminda depresif moda (Lanivich, Brees,
Hochwarter ve Ferris, 2010) neden oldugu ortaya konmustur. Hall et.al
(2007) farkh kaynaklardan gelen farkl taleplerin ¢alisan i¢in yeni bir prob-
lem teskil ettigini, baski kaynaklari ve beklentilerin cesitliligi arttikca cali-
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sanlarda stresin de artacagini, sorumluluklarimni siirekli olarak dengele-
mek zorunda olduklarini belirtmektedir. Bazen ¢alisan tizerinde farkl giic
odaklarindan gelen hesap verebilirlik baskilar1 bagimsiz olarak calisan
iizerinde yogunlasirken, bazen de bu baskilar birbirleriyle celisir veya ca-
tisir halde yogunlagsmaktadir. Ornegin, calisan miisterisine en kaliteli
irtinti veya hizmeti tiretmekten sorumlu iken, iist yonetimden gelen ma-
liyetleri kisma emri birey iizerinde digeriyle celisen yeni bir sorumluluk
ylikleyebilir. Bu durum calisanlar {izerinde stres {ireten bir durumdur ve
calisanlar farkli kaynaklara sahip hesap verebilirlik baskilarinin tirettigi
yogunlugu kendine gore onceliklendirme, ortaya ¢ikan stresi ise azaltma-
nin yollarin1 aramak zorunda kalmaktadir.

Calisma ortamlarinda her ¢alisan farklh diizeyde hesap verebilirlik bas-
kilarina maruz kalmaktadir. Baskilar ise her zaman olumsuz sonuglar
iretmemektedir. Ganster ve Schaubroeck (1991) hissedilen yiiksek diizey
stresin genellikle olumsuz sonuglar iirettigini, buna karsin orta ve diisiik
diizey stresin ise ¢alisanlarda ise kars: bir merak ve itici bir gii¢ tirettigini
ortaya koymaktadir. Buradan hareketle, hesap verebilirlik baskilar1 yiik-
sek diizeyde stres tirettiginde iste zorlanma gibi olumsuz sonuglar {irettigi
gibi, orta ve diisiik diizey stresin de 6rgiit i¢in faydali olan is doyumu gibi
olumlu sonuglar da tiretmektedir (Laird et al., 2009). Bir¢ok farkli kaynak-
tan veya farkl {iriin veya hizmet icin ¢alisanlar {izerinde {iiretilen baskila-
rin ortaya ¢ikardig: stresin azaltilmasi veya olumsuz etkilerinin ortadan
kaldirilmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Ganster (1989) ile Ganster ve
Schaubroeck (1991) yaptiklar: ¢calismalarda calisanlara 6zgiirce diisiine-
bilme ve davranabilme, ayni zamanda hesap verebilirlik taleplerini daha
dingin bir sekilde algilama ve anlama firsat1 verildiginde ¢alisanlarin he-
sap verebilirlik talep ve isteklerini bir tehdit olarak algilamaktan vazgege-
cegini, dolayisiyla hissedilen stresin de azalacagini gostermislerdir. Bu an-
layistan hareketle, calisanlara sorumluluklarina iliskin standartlarin belir-
lenmesi ve performans degerlendirmesinin nasil yapilacagi konusunda
gerekli yetkilere, bununla beraber sorumluluklarini yerine getirme siire-
cinde gerekli goriilen kaynaklara ve becerilere sahip olmalar1 hesap vere-
bilirlik baskilarina iliskin algiy1 hafifletecek ve yumusatacaktir (Hall et al.,
2007).
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Sorumluluklarin Ehemmiyeti: (Accountability saliance)

Asta yonelik hesap verebilirlik taleplerinin 6nemi is yerinde sorumlu tu-
tulan gorev veya sonuglarin biiytikliigli, nemi, ciddiyeti kadardir (Hall
et al., 2007). Cevrelerinden onlarca uyaran alan bireyler ve orgiitler, sa-
dece kendilerince en 6nemli kabul edilen uyaranlara dikkat etmekte, do-
layisiyla sadece bunlar tutum ve davranis: sekillendirmektedir (Du Toit,
2003). Kararlariin veya eylemlerinin ait olduklar: grup veya Orgiitiin ba-
sar1s1 i¢in biiyiik onem tasidigina inanirlarsa, bireylerin daha yiiksek de-
recede biligsel ¢caba gosterecekleri ve daha dikkatli davranacaklar: tahmin
edilmektedir (Smith, Terry, ve Hogg, 2007). Hall et al. (2007) bu durumu
su sekilde agiklamaktadir: Bir hastanede gorev yapan doktor ve hemsire-
ler evrak memurlarina kiyasla daha ¢ok hesap vermeye hazirdir. Ciinkii
yaptiklart hastanin direk sagligiyla ilgilidir ve herhangi bir hata hastanin
oliimiine kadar giden 6nemli sonugclar iiretmeye muktedirdir.

Hesap verebilirlik baskis: altinda yapilan isin veya ortaya ¢ikacak so-
nucun Onemi alanyazindaki gesitli calismalarda da ortaya konmustur.
Staw ve Boettger (1990) yoneticinin hesap verebilirlik baskis: altindayken
yanlis davranisin veya siirecin diizeltilmesi amacl alternatif olarak plan-
lanan eylemler 6nemsendigi ve benimsendigi takdirde olumlu sonug tiret-
tigini tespit etmistir. Benzer sekilde, Kramer, Pommerenke ve Newton
(1993) deneysel calismalarinda bireyler aras: hesap verebilirligin ve sosyal
kimlige yapilan gii¢lii vurgunun bireylerin adalet, doyum ve is birligi
duygularini da artirdigini tespit etmistir. Roberts, Stout ve Halpern (1994)
goreve iliskin teknik zorluk, karmasiklik ve yikici sonuglarin yani sira du-
ruma verilen 6nem ve hesap verebilirlik bilinci gibi biligsel faktorlerin de
karar vermeyi sekillendirdigini belirtmistir.

Sonug ve Tartisma

Egitim sisteminin en temel unsurlarindan olan okullarin agik ve sosyal bir
sistem oldugu goz oniine alindiginda, dis unsurlardan ve insan faktoriin-
den etkilenmemesi imkansizdir. Sagladiklar: kit kaynaklarla egitim 6gre-
tim siireclerini en etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirmeye calisan
okullarin ve 6gretmenlerin aldiklar1 kararlar, uygulamalar: ve tirettikleri
sonugclar okul i¢i ve dis1 gesitli giicler tarafindan gozlenmekte, izlenmekte
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ve degerlendirilmektedir. Ancak bu sekilde, dogru geri bildirimlerle isle-
yisi ve sonuglar1 diizeltme ve gelistirme imkan1 bulunabilmektedir.

OKUL

Okul
suregleri

Okul
sonuglan

Sosyal Cevre
Mahalli liderler
Yerel halk

Profesyonel Cevre
Ogretmenler
Universiteler

Sendikalar
rnekle:

N\ is
\\ arkadaslan
\

\
\\
N\
\ /
\
\/

Sekil 1. Ogretmenlerin Hesap Verebilirlik Cevreleri (Beklentiler, Odak, Onem ve Yogunluk)

Yapilan tarama ve inceleme sonucu ortaya konulan ve Sekil 1'de 6zet-
lenen dort boyutlu teorik hesap verebilirlik ortamlari modeli 6gretim sii-
regleri ve sonuglarinin kontrolii agisindan 6nemli bir kilavuz olma 6zelli-
gine sahiptir. Orgiitsel davranis ve sosyal psikoloji disiplinleri iizerinden
calisanlarin hesap verebilirligi tizerinde yapilan calismalar okullardaki
hesap verebilirlik ortamlar1 ve bireylerin hesap verebilirligi iizerine
onemli bir bakis agis1 kazandirma, Tiirkiye’deki tartismalari ve aragtirma-
lar1 yeni bir boyuta tasima potansiyeli barindirmaktadir. Konu sosyal et-
kilesimi yiiksek olan okullarda gorev yapan 6gretmenler baglaminda ele
alindiginda, 6gretmenlerin i¢sel hesap verebilirlik inanglarinin giiglendi-
rilmesi sadece gorev motivasyonlarinin ve kapasitelerinin artmasina de-
gil, ayn1 zamanda onlarin iyi oluslarinin artirllmasinda da biiytiik bir po-
tansiyel etkiye sahiptir.

Unutmayalim ki, egitim sistemi ve okullar iyi bir vatandas, iyi bir insan
ve iyi bir meslek sahibi bireyler yetistirmeyi temel amag edinmis ve bunun
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i¢in isleyen kurumlardir. Dolayisiyla, tiim kaynak ve unsurlarin bu amag-
larin gerceklestirilmesi icin ise kosulmasi, yonetici ve 6gretmenlerin okul-
larin bu amaclar1 basarmasina yoneltilmesi bir zorunluluktur. Bu ise ya-
pilanlarin okullarin amaglarina hizmet edip etmedigini, islerin planlan-
digr gibi yiirtiylip yiirtimedigini siirekli ve dogru bir sekilde kontrol et-
meyi gerekli kilmaktadir. Sadece biirokratik mekanizmalarla degil, hem
piyasa hem de profesyonel mekanizmalarla 6gretmen davraniglar1 belirli
bir diizeyde kontrol altinda tutulmalidir. Bu kapsamda, Tiirkiye’de 6nce-
likle egitim siireglerini ve sonuglarmi diizenleyecek uygun ve islevsel bii-
rokratik kontrol mekanizmalar1 gbzden gecirilmeli, yeniden islevsel hale
getirilmelidir. Ciinkii okullarin ve 6gretmenlerin gorev igerikleri bellidir,
ve gorevlerini yerine getirirken bagimsiz davranmalarina imkan saglan-
mistir. Ogretmenler, ve bir biitiin olarak okullar, egitim amaclarma ulas-
mak icin sinifta veya okulda yapilmasi gerekeni kendileri kurgulayip uy-
gulama yetkisine sahiptirler. Istenilen amaclara ulasmak i¢in daha isin ba-
sinda is girdilerine, siireclerine ve sonuglarina iliskin standartlarin belir-
lenmesi 6gretmenler ve okul miidiirleri {izerinde hesap verebilirlik baski-
sinin olusturulmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir. Bunu icin dncelikle, (i)
O0gretmen ve yoneticilerin yeterlilikleri, se¢imi, mesleki gelisimleri, mes-
leki etik ve davranislara iliskin kendilerinden neler beklendigini agik ve
net olarak yazili bir sekilde ortaya koyan kurallarin veya ilkelerin gelisti-
rilmesi ve uygulamaya konulmasinin yani sira, bunlara gore izlenilmesi
ve degerlendirilmesi dnemlidir. Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin ve iist
yonetim birimlerinin {izerinde uzlastig1 ve basarilmasi igin ¢aba gosteril-
mesi gereken performans standartlarinin belirlenmesi gerekmektedir.
Performans standartlari ise, egitim 6gretim isinin gereklerine bagli olarak
finansal, personel, mevzuat, sosyal etkinlikler ve/veya 6zellikle 6gretime
iliskin faaliyetleri kapsayabilir. Burada dikkat edilecek husus, standartla-
rin Olgiilebilir, ulasilabilir ve birbirleriyle uyumlu olmalarinin saglanma-
sidir. Ogretmenler veya okullar {izerinde sadece birbirleriyle gelisen veya
catisan beklentilerden degil, asir1 is ytiikii olusturan standartlardan da vaz-
gecilmelidir. Ikincisi, (ii) formal geri bildirim mekanizmalarina da islerlik
kazandirilmalidir. Okul ve sistem diizeyinde yonetim bilgi sistemleri ile
egitim ve 0gretime iliskin kilit 6neme sahip olan veriler zamaninda goz-
lenmeli, olgtilmeli ve raporlanmalidir. Okul miidiirleri, iist yoneticiler
veya miifettisler yazili ve sozlii raporlarin yan sira sahaya inmeli, sinifta
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veya okulun farkli boliimlerinde neler olup bittigini birinci elden dene-
yimlemeli, elde ettigi subjektif ve objektif performans verilerini zama-
ninda, dikkatli bir sekilde ve siirekli olarak degerlendirmeli, aksayan yon-
leri tespit ederek bunlarin {izerine gitmelidir. Veriler sadece 6gretmenler-
den, okul i¢i kalite gelistirme ekiplerinden veya bireysel gozlemlerden de-
gil, stireclere dahil olan veya son kullanic1 olan 6grenci ve velilerden de
saglanmalidir. Hatta, diger okul miidiirlerinin veya bagimsiz dis denetim
kurumlarinin denetimleri talep edilmeli, onlarin standartlar: ve bakis agi-
larina gore 6gretime iliskin girdiler, siirecler ve 6gretim sonuglaria iliskin
dis geribildirim saglanmalidir. Ugiincii olarak, (iii) okul ve sistem diize-
yinde gerceklestirilen performans degerlendirme siirecinin sonucuna
gore dogru islerin desteklenmesine devam edilmeli, yanlis siireglerin ise
diizeltilmesi saglanmalidir. Bunun igin, yeni stratejiler, yeni siiregler ve-
yeni yontemler ise kosulabilecegi gibi, gerektiginde ceza ve yaptirimlar da
uygulanabilir. Bu anlamda biirokratik kontrol mekanizmalar1 kullanila-
rak 6gretmenler ve okul yoneticileri {izerinde etkin hesap verebilirlik bas-
kilar1 tiretilmesi olanaklhidur.

Egitimde nelerin basarilacagi net bir sekilde ortaya konmasina ragmen
bunlara nasil ulasilacagi net degildir. Ciinkii egitim ve 6gretimin en iyi
yolu yoktur, ve 6gretmenler yeterli kapasite ve motivasyona sahip olduk-
larinda her zaman daha iyi bir yol iireteceklerdir. Ogretim siirecleri bilgi
temelli oldugundan uzmanlik da istemektedir. Bu anlamda 6gretim isinin
standartlastirilmasi ve yakindan kontrolii her zaman imkan dahilinde de-
gildir. Ayrica, 6gretmenler 6gretim faaliyetlerinde alinacak kararlara daha
cok katilmak, takim ruhu igerisinde hareket etmek, daha zorlayic1 gorev-
leri isttenmek ve problem ¢dzme egilimindedir. Bu nedenlerle 6gretmen-
lerin islerinde giiclendirilmeleri daha ¢ok tercih edilen bir politika haline
doniismiistiir. Bu ise biirokratik kontrol yerine daha ¢ok profesyonel ve
kiiltiirel bir kontrolii gerekli kilmaktadir. Bu nedenle, formal kontrol me-
kanizmalar1 yani sira, informal kontrol mekanizmalarma da islerlik ka-
zandirilmasi bir zorunluluktur. Bunun icin 6ncelikle, (i) tist yonetim bi-
rimleri dogru davranislar1 cesaretlendiren ve yanlhs olanlardan caydirict
bir kontrol sdylemi ve kiiltiirii gelistirmeli, kontrole olan ihtiyaci 6n plana
¢ikarmali, kontroliin gerekli ve vazgecilmez bir siire¢ oldugu anlayisini
hem sozleriyle hem de eylemleriyle herkese gostermelidir. Bu anlayis
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ozellikle okullarda gelistirilmeli ve pekistirilmelidir. Informal geri bildi-
rimlere kiymet gosterilmeli, okul gelistirme siireglerinde informal bilgile-
rin liretilmesi ve degerlendirilmesi tesvik edilmelidir. Bu anlamda, okul
yOneticileri i¢in her bir 6gretmen bir kalite bekgisi olarak islev gormeli,
egitim ve Ogretim siireclerinde gordiigii aksakliklar: yonetime bildirmesi
yoniinde tesvik edilmeli, ¢coziim goriislerine de kiymet gosterilmelidir.
Bu, 6gretmenlerin eylemlerinin sorumlulugunu almaya tesvik edecektir.
Ogretmenlerin okulun vizyonunu, degerlerini, beklentilerini ve amagla-
rin1 paylasmasini ve buna uygun bir davranis sergilemesini saglayacaktir.
Bagska bir deyisle, etkili bir kontrol kiiltiirii okullar1 veya 6gretmenleri ayn1
rityay1 gormeye, ortak amag ve degerlere sahip olmaya, ve birbirlerine gii-
ven duymaya sevkedecektir. Tiim bunlar iginse, etkili bir liderlige, giiclii
bir okul kiiltiiriine, mesleki etik ilkelere ve uyumlu bir takim ¢alismasina
gerek duyulmaktadir.

Ote taraftan, calisanlarin yaptiklari isin ehemmiyetine iligkin algilart
onlarin hesap verebilirliklerini belirliyorsa, fiyatlandirma mekanizmalar1
bu anlamda 6gretmenlerin hesap verebilirliklerini artirma potansiyeline
sahiptir. Ogretmenlerin sunduklari hizmet ne kadar kiymetli ise, o nis-
pette ona verilen ek {icret veya terfi imkan1 onlarin hesap vermeye yonelik
inang diizeylerini de yiikseltecektir. Unutulmamali ki, kontrol anlayisin-
dan taviz vermek okullarin misyonlarina hizmet eden egitim 6gretim sii-
reclerinde yozlasmaya, istenmeyen veli, 6grenci, 6gretmen ve yonetici
davranislarinin filizlenmesine imkan saglayacak, bu da okullar1 hedefle-
rinden uzaklastiracak, etkisizlige ve verimsizlige itecektir. Bu ise toplum-
sal bir felaketin habercisidir.

Arastirmacilar agisindan bakildiginda, 6gretmenlerin hesap verebilir-
lik cevresi Tiirkiye’de kesfedilmeyi ve anlasilmay1 bekleyen bakir bir konu
olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bu anlamda, farkli kanallardan gelen ve 6gret-
menleri hedefleyen hesap verebilirlik baskilarinin Tiirkiye’de hangi ko-
nulara yoneldigi, hissedilen baskilarin ne diizeyde oldugu, 6gretmenlerin
hesap verebilirlik deneyimlerinin neler oldugu, hissedilen biirokrasi, pi-
yasa ve profesyonel performans baskilariin kurgulandig: gibi 6gretmen-
lerin tutum, diisiince ve performanslarina etki edip etmedigine iliskin ni-
tel ve nicel emprik kanitlarin {iretilmesi gerekmektedir.
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Accountability is considered as one of the main elements in the establish-
ment and maintenance of order in organizational life as in the social life
by controlling not only the coordination of actions but also ensuring the
control of the negative-jams and results in the organization, thereby in-
creasing productivity, effectiveness and also ensuring justice (Enzele and
Anderson, 1993; Frink and Klimoski, 1998; Hall et al. 2003; Hall, Ferris,
Bowen & Fitzgibbons, 2007, Monks & Minow, 1991; Tetlock, 1985; 1992;
Yarnold et al., 1988). This also applies to ensuring that teachers who work
in schools with a social and open system avoid ethical and illegal behav-
iour and act in accordance with the expectations. In this respect, strength-
ening the accountability beliefs of teachers in school life and finding ways
to achieve efficiency, effectiveness and justice are of great importance. The
literature states that accountability environments in which employees are
at work reinforce their own accountability beliefs (Ferris et al., 1995; Frink
and Klimoski, 1998; Hall et al.,2004; Hall et al., 2007), there is however
hardly any work in Turkey on this issue, the discussions available is ra-
ther focused on who should be accountable to whom for what, and how
in an organizational life, and determination of the institutional and indi-
vidual factors that impact account-giving, and the accountability practices
at public organizations and schools (Biilbiil, 2011; Cigekli, 2016; Erdag,
2017; Erdag and Karadag, 2017; Erkosar, 2013; Kantos, 2010; Kiigiikaycan,
2018; Ozen, 2011; Ozcan, 2011; Salduz, 2013; Tiirkoglu, 2015; Yildirim and
Yenipmar, 2019). From this point of view, this study aims to create a the-
oretical framework based on national and international literature on how
school life shapes the accountability beliefs of employees. Therefore, the
research questions are: (i) what are the basic characteristics of a working
environment that make employees accountable; (ii) how should a working
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school environment with these characteristics be structured? To this end,
literature review was performed in national and international databases
(ISIS web of science, Eric, PsycINFO, TR Index, YOK thesis) through key

words search for “accountability”, “hesap verebilirlik [accountability in
Turkish]”, the content obtained was analyzed and holistically evaluated.

Accountability and Personal Acountability

The literature reveals that accountability, which is used in different mean-
ings such as accountancy, description, explanation, advocacy, justification
and responsibility in western languages, is also conceptualized as a glue
that keeps social systems together. Tetlock (1992) argues that for a healthy
social system, however, individuals should be possible to question the
rightness of their decisions and actions, and Frink and Klimoski (2004) as-
sert that it is a process of account-giving built on two basic elements giv-
ing, (i) bilateral relations and (ii) evaluation and feedback. The principal,
the legitimate authority and the powerful side at the accountability rela-
tionship, monitors and evaluates the decisions and actions of the agent
(subordinate) for a specific reason (Adelberg and Batson, 1978; Cummings
and Anton, 1990). In some accountability relationships, the individual
himself is both the account-holder and account-giver (Schlenker and
Weigold, 1989).

One of the two main approaches to explaining individual accountabil-
ity is to conceptualize it as an effect produced by external circumstances,
and the second is to consider it as an inner world, mood or mindset (Frink
and Klimoski, 1998; Hall, Frink and Buckley, 2017). In terms of external
environment and conditions, accountability is more focused on how the
environmental forces influence and shape individual feelings of account-
giving (Cummings and Anton, 1990; Fandt and Ferris, 1990; Mero and Mo-
towidlo, 1995). This involves the study of the individual's actions by a le-
gitimate external force and the process of reward or sanction (Frink and
Ferris, 1998; Hall and Ferris, 2011). From phenomenological perspective,
accountability is the individual's own perception of his account-giving. It
is conceptualized as the mindset in which decisions and actions of the in-
dividual are believed to be evaluated, rewarded or punished by an exter-
nal power depending on this value-assessment (Hall and Ferris, 2011). For
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personal accountability, it is required to have an external eye that monitor
individual deeds and decisions (Frink and Klimoski, 1998; Schlenker et al.,
1994), an assessment of individual or even its possibility (Lerner and Tet-
lock, 1999), the individual belief that s/he will be asked for a self-account
(Frink et al., 2008), a knowledge that s/he will either be rewarded or will
be subject to a sanction (De Dreu & Van Knippenberg, 2005).

Accountability Environment As An Antecedent of Personal Accounta-
bility

Accountability environment, first conceptualized by Hall et al. (2007) and
then enriched by Frink et al. (2008), are defined as environmental charac-
teristics that directly affect the individual perception, interpretation and
experience of accountability (Hall, Bowen, Ferris, Royle and Fitzgibbonds,
2007) and built on four pillars: (i) the source, (ii) the focus and purpose,
(iii) the intensity of accountability pressures, and (iv) accountability sali-
ence (Frink et al. 2008; Hall et al. 2007).

Sources of accountability pressures: The accountability source is concep-
tualized as the source of the belief that an individual will be taken into
account in the working environment. Frink and Klimoski (1998), Carne-
vale (1985) and Tetlock (1999) assert that the working environment is full
of accountability relations, and that individuals have access to a variety of
different loci of power within and outside the organization. Auditors,
managers, co-workers, teammates, customers and other stakeholders are
among the units that produce pressure on employees. Even the individual
himself produces a pressure on his self for the need to defend their actions
and statements on their own actions (Schlenker and Weigold, 1989). These
pressures, which sometimes originate from their own values, beliefs and
thoughts, may differ from pressures of others.

Focus of accountability pressures: Roy, Hochwarter and Hall (2008) as-
serts that accountability pressures mainly focus on the (i) results, (ii) pro-
cesses and (iii) employees. In process accountability, the agent is account-
able for the standarts in decision-making process or work processes. In
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outcome accountability, the agent is responsible for how much quality de-
cisions are made and for the abundance of products, regardless of what is
used in the processes by the subordinates (Hall et al., 2009; Hall et al., 2007;
Lerner and Tetlock, 1999; Siegel-Jacobs and Yates, 1996). On the other
hand, in employee-oriented accountability, individuals are held account-
able to others for their behaviours in the workplace, or for their results
(Menon and Akhilesh, 1994). Many studies reveal that outcome accounta-
bility has negative impacts (Lerner and Tetlock, 1999; Siegel-Jacobs and
Yates, 1996), and it is claimed that an understanding in the working envi-
ronment that every way to achieve results is legitimate will rise, and that
such an environment is supposed to be a nest for alternative practices and
unethical behaviour that do not care about anything (Hall et al., 2007). A
review by Frink et al. (2008) advises the preference of process accountabil-
ity and many other studies support this advice (Libby et al., 2004; Scholten
et al., 2007), and argue that well-planned processes will already produce
desirable results in a natural way. In employee accountability, it is ex-
pected that employees will help other employees to solve organizational
problems by guiding their subordinates, prefer to make decisions that
contribute to their safety and well-being, and that they will behave in this
direction, that people are better off than the good ones and that employees
are expected to secure their career development (Ivanchevic and
Matteson, 1980; 1988).

Intensity of accountability pressures: The intensity of accountability is
considered as the total pressure felt by the employee of accountability
from different sources and with different focuses (Hall et al., 2007). It is
expected that the role-making is required for each accountability relation,
and that the agent should justify their decisions and deeds (Frink and
Klimoski, 1998). As the number of principals and their demands increase,
the workload of the agent also increases. Hall et al. (2007) indicate that
different demands from different sources pose a new problem for the
agent and that stress will increase as the variety of accountability pressure
sources and expectations increase, and that they have the right to balance
their responsibilities continuously. Sometimes accountability pressures
from different sources conflict with each other. On the other hand, pres-
sures do not always produce negative results. Ganster and Schaubroeck
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(1991) revealed that high-level agent stress often produces negative re-
sults, whereas moderate and low-level stress produces a curiosity and im-
pulsive force for agents.

Accountability salience: The importance of the accountability demands
for the agent is as much as the magnitude, importance and seriousness of
the tasks or their results that the agent is held responsible at the workplace
(Hall et al., 2007). Individuals who receive tens of stimuli from their envi-
ronment pay attention only to stimuli which are considered to be the most
important, and therefore only these are shaping gent’s attitudes and be-
haviour (Du Toit, 2003). If employees believe that their decisions or actions
are of great importance to the success of the group or organization to
which they belong, it is estimated that individuals will make a higher cog-
nitive effort and act more carefully (Smith et al., 2007). For example, Staw
and Boettger (1990) found in their studies that positive organization out-
comes emerge when the manager under the pressure of accountability
gives a high value an alternative action planned to correct the wrong be-
havior or the process.

Conclusion

The literature review results in a four-dimensional theoretical model of
teacher accountability environment, as guided by Hall et al. (2007) and
Frink et al. (2008), and are summarized in Figure 1.

SCHOOL

School
processes

Figurel: Teacher Accountability Environment: Expectations, Focus, Salience, and Intensity
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It bears a great potential to guide the teacher accountability practices in
school settings to increase efficiency, effectiveness and justice in teaching
processes and outcomes.

Establishment and operation of formal control systems: In order to en-
sure the desired quality increase in the Turkish education system, profes-
sional standards should be first determined in a clear way, which bench-
mark the competencies, selection processes, professional development,
professional ethics and behaviours of teachers and managers directly or
indirectly related to the task of teaching. In addition, teacher performance
standards which are measurable, accessible, compatible with each other,
and do not have excessive workload for the agent, should be set that in-
clude finance, human resources, legislations, social activities and particu-
lar educational activities. Moreover, teacher candidates and teachers in
charge should be monitored and evaluated according to the specified pro-
fessional and performance standards. Through management information
systems, both at school and system level, subjective and objective data that
are key to education and training should be produced from all educa-
tional stakeholders based on observations and measurements, and then
carefully and continuously evaluated. Based on the performance evalu-
tions, good teacher practices should be rewarded and shared among the
colleques, and for unsufficient performances teachers and principals
shoud be both financially and technically assisted for their improvement
in motivation and capacity.

Although goals in education are clearly set, it is not clear how to reach
them. Since teaching is more knowledge-based, a better way of teaching
is always possible when teachers have sufficient capacity and motivation.
In this sense, standardization and close control of teaching is not always
possible. In addition, teachers tend to more participate in decision-making
related to teaching activities, act in a team spirit, take on more challenging
tasks and solve problems. For these reasons, the empowerment of teachers
in their jobs has become a more preferred policy. This requires more pro-
fessional and cultural control rather than bureaucratic one. Therefore, in
addition to formal control mechanisms, it is a necessity to provide func-
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tionality to informal control mechanisms. For this purpose, (i) upper man-
agement units should develop a discourse and culture of control that en-
courages correct behaviour and deterrence from wrong ones, bring con-
trol to the fore, show everyone that control is a necessary and indispensa-
ble process by both words and actions. Informal feedback should be ap-
preciated in schools, and informal information should be encouraged to
be produced and evaluated in school development processes. In this
sense, each teacher should act as a quality guard for school administrators,
be encouraged to inform management about the deficiencies they see in
their education and training processes, and be valued for their views of
solution. In this sense, effective control culture make teachers envision the
same dream, have common goals and values, and trust each other. For all
of this, effective leadership, strong school culture, professional ethical
principles and consistent teamwork are required.

As for the researchers, the teachers' accountability environment is
emerging as a new topic to be discovered and understood in Turkey. In
this sense, qualitative and quantitative empirical evidence should be pro-
duced on which accountability pressures focus on what, on the level of
the pressures felt, the experiences of the accountability of teachers, and
whether the accountability pressures of bureaucracy, market and the pro-
fession influence or not teachers' attitudes, opinions and performances at
work.
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