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The Effect of Multiple Source of Performance Evaluation on
School Climate'

Sadegiil AKBABA ALTUN? Salih Pasa MEMISOGLU?

ABSTRACT: Ministry of National Education piloted multiple sources of performance evaluation in some
schools within performance evaluation. The aim of this study was to determine the effect of multiple source of
performance evaluation on school climate. With this purpose, administrators and teachers of two piloted schools,
and supervisors who supervised those schools were interviewed individually by using semi-structured interview
technique. Collected data analyzed by using content analysis. Most of the participants (15 teachers, 5
supervisors, 3 administrators) claimed that multiple source of performance evaluations affects school climate
negatively. Those negative effects were explained under three themes as emotion, behavior and thought. Those
negative effects were believed to emerge from nonobjective evaluation and/or misconduct evaluation practices.
Multiple source of evaluation affects organizational climate negatively

Key words: Multiple source of performance evaluation, performance, education supervisors

SUMMARY

Purpose and significance: Although many research conducted in relation to the multiple source of
performance evaluation, a few studies conducted about the effect of multiple source of performance
evaluations on school climate. Kudisch, Fortunato and Smith (2006) suggested that some variables
were related to the organization, such as organizational climate; thus, they should be studied with
multiple source of performance evaluation. A study conducted by Akbaba-Altun and Memisoglu
(2008) indicated that one of the problems faced in applying multiple source of performance evaluation
was related to the derogation in school climate. Therefore, the aim of this study was to find out the
effects of multiple source of performance evaluation on school climate.

Method: This is a qualitative study which was conducted in two schools where multiple source of
performance evaluations had been piloted. The participants included one school principal, two
assistant principals, and 16 teachers working at schools; and, six supervisors who had supervised those
two schools were also asked to participate in this study. Data were collected through interview and
were analyzed by content analysis. Finally, the findings were visually presented.

Results: 1t was found that multiple source of performance evaluation had both positive and negative
effects on organizational climate; however, the negative effects outnumbered the positive effects at the
dimensions of emotion, thought and behavior. Those negative effects were believed to emerge from
nonobjective evaluation and/or misconduct evaluation practices.

Discussion and Conclusion: Since this is a qualitative study limited with two schools, the findings
should not be generalized. The reviewed literature indicates both positive and negative outcomes of
using multiple source of performance evaluation. Thus, the findings of this study are in parallel with
the literature. Being objective and evaluating one, peers, superiors, and subordinates are learnable
behaviors. Thus, there is a need to describe “how to be an objective evaluator” as an emerging
phenomenon. Multiple source of evaluation affects organizational climate negatively. Thus, more
qualitative and quantitative research is needed.

' This paper was presented at the 2nd internationally contributed educational supervision symposium
2 Bagkent University, Faculty of Education, Department of Educational Sciences, akbabas@baskent.edu.tr
3 A.LB.U, Faculty of Education, Department of Educational Sciences, memisoglu_s@ibu.edu.tr



Coklu Veri Kaynagina Dayah Degerlendirmenin Okul iklimine
Etkisi'

Sadegiil AKBABA ALTUN? Salih Pasa MEMISOGLU?

0Z: Milli Egitim Bakanligi'mn performans degerlendirme c¢aligmalari igerisinde denetimde goklu veri
kaynagina dayali denetim caligsmalari, bazi okullarda pilot ¢alismalarin yapilmasini gerektirmistir. Bu ¢aligmanin
amaci ¢oklu veri kaynagma dayali degerlendirmenin okul iklimine etkisini belirlemektir. Bu amagla goklu veri
kaynagina dayal1 denetim yapilan iki okulda calisan yoneticiler ve 6gretmenlerle ile bu okullarda denetim yapan
miifettiglerle yar1 yapilandirilmis goriigmeler yapilmistir. Toplanan veriler igerik analizi ile degerlendirilmistir.
Arastirmanin sonucunda katilimcilarin bilyiikk ¢ogunlugu (15 6gretmen, 5 miifettis ve 3 okul yoneticisi) bu tiir
degerlendirmenin okul iklimini olumsuz etkiledigini ifade etmistir. Bu olumsuz etkiler duygu, davranis ve
diistince olarak ii¢ bashik altinda toplanmistir. Degerlendirmede objektif olunmamasi veya degerlendirmenin
objektif yapilmadigma iligkin olan inancin olumsuz duygu, diisiince ve davraniglara sebep oldugu sonucuna
varilmigtir. Coklu veri kaynagina dayali degerlendirme 6rgiit iklimin olumsuz etkilemektedir.

Anahtar kelimeler: Coklu veri kaynagina dayali degerlendirme, performans, miifettisler

GIRIS

Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda kamu orgiitlerinde performans degerlendirmesine gegilmesi
Oongoriilmistiir. Bu baglamda diger kamu oOrgiitlerinde oldugu gibi, Milli Egitim Bakanliginda da
performans degerlendirilme sistemine ge¢mek icin gerekli ¢alismalar ve pilot uygulamalar yapilmistir
(Akbaba-Altun & Memisoglu, 2008).

Egitim Arastirma ve Gelistirme Daire Bagkanlig1 (2001) tarafindan “6gretmenlerin performans
degerlendirme modeli ve sicil raporlar” konusunda yaptirilan ¢alismada ilkogretim okullarinda gorev
yapan Ogretmenlerin performanslarmin degerlendirmesinin bilimsel Olgiitlere ve yontemlere dayal
olarak yapilmasini saglayacak bir degerlendirme modeli olusturabilmek i¢in 6gretmen, yonetici ile
miifettislerin goriis ve Onerileri saptanmistir. Bu ¢alismanin sonunda performans degerlendirmeye
iligkin ¢oklu veri kaynagma dayali bir degerlendirmenin yapilmasi Onerilmistir. Bu caligmanin
ardindan Milli Egitim Bakanlig1 2002 yilinda “Okulda Performans Yonetimi” taslagini hazirlamis ve
2006 yilinda da “Okulda Performans Yonetimi Modelini” yaymnlamistir. Milli Egitim Bakanligi,
performans degerlendirmesi i¢in ¢oklu veri kaynagina dayali “Performans Degerlendirme Modeli’ni
benimsemistir. Bu sistemde, egitim calisanlar ile ilgili olarak denetlenenin kendisi, iistleri, calisma
arkadaglar1 ve denetim grubu veri kaynagi olarak kullanilmaktadir (Akbaba-Altun & Memisoglu,
2008).

Literatiirde ¢oklu veri kaynagi kavrami yerine es anlamli farkli kavramlarin kullamildigi géze
carpmaktadir. Bunlar arasinda, 360 derece degerlendirme sistemi, ¢cok kaynakli doniit sistemi, ¢ok
Ol¢timlii doniit sayilabilir (Akbaba-Altun & Memisoglu, 2008).

Agaoglu, Simgek ve Ceylan (2001) ¢oklu degerlendirme yaklagimini ¢ageil bir yaklagim olarak
gormekte ve uygulanmasi gerektigini ifade etmektedirler. Aydin (2005) 6gretmen performansinin
degerlendirmesinde kullanilabilecek ¢oklu veri kaynaklarin1 6grenci raporlari, veli raporlari, mesleki
etkinliklerle ilgili materyallere iliskin meslektas goriisleri, sistematik sinif gozlemleri ve yonetici
raporlar1 olarak belirtmistir.

Coklu Veri Kaynagina Dayal Degerlendirme ile ilgili Arastirmalar
Coklu veri kaynagina dayali degerlendirme (CVKD) performans degerlendirmesiyle ilgili bir¢ok

paydastan veri toplanmasidir. CVKD performans degerlendirmenin gecerligi ve giivenirligi ile ilgili
literatiirde bazen yiiksek gilivenirlik ve gecerlik ifade edilirken, bazen de diisiik giivenirlik ve

1Bu ¢aligmanin bir boliimii ikinci Uluslararasi Katilimli Egitim Denetimi Kongresinde sozlii bildiri olarak
sunulmustur

2 Baskent Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Boliimii, akbabas@baskent.edu.tr

3 A.1.B.U. Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Béliimii, memisoglu_s@ibu.edu.tr
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gecerlikten s6z edilmektedir (Ornegin, Gregurans ve Robie, 1998: Aktaran: Brutus ve Derayeh, 2002).
Performans degerlendirme sisteminin demokratiklestirilmesinin orgiit kiiltiirli {izerine onemli etkisi
olduguna inanilmaktadir. Orgiitte katilim arttiginda, giiven ve doyumun artacagi; calisanlar arasindaki
iletisimin artacagina inanilmaktadir (Hall, Leidecker ve DiMacro, 1996; Waldamn ve Atwater, 1998).

Lebreton, Burgess, Kaiser, Atchley ve James (2003), 360 derece degerlendirmenin altinda yatan
en temel nedenin, hedefteki yonetici performansiyla ilgili 6zgiin ve anlaml bilgilerin farkli kaynaktan
gelmesi oldugunu ifade etmislerdir. Ancak, yapilan arastirmalarm Ol¢limler arasindaki iligkinin zayif
oldugunu gosterdigini belirtmislerdir. Arastirmacilar farkli kaynaklarm 6nemli ve anlamli doniitler
vermedigini ortaya ¢ikartmig; 360 derece yaklagimini sorgulamislar ve daha fazla ¢aligmaya ihtiyag
duyuldugunu ifade etmislerdir.

Coklu veri kaynagima dayali (CVKD) degerlendirme ile ilgili arastirmalardan bazilar1 bu
sistemin gercekten etkili olup olmadig1 iizerine yapilan ¢aligmalardir. Smither, London ve Reilly
(2005) cok kaynakli doniit sistemi ile boylamlamasina yapilmig 24 c¢alisma {izerine meta analizi
yapmuglardir. Arastirmani sonunda dogrudan raporlarin, akranlarin ve iistlerin verdikleri doniitlerin
zaman i¢inde performansin gelisimine etkisinin az oldugu ifade edilerek, performans gelisiminin
doniitlerin 6tesinde baska seylere bagl oldugu ifade edilmistir.

Brutus ve Derayeh (2002) bir degerlendirme siireci olarak c¢ok kaynakli veriye dayal
degerlendirmenin farkli orgiitlerde farkl sekillerde olabilecegini ve orgiitiin kullanmasi i¢in karmagik
olabilecegini ifade etmislerdir. Literatiirde bu konuyla ilgili birgok aragtirma olmasina ragmen, bu
programlarin uygulanmasindan sorumlu kisiler tarafindan nasil algilandig1 ve siirdiiriildiigiine iliskin
cok az calisma oldugu ifade edilmistir. Brutus ve Derayeh (2002) calismalarinda orgiitlerde ¢ok
kaynakli veriye dayali (CKVD) uygulamalar1 agiklamak ve daha sonra CKVDD uygulamalarindan
sorumlu kimselerin bu konuya iliskin yasadiklar1 sorunlar1 glindeme getirmek istediklerini
vurgulamiglardir. Bu konuyla ilgili olarak Kanada’da bulunan 101 orgiitte tarama yapilmustir.
Arastirma kapsamina alman orgiitlerin yartya yakimi ¢oklu veri kaynagina dayali performans
degerlendirme sistemi kullandigini ifade etmistir. Coklu veri kaynagina dayali degerlendirme
yaptiklarim1 sdyleyen firmalarda gorevli bu isi yapan kisilerle goriismeler yapilmistir. Ayrica,
arastrma kapsamina alinan firmalarda bulunan dokiimanlar incelenmistir. Aragtirmanmin sonucunda
coklu veri kaynagma dayali uygulamalarin orgiitlere gore farklilik gosterdigi ve her orgiitiin CVKD
degerlendirmeyi kendine uydurdugu goriilmiistiir. Bu uyumlulastirma siirecinde ¢alisanlarin direnciyle
karsilasildig: ifade edilmistir. Coklu veri kaynagina dayali degerlendirmede stratejik amacin azligi,
aracin kotli tasarlanmasi, teknoloji destegi ve kullanimindaki problemler arastirma sonucunda ifade
edilen konular olmustur. Bu problemler ve CVKDD, kullanicilarla ilgili konular; “Zaman ve ¢abaya
iliskin direng”, “Giivensizlik ve direng gosterme”, “Sirtumi kasi swtim kagiyayim yaklasimi”,
“Stratejilerin olmamasiyla ilgili diren¢”, “Desen konusu *, “Teknik problemler” basliklariyla
vurgulanmusgtir.

Katilimcilarin ¢ok kaynakli doniit sitemine olan tepkileri, bazi arastirmacilarin dikkatini
cekmistir. Brett ve Atwater (2001) verilen puanlar arasindaki farklari, doniite iliskin tepkileri ve
gelisime agiklik arasindaki iliskiyi incelemistir. Onlar calismalarinda bir bireyin beklediginden daha
diisiikk puan aldiginda, olduk¢a olumsuz tepki gosterdigini, bu durumun da o kisilerin gelismesini
etkiledigini vurgulamglardir.

Coklu wveri kaynagina dayali degerlendirme islemlerinden birisi de astlarin {isti
degerlendirmeleridir. Bu konuda, Kudisch, Fortunato ve Smith (2006) ¢alisma yapmuslardir. Kudisch,
Fortunato, ve Smith (2006) ¢alismalarinda is gérenlerin yukariya dogru doniit sisteminde, tistlerle ilgili
doniit vermeye yonelik isgdrenlerin baska faktorlerle birlikte isteklerini incelemislerdir. Universitede
calisan 153 kisinin 6z degerlendirme (self-report) verilerinden elde edilen bulgulara gore astlarmn
iistlerini degerlendirmeye olumsuz baktiklar: bulunmustur. Bu olumsuzlugun nedenlerinin basinda 6¢
alma duygusundan ¢alisanlarin korkmas1 oldugu vurgulanmistir.

Kluger ve Denisi (1996) doniitiin, performans gelisimi iizerine etkilerini igeren c¢aligsmalari
toplayarak bu caligmalar iizerinde meta analizi yapmustir. Kluger ve Denisi aslinda doniitiin
performansin gelismesine inanildigi kadar katki yapmadigini belirtmislerdir. Yine Seifert, Yukl ve
McDonald (2003) bu konuyla ilgili 14 makaleyi incelemis ve 360 derece doniit sisteminin bazilarinda
performansin gelistigine iliskin bulgular oldugunu (Ornegin, Atwater ve digerleri, 1995; Walker ve
Smither, 1999) bazilarinda performansin gelistigine iliskin bulguya rastlanmadigini (Atwater,
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Waldman, Atwater ve Cartier, 2000; Johnson ve Ferstl, 1999) bazi arastirmalarda bu konuyla ilgili
sonuclarin belirtilmedigini (bkz. Relly, Smither ve Vasilopoulos, 1996) ifade etmislerdir.

Atwater ve Brett (2006) ¢alismalarinda, 360 derece sistemini uygulayan orgiit liderlerinin bir
yil sonraki davramiglarindaki degisiklikler ile bu degisikliklerin liderlerin davraniglar: iizerine etkisini
incelemislerdir. Bu aragtirmaya 145 lider ve onlarla ¢alisan is gorenler, akranlar ve liderler katilmistir.
Bu arastirmanin sonucunda 360 derece sisteminin liderlerin davramglarmi gelistirdigi ve bu davranig
gelisiminin de personelin tutumunu olumlu yonde etkiledigi bulunmustur.

Kudisch, Fortunato ve Smith (2006) CVKDD ile ilgili yaptiklari arastirmanin pratik uygulamalar

da asagidaki gibi ifade etmiglerdir.

1. Yararlilik algisi: Calisanlarin iistleri ve iistlerin ¢alisanlarla arasinda gilivene dayanan bir
iligkinin olmas1 ve alttakilerin {istii degerlendirmelerinin ne kadar énemli oldugunun biitiin
taraflarca vurgulanmasi.

2. Calisanlarin verdikleri doniitten dolay1 cezalandirilmalarimin 6nlenmesi i¢in bunun anonim
yapilmast ve katilimcilarin = giivenliginin saglanmas1 gerekir. Ayrica Web tabanh
degerlendirmelerin yapilmasi da Onerilmektedir. Diger bir Oneri de gonilli katilimin
saglanmasidir.

3. Uste doniit vermenin gerekliliginin egitim ortamlarinda anlatilmasi

4. Doniit isteme veya doniitiin gerekliginin anlasilmasi i¢in o sekilde bir orgiit ikliminin

olusturulmas: gerekir.

Yukaridaki yararlarin yani sira bu yaklagima dikkatle yaklasilmasi gerektigi iizerine goriisler de
var. Ornegin, Waldman, Atwater ve Antonioni (1998) CVKDD uyarlanmasmnin arkasindaki
motivasyonun bu yaklasimi uygulamak isteyenleri yanlis yonlendirebilecegini sdylemislerdir.
Kurumsal kuramcilar, yarigsmaci orgiitlerin bu yaklasimi kullanmasi ve diger kurumlarin da onlari
taklit etmek suretiyle bu yaklasimi uygulama karar1 almaya zorlamis olabilecegini vurgulamislardir.
CVKDD ile ilgili vurgulanan diger bir konuda kiiltiirel engellerin CVKDD basarili uygulamasin
engellemis olabilecegi kaygisidir (Waldman ve Atwater, 1998; Aktaran: Brutus ve Derayeh, 2002).

Orgiit Tklimi ve CVKDD iliskin Arastirmalar

Orgiit iklimi kavrami 1950’li yillarin sonlarina dogru isyerleri ile ilgilenen sosyal
bilimciler tarafindan ortaya atilan bir kavramdir. Arastirmacilarin egitim Orgiitleriyle
ilgilenmesi (Halpin ve Croft, 1963; Pace ve Stern, 1958) okulun genel duygularini ve
atmosferini belirlemek i¢in ilk ¢abalar, Orgiit ikliminin tanimlanmasi ve boyutlarmin
Ol¢iilmesi olmustur (Hoy, Tarter ve Kotkamp, 1991; Akbaba-Altun, 2001).

Orgiit iklimi bazi yonetim bilimcileri tarafindan tanimlanmaya calisilmistir. Hoy ve
Miskel (1982) orgiit iklimini Orgiitiin kisiligi olarak tanimlarken, Gordon (1988) orgiitteki
kisiler ve gruplar arasi iligkilerin bir sunucu; Basar (1985) orgiitteki kisiler ve gruplar arasi
iliskilerin bir sonucu; Varol (1989) orgiit kiiltiiriiniin Orgiitte yarattigi hava olarak
tanimlamaktadir. Orgiit iklimini egitimde ilk ¢alisanlardan olan Giigliiol (1979) 6rgiit iklimini
olusturan faktorleri; giiven, doyum, planlilik ve demokratiklik biciminde ele almistir. Bilgen
(1990) orgiit iklimini orgiite kisilik veren, orgiit iiyelerini etkileyen, orgiit tiyelerinin her
birinin farkli algilar1 olarak tanimlamistir. Bursalioglu (1991) 6rgiit iklimini Orgiitiin amag,
yap1 ve siire¢ gibi boyutlarindan gérmektedir. Orgiit iklimi farkli sekillerde tanimlanmustir.
Orgiit iklimi, en genel anlamda insanlarimn &rgiitlerinde hissettikleri duygular ve algilar olarak
tanimlanabilir (Akbaba-Altun, 2001).

Orgiit iklimini 6lgmek icin Orgiit Iklimi Tanimlama/Betimleme Anketi
kullanilmaktadir. Gelistirilen Orgiit Iklimi Betimleme Anketi’ nin revize edilmis boyutlar:
miidiir ve 6gretmen boyutlariyla ile ilgilidir. Miidiir davraniglar1 destekleyici miidiir davranist,
emredici miidiir davramsi kisitlayici, kisitlayict miidiir  davramsidir.  Ogretmenlerin
davraniglar1 da meslektasliga dayali 6gretmen davranigi, samimi 6gretmen davranisi, ilgisiz
ogretmen davranigi olarak ele almmustir (Hoy ve Miskel, 2005). Uygulanan orgiit iklimi
Olgeginin sonuglart agik orgiit iklimi ve kapali orgiit iklimi olarak agiklanmaktadir. Hoy ve
Miskel (2005), yapilan ¢alismalar1 6zetleyerek agik iklime sahip okullarda yiiksek diizeyde
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giiven ve sadakat oldugunu, kurumdakilerin yoneticilerine ve ¢aligma arkadaslarina daha fazla
giivenmektedirler. Ag¢ik iklime sahip okullarda okul miidiirlerinin orgiitlerine daha fazla bagl
olduklar1 goriilirken, 6gretmenlerin karara katilimlarinin fazla oldugu goriilmiistiir. Bunun
sonucu olarak, okullarda etkililigin ve verimliligin fazla oldugunu vurgulamislardir.

Orgiit iklimi Tiirk Egitim sisteminde de son yillarda ¢ok calisilan konular arasinda
bulunmaktadir. Orgiit iklimi ile yapilan ¢aligmalarin bir kismu egitim drgiitlerinin disinda bir
kismi da egitim Orgiitlerinde gerceklestirilmistir. Egitim Orgiitlerinde gergeklestirilen
calismalarm bir kism1 MEB teskilatinda (bkz,Ozdemir, 1996), bazilar egitim yiiksek okul ve
egitim fakiiltelerinde (bkz. Tozan, 1992; Demir, 1999) yapilirken, biiyiikk ¢ogunlugu okul
diizeyinde (Aksu, 1994; Ocal, 1996; Tuna, 1996; Avadisyan, 1997; Oktaylar, 1997; Bayram,
1997; Siipgin, 2000; Topal, 2001; Baykal, 2007; Yapicier, 2001; Oner, 2007; Oztiirk, 2008;
Kiiciik, 2008 Tasdemir, 2009; Kaya, 2010) yapilmustir.

Orgiit iklimi farkli degiskenlerle de ele almmustir. Orgiitsel baghilik ve érgiit iklimi
(Yiiceler, 2009), okul iklimi, prososyal davraniglar, 6grencilerin zorbalik davraniglar: (Calik,
Ozbay, Ozer, Kurt, Kandemir, 2009); orgiitsel iklim, orgiit saghg1 ve orgiitsel baglilik
(Korkmaz, 2011); 6rgiit iklimi ve orgiitsel katilim (Bilir ve Ay, 2007; Oner, 2007); okul
miidiirlerinin etkiligi ve orgiit iklimi (Aksu,1994), okul miidiirlerinin yonetsel davranislar1 ve
okul iklimi (Tuna, 1996; Kaya, 2010), smif iklimi ve iletisim (Avadisyan, 1997), okul iklimi
ve OSS basaris1 (Topal, 2001), vizyoner liderlik ve okul iklimi (Kiiciik, 2008).

Orgiit ikliminin yaygin olarak c¢aliglmasinin amaci iklimin &rgiitsel davranigi
etkilemesidir. Hoy ve Miskel (2005) okul atmosferinin orgiitsel davranis {izerinde 6nemli bir
etkisinin olmasimdan dolay1 ve yoneticilerin, okulun kisilik gelisimi lizerinde 6nemli ve
olumlu bir etkisi olabilecegi icin, okul iklimlerini tanimlamak ve analiz etmek Onemlidir
demektedir. Bursalioglu (1991) da 6gretmeni ve yOneticiyi orgiit iklimini etkileyen iki 6nemli
etken olarak gormektedir. Bu anlamda okullarda uygulanmasi planlanan ve pilot ¢aligmalar
yapilan ¢oklu veri kaynagina dayali degerlendirme de okul iklimine etkisinin ¢aligilmast ve
bunun okulda ¢alisanlarin Ozellikle yOnetici ve Ogretmenlerin davraniglarini ne sekilde
etkileyeceginin belirlenmesi 6nemlidir.

Coklu Veri Kaynagina Dayali degerlendirmenin orgiit iklimine olan iliskisi yaygin bir sekilde
calisgtlmis bir konu degildir.  Akbaba-Altun ve Memisoglu’nun (2008) yilinda yaptiklar
arastrmada “Coklu  Veri Kaynagina Dayali Degerlendirmede Karsilasilan  Sorunlar” 1)
bilgilendirmede yasanan sorunlar, 2) veli ve Ogrencilerin Ogretmenlerin performanslarini
degerlendirmelerine yonelik olarak 6gretmenlerin itirazlari, 3) ¢oklu degerlendirme sonucunda olusan
kirtasiyeciligin artmasi, 4) birgok maddenin sorunlu olmasi, 5) performans degerlendirmesinin uzun
zaman almasi, 6) okul ikliminde olumsuz havanin esmesi, 7) degerlendirmelerde objektifligin
olmamasi, 8) ¢oklu veri kaynagina gore degerlendirmede kullanilan oranlar olarak belirlenmistir.

Kudisch, Fortunato ve Smith (2006) aragtirmalarmin sonucunda ¢oklu veri kaynagia dayali
degerlendirmede orgiite iliskin bircok degiskenle birlikte orgiit iklimin c¢aligilmasii Snermislerdir.
Akbaba-Altun ve Memisoglu’nun (2008) yaptiklar1 ¢alismada CVKD degerlendirmenin okullarda
olumsuz iklime neden oldugu genel sonuglar arasindaydi. Bu ¢alismanin amaci, ¢oklu veri kaynagina
dayal1 degerlendirme siirecinde orgiit ikliminin nasil etkilendiginin detaylarmi agiga ¢ikarmaktir.

YONTEM
Arastirma nitel aragtirma yoOntemleriyle gerceklestirilmistir. Arastirmanin nitel yOntemle
yapilmasina karar verilmesinin nedeni, ¢oklu veri kaynagina dayali degerlendirmenin okullarda ilk kez
uygulanmasi ve uygulamanin o6rgiit iklimine iliskin daha derinlemesine bilgilere ihtiya¢ duyulmasidir.

Katihhmeilar

Arastirma, ¢oklu veri kaynagina dayali degerlendirme yontemini pilot olarak uygulayan iki
okulda gergeklestirilmigtir. Okullar, Tirkiye’nin Bati Karadeniz Bolgesindeki kiigiik illerinden
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birisinde yer alan farkli iki ilgcede bulunmaktadir. Arastirmaya pilot uygulama yapilan okullarda
calisan bir okul miidiirdi, iki miidiir yardimeisi, 16 6gretmen ile pilot uygulamay1 gerceklestiren alti

ilkogretim miifettisi katilmistir.

Arastirmaya katillan yoneticilerin, miifettislerin ve Ogretmenlerin kisisel bilgileri asagidaki
tablolarda verilmistir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Profilleri.

Cinsiyet Gorev Egitim Brang Mesleki  Yoneticilikteki
Durumu Kidem

E Miidiir Lisans/Isletme  Sinif Ogret. 10
Fakiiltesi

E Midiir Yard. 2 Yillik Egitim  Smif Ogrt. 24
Enstitiisii

E Midiir Yard. 2 Yillik Egitim  Smf Ogrt. 26

Enstitiisi

Arastirmaya katilan yoneticilerin tamamu erkek, miidiir isletme bdlimiinden mezun ve
formasyonla sinif 6gretmeni olmus, 8 yildir yonetici olarak ¢aligmaktadir. Miidiir yardimcilarinin her
ikisi de iki yillik egitim enstitiisii mezunu ve ortalama mesleki kidemleri 25 yil ve miidiir yardimeilig:
deneyimleri de 7 yildir.

Tablo 2. Arastirmaya Katilan Miifettislerin Profilleri

Cinsiyet Egitim Brang Mesleki Miifettiglikteki
Durumu Kidem Kidem
E Lisans Egitim 31 11
Y 6n/Denetimi
K Y. Lisans Egitim 16 10
Y 6n/Denetimi
E Lisans Egitim 23 11
Y 6n/Denetimi
E Lisans Smif Ogrt. 10 4
K Doktora Sinif Ogrt. 18 4
K Lisans Sinif Ogrt. 15 4

Arastirmaya katilan miifettiglerden ti¢li bayan ticii erkektir. Dort miifettis lisans mezunu iken, bir
miifettis yiiksek lisans, bir miifettis de doktora dercesine sahiptir. Mesleki kidemleri 10 ile 31 yil
arasinda degismektedir. Miifettislik kidemleri de 4 yil ile 11 yil arasindadir.
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Tablo 3. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Profilleri

Cinsiyet Egitim Durumu Brang Mesleki
Kidem

K Lisans Is Egitimi 19

K 2 yillik Egitim Enstitiisii Sinif Ogret. 26

K Lisans Sinif Ogret. 6

E Lisans/ KATU Biyoloji Fen Bil. Ogret. 17

E Lisans/Ilahiyat Fak. Din Kiilt.ve Ahlak Bil. 23

K Lisans Sinif Ogret. 7

K Lisans Sinif Ogret. 7

E Lisans Sinif Ogret. 8

K Lisans Tiirkce 2

K Lisans Ev Ekonomisi 6

E Lisans Ingilizce 6

E Lisans Din Kiilt.ve Ahlak Bil. 11

E Lisans Matematik 6

E Lisans Sinif Ogret. 6

E 2 yillik Egitim Enstitiisii Sinif Ogret. 26

K Lisans/Alman Dili Sinif Ogret. 6

Tablo 3’e bakildiginda arastirmaya katilan 6gretmenlerin 8’1 erkek, 8’1 kadindir. Arastirmaya
katilan Ogretmenlerin Ogretim durumlarina bakildiginda Ogretmenlerden ikisi iki yillik egitim
enstitiilerinden mezun olup, digerleri dort yillik lisans mezunudurlar. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin sekizi siif 6gretmeni, sekizi brans 6gretmenidir. Ogretmenlerin mesleki kidemleri de 2
yil ile 26 yi1l arasinda degismektedir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Pilot caligma yapilan iki okulun yoneticileri ve 6gretmenlerinden randevu alinarak bireysel
yar1 yapilandirilmig gorlismeler yapilmistir. Ayrica, bu okullarda ¢oklu veri kaynagmma dayal
degerlendirmeye gore denetim yapan ilkdgretim miifettigleriyle de bireysel olarak yar1 yapilandirilmig
goriismeler yapilmistir. Bu arastirma verileri kapsamli oldugu i¢in aragtirmanin diger sorularma
verilen cevaplar analiz edilerek 2008 yilinda yaymlanmistir (Bkz. Akbaba — Altun ve Memisoglu,
2008). Arastirmanin bu boyutu ile ilgili olarak katilimcilara “Sizce CVKD degerlendirme siirecinde
okullarin iklimi nasil etkilendi?” sorusu yoneltilmistir. Veri toplama siirecinde once pilot uygulama
yapilan okullara gidilmis ve okullarda goriismeler yapilmistir. Gértismelerde diger sorular oldugu igin
her katilimciyla yarim saat siirmigstiir. Veri iki aragtirmaci tarafindan toplanmistir. Daha sonra
miifettislerden randevu alinarak onlarm toplanti odalarinda bireysel gorlismeler yapilmistir. Onlarla
yapilan goriismelerde her biriyle yaklasik yarim saat stirmiigtiir.

Toplanan veriler igerik analiz yOntemine gore analiz edilmistir. Veriler, gorlismelerde
katilimcilarm kullandiklar fiil eylemlerine gore duygu, diisiince ve davrams olarak gruplandirilmistir.
Gruplama yapilirken bazi1 sorunlar yasanmistir. Burada gruplama yaparken diisiince olarak da
duygularin ifade edildigi goriilmiistiir. ~ Ornegin “Calisamin memnun ¢alismayamn memnun
olmadigin” diisiiniiyorum veya “Ogretmen ve veli arasinda huzursuzluk oldugunu diisiiniiyorum” bu
ifadeler “diigiince” boyutuna alinmustir. iceriklerine gore gruplanan veriler betimlenerek ve alintilarla
desteklenerek agiklanmustir. Iceriklerine gére gruplanan veriler daha sonra alt gruplara ayrilmustir. Bir
sonraki analiz asamasi, anlam ¢ikarma olmustur. Tiim veriler tekrar gézden ge¢irilmis ve biitlin bu
yasantilarin altinda yatan neden anlasilmaya ve aciklanmaya calisilmistir. En son olarak iligkilerin
anlagilmasi i¢in tiim bulgular gorsellestirilmistir (Bkz. Sema 1).
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okulun iklimini olumsuz etkiledigini ifade etmistir. Katilimcilardan sadece bir 6gretmen notr goriis
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Sema 1. CVKDD Orgiit Iklimine Etkisi.



Coklu veri kaynagina dayah degerlendirmenin 6rgiit iklimine olan olumlu etkileri: Coklu
veri kaynagima dayali degerlendirmenin 6rgiit iklimine olan olumu etkileri okula dinamizm geldi,
ogretmen, veli ve 6grenciye daha dikkatli davranmaya basladi, kendi resmimizi gordiik, ve kendimize
ceki diizen verdik basliklar1 altinda toplanmustir.

1. Okula dinamizm geldi: Katihmci1 6gretmenlerden birisi “Okula daha bir canliik ve
hareketlilik geldi” derken, uygulamay1 yapan miifettislerden birisi de “Dinamizm kattigim
diistiniiyorum. Kendi kendilerine biraz silkindiler” demistir.

2. Ogretmen, veli ve dgrenciye daha dikkatli davranmaya basladi: Bu konuda ozellikle
ogretmenler “Benim kendi agimdan veliye daha dikkatli olmam gerektigini gérdiim.” “Bu siire¢
ogretmeni daha dikkatli olmaya zorluyor. Ogrenci ve veliye karsi daha duyarli olmaya itiyor”
seklinde goriis ifade etmislerdir.

3. Kendi resmimizi gordiik: “Normal bir denetleme degildi. Daha uzun bir siire¢. Kendi
resmimizi gorme imkdani bulduk” seklinde bir 6gretmen tarafindan ifade edilmistir.

4. Kendimize ceki diizen verdik: Arastirmaya katilan 6gretmenler “Okulda bir toparlanma
oldu. Yani bir ogretmen daha diri daha dikkatli davranisiar ortaya koydu. Okul iklimine olumlu etkisi
oldu”, “Bu siire¢ 6gretmeni daha dikkatli olmaya zorluyor”, derken, yine arastirmaya katilan miidiir
yardimcilarindan birisi “O hafta herkes isine dort elle sarildi” seklinde diisiinciilerini ifade etmistir.

Coklu veri kaynagina dayal degerlendirmenin orgiit iklimine olan olumsuz etkileri:
Arastirmaya katilan 6gretmen, yonetici ve miifettisler ¢coklu veri kaynagina dayali degerlendirmenin
okul iklimine olan olumsuz etkilerinden bahsetmislerdir. Bu olumsuz etkiler duygu, davrams ve
diistince olarak {i¢ baslik altinda toplanmuistir.

1. Duygu boyutunda yasanan olumsuzluklar: Yasanan olumsuzluklar huzursuzluk,
tedirginlik, rahatsizlik, memnuniyetsizlik, iiziilme, morallerin bozulmasi, sevklerin kirilmasi, yonetime
giivensizlik, sayginligin gitmesi, arkadan vuruldugunu hissetme, saskinlik, 6gretmenlerin birbirlerine
kirilmalari, geng Ogretmenlerin bocalamalar1 ve heyecanlanmalari, giiven duygusunun azalmasi
seklinde belirtilmistir.

Bu konuya ilgili olarak 6gretmenlerden birisi “okulun iklimini olumsuz etkiledi. Alay konusu
olduk. Halk nazarinda” derken baska bir 6gretmen “Okulumuzda birbirimize kusku ile baktik.
Miidiiriimiiz hala kendisine bir vereni ariyor” seklinde goriis ifade etmistir.” Ayrica miifettislerden
birisi “Ogretmenler arasinda bayagi bir huzursuzluk oldu” seklinde goriislerini dile getirmistir.

Ogretmenler bu degerlendirme sonucunda okul idaresi ile aralarinda problem yasadiklarini, bir
ogretmen “Kétii etkiledi. Idarecilerle problem yasandi. Bu da okulun iklimini olumsuz etkiledi” derken
bir baska 6gretmen “Okulda memnuniyetsizlikler ortaya cikti. Ogretmenlerin dersine girilmeden
puanlar verildi” seklinde goriisgiinii ifade etmistir. Benzer sekilde asagida duygularla ilgili goriisler
yer almistir.

Ikili iligkiler agwr basti. Idareden diisiik puan alanlar kendilerini geriye cekti. Moralleri
bozuldu. Sevkleri kirild:.

Sayginligimiz gitti. Yonetime ¢ok giiven azaldi. Arkadan vuruldugumuzu hissettik.

Ogretmenler, dgretmenlerin 6grenci ve veli tarafindan degerlendirilmesinin onlarm {izerine
olan etkilerini “Orgiit iklimi olumsuz etkilendi. Ozellikle 6gretmenler tarafindan olumsuz karsilandi.
Osrenci ve veli degerlendirmeleri égretmenlerin morallerini bozdu”, “Veliler sokakta bizimle sokakta
alay etti. Ogrenciler bizi gérdii mii 6gretmenler intikamimizi aldik diyorlar” seklinde ifade etmistir.
Bu konuda miifettislerden birisi de “velilerin ve ogrencilerin denetime katilmalart onlar: sasurtt.
Ogretmenlerin bazilari uygulama sonucunda doniitleri kigisellestirdiler. Sen bana bu kadar puan
vermigsin gibi puan kendilerince kullanmaya kalkanlar olmus...” seklinde goriis belirtti.

Ogretmenlerin yani sira arastirmaya katilan yonetici ve miifettisler de duygu boyutunda
yasanan olumsuzluklar1 “tedirginlik oldu” “Geng¢ ogretmenler bocaladi, heyecanlandilar”, “Déniitiin
slayt gosterisi olarak verilmesi ogretmenlerle yoneticileri kanli bigakll yapti. Bu da bir ¢catisma ortami
dogurdu” seklinde ifade etmislerdir. Asagida genel olarak duygu boyutunda yasanan olumsuzluklara
iliskin ifadeler yer almustir.
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Diisiik  not alanlar tabi biraz olumsuz yénde etkilendi. Bozulanlar oldu. 100’le
degerlendirilenlerin kendilerine giiven duygulart artti. Ama bazi arkadaglar hakli haksiz
demeden onlarin moralini bozdu.

Tedirgin bir hava oldu. Biraz aceleci davranildi.
Farkl bir sey gormedik. Biraz tedirginlik oldu.
Yonetime ¢ok giiven azaldi

2. Davrams boyutunda yasanan olumsuzluklar: Katilimcilar genellikle 6gretmen ve yoneticiler,
Ogretmen veli, Ogretmen Ogrenci, Ogretmen- Ogretmen arasindaki iligkilerin o6zellikle tarafsiz
degerlendirmenin olmamasi sonucunda bozuldugundan bahsetmislerdir.

Okul miidiirii ve ogretmenlerin iligkileri: Ogretmenlerden birisi “Kétii etkiledi. Idarecilerle
problem yasandi. Bu da okulun iklimini olumsuz etkiledi” derken baska bir 6gretmen “Ikili iligkiler
agwr bast. Idareden diisiik puan alanlar kendilerini geriye cekti. Liyakate bakilmadi. Degerlendirme
objektif yapilmadi” diyerek yasanan duygular ve onun davrams {izerine olan olumsuz yansimalarini
dile getirmistir. Yine arastirmaya katilan miifettiglerden birisi “...Yillardir yoneticiler sicil raporu
verirdi. Saglikliydi. Biz a¢ik olmaya aligik degiliz” diyerek okulda gbzlemledigi havadan bahsetmistir.
Baska bir miifettis de “Ogretmen ve yéneticiler birbirlerini degerlendirmek durumunda olduklar igin
yvapay davranis icine girdiler” seklinde kendi gozlemini belirtmistir. Bunlara benzer goriisler yine
okul idarecilerinden gelmistir. Arastirmaya katilan miidiir yardimcilarindan birisi de 6gretmenlerle
ilgili olarak “Kétii oldu. Yoneticiye cephe aldilar. Surat yaptilar. Genelde gérdiigiim hos bir durum
olmadr” seklinde goriis bildirirken baska bir miidiir yardimcis1 da “Objektif degerlendirmelerin
olmamasinin yarattig1 ikilemler” seklinde yasananlar1 agiklamigtir.

Doniitiin slayt gosterisi olarak verilmesi 6gretmenlerle yoneticileri kanli bigakli yapti. Bu da

bir ¢atisma ortami dogurdu. (miid yard)

Ogretmen, veli ve dgrenci arasindaki iliskiler: Velilerin ilk defa Ogretmenleri
degerlendirmelerinin 6gretmen - veli ve Ogretmen - Ogrenci arasindaki iligkileri olumsuz yo6nde
etkiledigi belirtilmistir. Arastirmaya katillan 6gretmenlerden birisi “Velilerin tutum ve davranislar
ogretmenleri iizdii” seklinde goriis bildirirken baska bir 6gretmen “Neden olumsuz etkiledigini
diisiindiigiimiizde, simdi arkadagin birisi ogrencilerin verdigi notlarin listesini gérmiis. Genel olarak
ogrenci, veli degerlendirmeleri olumsuz. Veliler sokakta bizimle sokakta alay etti. Ogrenciler bizi
gordii mii 6gretmenler intikamimizi aldik diyorlar.” Ogretmen - veli ve dgrenci arasindaki bu yasanan
olumsuzluklar1 ilkégretim miifettisleri tarafindan da vurgulanmistir. Ayrica arastirmaya katilan bir
okul miidiirii de “Ilk defa oldugu icin miinakasalar oldu. Davramslar ogrenci girgr gecmis, veli
ogretmene takilmig, kisilik olarak soguk yapida olan ogretmenler olumsuz degerlendirildiler” seklinde
yasananlar1 Ozetlemistir. Baska bir 6gretmende ortama deginerek iliskilerin yansimalarmi asagida
aciklamustir.

Iste belirli 6gretmenlerin bazi veliler iste burast kiiciik yer. Ozellikle kiiciik yer oldugu icin bir

siyasi kimlik olsun, iste kavgadir, ¢ikar meselesidir, komsuluk iliskileridir. Boyle kiiciik

yerlerde daha cok problem oluyor. Velilerin degerlendirmesinden dolay: bayagi rahatsizliklar
var.

Ogretmen - ogretmen arasindaki iliskiler: Arastirmaya katilan miifettislerden birisi ve bazi
ogretmenler performans degerlendirmesinden sonra yansilarla kimlerin ka¢ puan aldigimi goérdiikten
sonra birbirlerine karsi olumsuz tavir takindiklarini ifade etmislerdir. Miifettislerden birisinin ifadesi
asagida yer almustir.

Ogretmenlerin bazilari uygulama sonucunda doniitleri kigisellestirdiler. Sen bana bu kadar
puan vermissin gibi puant kendilerince kullanmaya kalkanlar olmus.
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3. Diisiince boyutunda yasanan olumsuzluklar: Diisliince boyutunda vurgulanan yasanan
olumsuzluklar konusu 6gretmenler ve idareciler tarafindan yansitilmistir. Bir 6gretmen “calisan bu
uygulamadan memnun, ¢alismayan memnun degildir” seklinde diisiincesini ifade etmistir. Baska bir
Ogretmen Onceki uygulamanin daha iyi, daha objektif oldugunun diisiiniildiigiinii ifade etmistir. Okul
yoneticilerinden birisi de “Genelde 6gretmenler arasinda ¢ok fazla verimli olmayacagr goriisii var.
Ciinkii o6zellikle bize bu konuda cok on bilgi verilmedigi icin velilerin 6gretmenlere not vermesi
hususunda olumsuz bir hava esti. Ciinkii veli 6grencisine ne kadar yiiksek not verirse bize de o kadar
yiiksek not verirler diye ogretmenlerde bir diisiince var” seklinde kendi gozlemlerini aktarmmstir.

Nesnellik ve Orgiit iklimine Etkisi

Ogretmenlerin, CVKDD yapildiktan sonra duygu, diisince ve davrams boyutunda
olumsuzluklar  yasamalarmin altinda yatan nedenlere bakildiginda, onlarin objektif
degerlendirilmediklerini diisiinmiis olmalar1 ve bu diisiincenin aslinda okul idaresi ve miifettisler
tarafindan da gozlenmesidir. Bu konuya iliskin miifettis ve okul yoneticileri “Objektif
degerlendirmelerin olmamasinin yarattigi sonu¢” , “Degerlendirmelerim objektif degerlendirilmemesi
yiiztinden okul iklimini olumsuz oldu” seklinde ifade edilirken, 6gretmenlerden birisi de “Benim ve
arkadagslarimin sevki kirildi. Siibjektif degerlendirme yiiziinden” seklinde ifadelerde bulunmusglardir.

SONUCLAR ve ONERILER

CVKDD orgiit iklimine olumlu ve olumsuz etkilerinin oldugu, ancak olumsuz etkilerin duygu,
diisiince ve davranis boyutlarinda daha fazla oldugu goriilmiistiir. Degerlendirmede objektif
olunmamasi veya degerlendirmenin objektif yapilmadigina iligkin olan inan¢ olumsuz duygu, diisiince
ve davraniglara sebep olmustur. Bu durum okulun 6rgiit iklimini olumsuz etkilemistir. Arastirmaya
katilanlarin ifadelerinden, orgiitte kapali bir iklimin olustugu goriilmektedir. Coklu veri kaynagina
dayali degerlendirme sadece okulun iklimini olumsuz etkilememis, uygulamanin etkileri okul disina
da tagmistir. Pilot uygulama yapilan okullarm kii¢iik ilcelerde bulunmasi, okulda yapilan bu
uygulamanin disartya olumsuz yansimasi Ogretmen, veli, 6grenci ve okul idaresinin iligkilerini
bozmustur.

Bu calisma nitel bir ¢caligma oldugu ve sadece iki okulda ¢alisan 6gretmen ve idareciyle siirl
oldugu i¢in bu sonuclarla genelleme yapilamaz. Ancak, giristeki arastirmalara baktigimizda ¢oklu veri
kaynagina dayali degerlendirmenin olumlu ve olumsuz yanlarmin oldugu goriilmekte ve bu ¢aligmayla
da literatiir tutarlilik sergilemektedir. Ornegin, Brutus ve Derayeh (2002) bir degerlendirme siireci
olarak cok kaynakli veriye dayali degerlendirmenin farkli orgiitlerde farkli sekillerde olabilecegini ve
orgiitiin kullanmasi i¢in karmasik olabilecegini ifade etmislerdir. Yine, Kudisch, Fortunato, ve Smith
(2006) calismalarinda is gorenlerin yukarrya dogru doniit sisteminde, istlerle ilgili doniit vermeye
yonelik isgdrenlerin baska faktdrlerle birlikte isteklerini incelemislerdir. Universitede calisanin 153
kisinin 6z degerlendirme (self-report) verilerinden elde edilen bulgulara gore astlarin iistlerini
degerlendirmeye olumsuz baktiklarimi ifade etmis ve bu olumsuzlugun nedenlerinin basinda 6¢ alma
duygusundan ¢alisanlari korkmasi oldugunu vurgulamiglardir.

Bu arastirmanin sonucunda, katilimcilarin degerlendirmeleri objektif olarak algilamamasi,
calisanlarm kurumlarina karsi bakis agilarmi olumsuz yonde etkileyerek onlarm Orgiitteki
davramslarma yansidigi goriilmiistiir. Degerlendirmenin adil yapilmamasi ve degerlendirmede adil
olunmamasi, 6znel kriterlerin olmasi, kurumda saibelerin dogmasina, érgiite olan giiven duygusunun
sarsilmasina ve iligskilerin  bozulmasma sebep olmaktadir. Yapilacak olan performans
degerlendirmesinde de yontem ne olursa olsun, degerlendirmelerde nesnel Olgiitlerin olmasi,
degerlendirmenin adil ve tarafsiz yapilmasi hem degerlendirilenlerin bu sistemi kabul etmesini
saglayacak hem de orgiit iklimi olumsuz etkilenmeyecektir.

Objektif olmak, bilimsel diisinme ve bu diisiinme seklini davranisa doniistiirmeyi saglar.
Bireyin kendisini nesnel degerlendirmesi, kendini objektif algilamasini, bagkalarimin kendisine yonelik
algisint dogru degerlendirmesini, dolayisiyla saglikli kisilik gelistirmesini saglar. Objektif davraniglar
sergileyen birey, bilylikk oranda is yerinde kendisinin ve bagkalarinin performansini nesnel
degerlendirir. Boyle bir ortamda isyerinde adalet duygusunu zedeleyecek faktorler ortadan kalkabilir.
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Karsilik gliven ortamu sonugta bireysel ve orgiitsel bagariy1 getirir. Objektif olma ve objektif 6z, akran,
ast ve istii degerlendirme yapmak zamanla aligkanlik kazanilacak davraniglardir. Bunun olmasi da
yine uygulayicilarin getirdigi Onerilerle olabilir. Bu nedenden dolayr daha fazla nitel ve nicel
caligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Coklu veri kaynagma dayali degerlendirmenin adil ve nesnel olmasi i¢in ydneticilerin ve
ogretmenlerin kendilerini ve digerlerini nesnel ve adil degerlendirmesi, onlarm kendi performanslarma
iligkin saglikli doniit almay1 sagladig gibi orgiitlerinin iklimini de olumlu yonde etkileyecektir. Tabil
ki denetimdeki bu degisikliklerin kabul gormesi ve yerlesmesi zaman alacak bir durumdur.
Y oneticilerin ve politikacilarm bu degisim siirecini etkili yonetmesi i¢in degisimi yonetim stratejilerini
belirlemeleri ve uygulamalar1 dnerilmektedir.
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