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TAKDIM

Toplumsal doniisitimde Tolstoy’un su sozii bir ilke olarak goriilebilir: “Tiim muhtesem
hikayeler iki sekilde baslar. Ya bir insan bir yolculuga ¢ikar ya da sehre bir yabanci gelir”

Tiirk milli egitim sisteminde koklii bir dontisiim yapmanin zorunlulugu agik-
tir. Bu zorunluluk hem kiiresel degisimin zorlamasi hem de egitim alaninda yapi-
sal sorunlarin yillardir devam etmesiyle olusan aliskanliklarin degismesi gereklili-
ginden dogmaktadir. Tolstoy’'un vurgusunda oldugu gibi Tiirkiyede muhtesem bir
egitim hikayesi baslatmanin yolu egitim politikasi ve uygulayicilarinin degisim ve
doniisiimiinden gegmektedir. Ciinkii egitim alaninda basaril tilkelerin kullandik-
lar1 yontemler ve son teknolojiler artik herkesin ulasabilecegi uzakliktadir. Yani
déniisiim igin bilgi ihtiyact sorunu yoktur. Thtiya¢ duyulan déniisiim sorumlu-
lugunu iistelenebilecek idealist fakat ayn1 zamanda gergekgi, evrenseli gorebilen,
yerli ve yenilenmis egitim profesyonelleridir. Tipk: bir sehre gelen yabanci bir in-
san kadar yeni, umutlu ve heyecanl egitim uzmanlaridir.

Orta ve uzun vadede Tiirkiye'nin siirdiiriilebilir bir gelisim gosterebilmesi,
yenilenmesi ve zamanin sartlarina gore giiglii olabilmesinin yolu egitim alanin-
daki giictine baghdir. Ciinkii insan kaynaginin niteligi dogrudan egitimin niteligi,
egitim alaninda sorumluluk tstlenenlerin degisim ve doniisiimii yonetebilmeleri,
okullara ve 6grencilere bunu yansitabilmeleri ve kendilerini yenileyebilme giigle-
riyle ilgilidir.

Egitimin niteligi temelde {i¢ degiskenin iyilestirilmesiyle saglanabilmektedir.

Bunlar zamanin ve baglamin sartlarina uygun, biitiinsel olarak yeniden yapilandi-
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rilmis “egitim politikalar1” ve bu politikalarin uygulama asamasinda en kritik so-
rumluluklar1 istlenen “okul yoneticileri” ve “6gretmenler”in uygulama becerileridir.

2023 Egitim Vizyonu belgesi yeni bir egitim politikas1 olarak kamuoyuna
sunulmugtur. Fakat egitimde doniisiim saglayabilmek i¢in yapilmas: gereken iki
temel adim daha vardir ve bunlar politika gelistirmekten daha kritiktir: Birincisi
egitimde okul temelli gelisim i¢in nitelikli okul yoneticisi se¢imi ve onlarin siirekli
gelisimlerinin saglanmasidir. Ikincisi de 6gretmenlerin nitelikli ve siirekli prog-
ramlarla gii¢lendirilmesidir.

I¢inde bulunulan sartlar 6grencilerin 21. yiizyilin gerektirdigi bilgi, beceri ve
diisiince diizeyinde egitilmelerini, 6gretmen ve okul yoneticilerinin yeterlikleri-
nin gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu durum egitimde doniisiimii yonete-
bilmede hesap verebilirlik, kararlara katilim, kiiresel rekabet ve etkililik gibi yeni
kavramlar1 6ne ¢ikarmaktadir. Sanayi donemi ihtiyag ve yontemleriyle tasarlanan
okullarin 6grenci merkezli, is birligine dayali 6grenmeyi esas alan, yapilandirmaci
yaklagima uygun ve teknolojiyi etkin kullanabilen bir kiiltiir aktarimi ortamina
doniismesi gerekmektedir. Bu ihtiyaclar okul miidiirlerinin gérev ve sorumluluk-
larinin da yeniden yapilandirilmasini elzem kilmaktadir. Okul miidiirleri 6gretim
lideri olarak 6gretimi yoneten bir sorumluluk tistlenmeli, okullarin etkililigi ve
zamanin gereklerine uyum ¢abalarindan sorumlu olmali ve bu sorumlulugu tasi-
yabilecek donanimda yetistirilmelidir.

SETA olarak egitim politikalar1 ve uygulamalarinin Tiirkiye i¢in kritik 6ne-
minin farkindayiz. Bu anlamda 6zellikle 6nemli goriilen ii¢ alanin gelisimine (egi-
tim politikalari, okul yonetimi, 6gretmen gelisimi) katk: sunabilmek i¢in yogun
calismalar siirdiiriilmektedir. Bu ¢aligmalar genellikle bagarili diinya 6rneklerinin
yansitilmasi, Tiirkiye’ye uygun model 6nerileri gelistirilmesi ve egitim politika ve
uygulamalarinin etki analizlerinin yapilmas: diizleminde olmaktadir. Bu raporla
egitim sisteminin dondstiirilmesinde okulun islevi, okul yoneticiliginin 6nem-
li roldi, okul yonetiminde yasanan sorunlar, okulun yeniden konumlandirilmasi,
okul yoneticilerinin yetistirilmesi, se¢imi, istthdami ve gelistirilmesi i¢in politika
onerileri sunulmaktadir.

Bu raporun egitim alaninda yapilmas: diisiiniilen biitiinsel doniisiim calis-
malarina katki sunmasini temenni ediyor, bu doniisiimde en agir sorumlulugu
tstlenen okul yoneticileri ve dgretmenlerin gii¢lendirilmesini ve okullarimizin

gii¢ ve itibar kazanmalarini diliyorum.

Prof. Dr. Burhanettin Duran
SETA Genel Koordinatorii




GIRIS

KONUNUN ONEMi

Paul Valery “Iki tehlike diinyay: siirekli olarak tehdit ediyor: diizen ve diizensiz-
1ik” der. Modern insan kurumlariyla birlikte bu iki baskinin altindadir. Bu rapor
son ylizyilda s6z konusu iki baskiy defalarca yasamis ve hala yasayan egitim siste-
minin hiicreleri olan okullar hakkindadir. Modern okullar toplumun ihtiyaglarini
karsilama dogrultusunda bir diizene ulastiginda toplumsal sistemlerdeki siirekli
ve hizli degisimin zorlamasiyla diizensizlik baskisina maruz kalmaktadir. Belki
de okullarin en biiyiik gatigmasi budur: diizen ve diizensizlik arasindaki gerilimle
bas edebilmek. Bu ¢atigma son ytizyilda giderek sayisini ve etkisini artirarak tim
sosyal sistemler tizerinde daha goriiniir olmaya baslamistir.

Giintimiizde okullarda diizen ve diizensizlik ¢atigmasi “okul yonetimi” ve
“0gretim liderligi” kavramlar: tizerinden yasanmaktadir. Bu iki farkli kavrama
karsilik gelen sorumluluklar okul yoneticisi tizerinde gerilim olusturmakta ve
okullarda yaganan yonetimsel sorunlarin temelinde bu gerilimin yonetilme zor-
lugu yatmaktadir. “Okul yonetimi” kavrami okullarda diizen saglanmasina yone-
lik bir sorumlulugu ¢agristirirken “6gretim liderligi” terimi barindirdig: 6zellikler
nedeniyle siirekli yenilenme, degisim ve doniisiim gerektirmektedir. Okul mii-
diirlerine bir yandan diizeni saglama sorumlugu verilirken diger yandan onlar-
dan bu alisilagelmis diizenin disina ¢ikarak okulu gelistirmeleri beklenmektedir.
Okullarda yasanan bu 6rtiik ¢atigma okul miidiirlerinin sorumluluklar tizerinden

tartisilmasina yol agmaktadir.
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“Bir okul, miidiirii kadar iyi okuldur” sloganini literatiire kazandiran A¢ikalin
(1998) egitim sisteminin iyilestirilebilmesi i¢in dikkatlerin okul miidiirleri iize-
rine ¢ekilmesine onciiliik etmistir. Kaynaklar1 zengin, 6gretmen niteligi ytiksek,
altyapis1 uygun bir okul basarisiz bir yonetici elinde basarisiz bir okula doniisiip
diisiik performans gosterebilirken kaynaklar1 kisitli, 6gretmen niteligi ve saysi dii-
siik, altyapisi yeterli olmayan bir okul ise nitelikli bir yonetici ile nitelikli hizmetler
tiretebilmektedir.

Basarili okul yoneticileri mucizeler gostererek degil okulunu i¢inde bulun-
dugu gergeklik icinde degerlendirip ihtiyaglarini dogru tespit ederek, paylasilmis
bir vizyon etrafinda okulun i¢ ve dis paydaslarini birlestirerek, stratejik kararlar
vererek ve sorunlarla yilmadan miicadele ederek okulunu déniistiirmektedir. Ba-
sarisiz okul yoneticileri ise ellerindeki kaynaklar: kétii kullanarak, okul i¢in bir
vizyon belirlemeyerek, giincel sorunlar altinda zaman gegirerek ve giderek sorun-
larin birbirini dogurmasina ortam saglayarak okulun performansinin diismesine
sebep olmaktadir.

Okul karmagik bir orgiittiir. Ciinkii okul sistemi ¢ok fazla degisken barindi-
rir. Okullarin iyilestirilebilmesi bu karmasgik yapilarin dogru ¢6ziimlenebilmesine
baglidir. Bu siiregte okul miidiirleri basat bir rol oynayabilir. Tlirk egitim sistemi-
nin iyilestirilmesi i¢in yapilmasi gereken ¢ok is vardir fakat bu islerin en 6nemli
ve oncelikli olanlarindan birisi okul miidiirlerinin yonetim ve 6gretime dayali li-
derlik becerilerinin gelistirilmesidir.

Bu rapor Tiirk egitim sisteminin iyilestirilmesinin okul merkezli gelisim {ize-
rinden yapilmasinda basat rol oynayacak okul miidiirlerinin yetistirilme, seilme,

istihdam edilme ve gelistirilmesi i¢in bir model arayisidur.

ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci okul merkezli egitim sisteminin gelistirilme, stirdiiriilme
ve gili¢lendirilmesi i¢in okul miidiirlerinin yetistirilme, secilme, istihdam ve gelis-
tirilmesi tizerine bir model dnerisi gelistirmektir.

Okul y6netiminin giiglendirilmesiyle egitim sisteminde olumlu yénde dénii-
siim saglanabilmesi, egitim sisteminde ¢ok sikayet edilen sorunlarin yerel boyutta
ve dogdugu ortamda ¢oziime kavusturulabilmesi, egitim 6gretim etkinliklerinin
hedeflerine ulagabilmesinin kolaylagtirilmasi gibi ilkeler amaglanmaktadir. Bu
baglamda rapor kapsaminda okul yonetiminin giiglendirilmesi i¢in su sorulara

cevaplar aranacaktir:
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o Okul merkezli egitim yonetiminde okul yénetimi alani nasil olmalidir?
o Okul midiirii yetistirme egitimi nasil gerceklestirilmelidir?
o Okul midiirlerinin se¢ilme ve istihdam siire¢leri nasil olmalidir?

o Okul miidiirlerinin stirekli gelisimi icin nasil bir mesleki gelisim programi

uygulanmalidir?

ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Arastirmanin alanini bir okuldaki yonetsel isler ve okulun amaglariyla iligkisi

olusturmaktadir. Arastirmanin kapsami Sekil 1de iliskisel olarak gosterilmistir.

SEKIL 1. OKUL VE OKULUN PAYDASLARI ARASINDAKI iLiSKISEL GORUNUM

'« Egitim
+ Ogretim
* Toplumsal Doniisim

Ogretmen

[ Ogrenci

N

e Ogretim Isleri
* AltyapiIsleri
* Cevreile Iliskiler

Okul karmagik bir yapiya sahiptir ve bu durum siireg igerisinde okul yoneti-
minin okulun temel amacindan daha gok yan amaglara odaklanmasina sebep ola-
bilmektedir. Bu aragtirmanin kapsamini bir okulun temel amaci dogrultusunda
okul yoneticiliginin yeniden konumlandirilmasi olusturmaktadir.

Okul yoneticiliginin yeniden yapilandirilmasini kapsayan bu raporda nitel
arastirma yaklasimi benimsenmistir ($ekil 2). Literatiir taramasi kapsaminda
Tiirkiyede okul yonetimiyle ilgili yayinlar taranmus, egitimde basarili tilkelerdeki
(Singapur, Giiney Kore, Finlandiya ve Amerika Birlesik Devletleri [ABD]) okul
yOneticisi yetistirme, se¢me, istihdam ve kapasite gelistirme (capacity building)
stiregleri degerlendirilmistir. Ayrica okul yonetimiyle ilgili ¢alismalar1 olan ve bu

alanda soz sahibi ti¢ akademik uzman ve ti¢ okul midiiriiyle de ayr1 ayr1 goriis-
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meler gergeklestirilmistir. Okul yoneticiligiyle ilgili iki ¢alistay ve bir panele aktif

olarak katilim saglanmis ve elde edilen veriler 1s181nda okul yoneticiligi tizerine

oOneriler gelistirilmistir.

CALISTAY 1:

CALISTAY 2:

PANEL:

29 Nisan 2018'de Sabahattin Zaim Universitesinde akade-
misyenler, okul miidirleri, 6gretmenler, sivil toplum kuru-
lugu (STK) ve sendika temsilcilerinin katilimiyla diizenlenen

“Okul Yoneticiliginin Mesleklesmesi” konulu ¢alistay

25 Eyliil 2018de Ankara Ogretmenevinde Milli Egitim Ba-
kanligi (MEB) yetkilileri, okul yoneticileri, 6gretmenler, aka-
demisyenler, uzmanlar, STK ve sendika temsilcilerinin katil-

dig1 “Egitim ve Okul Liderligi” konulu ¢aligtay

21 Kasim 2018de Ankara Yildirim Beyazit Universitesinde
gerceklestirilen sendikalarin iist diizey yetkilileri ve akade-
misyenlerin katildigi “Okul Yoneticiliginin Mesleklesmesi”

konulu panel

SEKIL 2. ARASTIRMA SURECI

\
» Akademik makaleler
. . «Kitaplar
IBIEEINE . Ulyslararast kuruluslarin yaymlari
Taramasi )
\
* Alan uzmani akademisyenler
Uzman *Okul miidirleri
Goriismesi )
» Akademisyenler )
*Politika yapicilar
*Okul miidiirleri
Calistay ve Sy Qh:
ILLEICEN . Sendikalar J
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GiRiS

ARASTIRMANIN DUZENI

Rapor dort boliimden olusmaktadir:

Birinci bolimde “Giris” baslig1 altinda arastirma konusunun 6nemi, arastir-
manin amac, arastirma sorulari, aragtirmanin kapsami, yontemi ve aragtirmanin
diizeniyle ilgili bilgilere yer verilmektedir.

Raporun ikinci kisminda “Literatiir Degerlendirmesi” baglig1 altinda 21. ytiz-
yilda okul, egitim sisteminde okulun islevi, okuldaki is ve islemler, okul yonetimi,
yonetici se¢imi, yetistirilmesi ve okuldaki yonetsel sorunlara deginilmektedir. Ay-
rica okul yoneticiligi alaninda basarili iilkelerin uygulamalar1 kiyaslamali olarak
degerlendirilmektedir.

Ugiincii béliimde “Bulgular” baghgi altinda elde edilen verilere yer veril-
mektedir.

Raporun son kismi olan dérdiincii béliimde de “Sonug ve Politika Onerileri”
baslig1 altinda okul yoneticiligiyle ilgili sorun alanlarina yonelik oneriler agiklan-

maktadir.







LITERATUR
DEGERLENDIRMESI

21.YUZYILDA OKUL

Tarim toplumu déneminde hayatin bizzat merkezinde yer alan insan Sanayi Dev-
rimi ile birlikte kendi iirettigi teknolojinin stiritkledigi bir hayata uymak zorunda
kalmigtir. Sanayi doneminden 6nce toplum, sehirlesme, egitim, ekonomi ve devlet
yonetimi daha ¢ok cografya ve tabiat olaylar1 gibi insan disindaki unsurlar tara-
findan sekillenmis ve insan bu baglamda kendi iradesi ile hayatin merkezinde yer
alabilmistir. Fakat sanayi devrimlerinin getirdigi yeniliklerle birey her ne kadar
hayatin merkezinde oldugunu iddia etse de kendi iirettigi tirtinlerin belirledigi
sartlar icinde yasamak durumunda kalmistir.

Insanlik tarihsel siirecte Sanayi Devrimi'nde oldugu gibi paradigmatik donii-
stimler yagamistir. Bunlar insanlarin diisiincelerinde ve sosyolojik, kiiltiirel, eko-
nomik, politik, hukuksal yapilarda doniistimlere sebep olmustur. Diinyanin yakin
tarihinde tiim toplumsal alanlarda degisim ve doniisiim olusturan etkenlerin ba-
sinda Birinci Sanayi Devrimi ve onun etkisiyle olusan iki biiyiik diinya savaginin
oldugu soylenebilir.

Sanayi Devrimi ile birlikte ekonomi topraga yani yerele bagli olmaktan ¢ik-
mis, seri Uretim ve pazarlama gibi unsurlarla yeni pazar arayislar: baglamistir.
Boylece devlet yapisi imparatorluktan ulus devlete, toprak ve zanaat is¢isi fabrika
iscisine, koy sanayi sehrine doniismiis ve en 6nemli kurumlardan biri olan egitim

sisteminin modern temelleri de bu dénemde atilmistir.
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Egitim sistemleri bu dénemin iki temel ihtiyacini karsilayabilmek i¢in ku-
rumsallagsmaya baslamistir: Birincisi tiretim sistemlerinin ihtiya¢ duydugu teknik
nitelikte insan kaynag yetistirmek, ikincisi de ulus devletlerin varligini siirdii-
rebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu milli vatandas bilincine sahip insan kaynag: ye-
tistirmektir. Egitim sistemleri bu amaglarina uygun hizmet iiretebilmek icin ise
bulunduklar1 zamanin ve baglamin gereklerine gore siirekli yenilenmelidir.

Dérdiincii Sanayi Devrimi olarak adlandirilan yeni dénem -diger sana-
yi atilimlarinda oldugu gibi- egitim sistemlerini de 6nemli 6lgiide etkileyecek-
tir. Birinci Sanayi Devrimi su ve buhar giicline dayali mekanik iiretim ile tarim
toplumu altyapisini yerinden sarsmugtir. ikinci Sanayi Devrimi {iretimde elektrik
enerjisi kullanimu ile seri tiretime gecisi baslatarak diinyadaki sosyal, ekonomik,
siyasal doniisiimlere sebep olmustur. Ugiincii Sanayi Devrimi de dijital doniisiim,
elektroniklerin kullanimi ve bilgi teknolojilerinin gelismesiyle tiretimin otoma-
tiklestirilmesini saglamistir. Gelecek yillarin toplumsal altyapisini giinimiizdeki
siber-fiziksel sistemler, nesnelerin interneti ve hizmetlerin internetine dayali Dér-

diincii Sanayi Devrimi sekillendirecektir (Sekil 3).

SEKIL 3. ENDUSTRIYEL DEVRIMLERIN GETiRDIKLERI

s e > o [ s gt ), Karmasiklik
Endiistri 1.0dan Endistri 4.0%a dorecas
Birinci Uciincii Dérdiinci
Endustri Devrimi | Endustri Devrimi| Endustri Devrimi| Endustri Devrimi
Su ve buhar Elektrik enerjisinin Uretimi daha da Siber-fiziksel
glicinin yardimiyla yardimiyla imalatta otomatiklestiren sistemlerin
mekanik tretim is bolimu ve seri elektronik ve BT kullanilmaya
tesislerinin ortaya Gretimin ortaya sistemlerinin baslanmasi
ctkmasi cikmasi kullanilmaya [® oo
Sesessseseeenis baslanmasi o ‘ ' Q-.
( -
G
ilk montaj hatlari, ilk programlanabilir

tezgahi, 1784

1800

ilk mekanik dokuma

Cincinnati'deki
mezbahalar, 1870

mantik devresi (PLC),

Modicon 084, 1969

Kaynak: “Endiistri 4.0 ve Dijital Baski, Hermes Dijital, hermesreklam.com/endustri-4-0-dijital-baski,

(Erigim tarihi: 9 Nisan 2019).
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Diinyada yasanan bu degisimlerin etkisiyle egitim sistemleri de bireylerin
kisisel ve mesleki becerileri ile sosyal degerlerini gelistirmelerine imkan vere-
cek sekilde yenilenme siireci yagamustir. S6z konusu gelismelerle birlikte egitim
alaninda bilginin dogasi, 6grenme kuramlari, 6grenme ve 6gretme yontemleri,
6grenci ve 6gretmen rolleri, egitim 6gretim ortamlari, 6l¢me ve degerlendirme
yaklagimlar: gibi konularda bir¢ok degisiklik olmus, 6grenciyi merkeze alan 6g-
retim yontemleri 6n plana ¢ikmustir. Sinif ortami yeni bilgi edinimi siirecinin tek
kaynag1 olmaktan uzaklasmus, bilgi sahibi bireyin bilgilerini diizenledigi ve bil-
gi kaynaklarini nasil kullanabilecegini 6grendigi yeni bir ortama doniigmistiir.
Bilisim teknolojilerinin gelisimiyle bilgi edinme kaynag1 olan 6gretmenlerin bu
rolleri degismek zorunda kalmis ve 6gretmenlik bilgi aktarmak yerine bireyin 6g-
renme siirecini diizenleyen ve bireyin 6grenme yolculugunda ona rehberlik yapan
bir uzmanlik alani olarak yeniden yapilandirilmigtir.

Yeni degisim ve doniisiimler kitlesel egitim anlayisini da degistirmistir. Birey-
lerin ortak ozellikleri oldugu ve bu ortak 6zellikler tizerinden kitlenin tamaminin
benzer sekilde egitilebilecegi varsayimina dayanan kitlesel egitim yerini bireysel
6grenme anlayisina birakmigtir. Bireysel 6grenme anlayisi her bireyin farkl 6zel-
liklere sahip oldugu, bireylerin genellenebilir ortak 6zelliklerinin 6grenme siire-
cini diizenlemede yetersiz kaldig1 ve bireysel ozelliklerin ortak o6zelliklere gore
6grenme siirecinde gok daha kritik hale geldigi goriisiine sahiptir.

Tim bu degisim ve doniisimiin alani okullardir. Okullar 21. yiizyilda kar-
masiklasarak dontismektedir. Miifredat ve sinavlardaki degisim, farklilagtirilmis
ogretim yontemleri, yeni egitimsel teknolojiler, yeni sinif yonetimi modelleri, dl¢-
me ve degerlendirmedeki degisimler okullarin yeniden yapilandirilmasini gerek-
tirmektedir. Bu durum dogal olarak okul miidiirlerinin de kendilerini bu degisim
ve doniisiime gore yeniden konumlandirmalarini, degiserek ve doniiserek daha

gliclii ve esnek bir yapiya biiriinmelerini icap ettirmektedir.

EGITIM SISTEMINDE OKULUN iSLEVi VE OKUL YONETIMI

Bir egitim orgiitli olarak okul egitim sisteminin amag ve ilkeleri dogrultusun-
da ogrencilere bilgi, beceri ve davranislarin kazandirildig: ve egitim hizmetinin
tiretilip sunuldugu yer seklinde tanimlanmaktadir (Balci, 2005). Bu genel tanim
okulda 6grencilerin pasif bir bicimde bilgi, beceri ve davranis degisimine maruz
kaldigini vurgular tarzdadir ve sanayi déneminin etkisini barindirmaktadir. Mev-
cut okullarin ¢ogunda yasanan durum da genellikle boyledir. Oysa gliniimiizde

okullar karmagik 6grenme yasantis: alanlarina doéntismektedir. Okullarda yasa-
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nan sorunlarin ¢ogu bu doniisimii gergeklestiremeyen kurumlardaki ¢atigmalar-
dan dogmaktadir.

Okulu diger kurumlardan ayiran temel 6zellik insan iizerinde galigmasi ve
onu farklilagtirma yetenegidir (Agikalin, 1998). Bu farklilagtirma eskiden bilgi,
beceri ve davranis gelistirme tizerinden disipline dayali olarak yapilmis ve basarili
da olunmustur. Fakat giiniimiizde bu durum 6zgiirlikk temelli, 6grenci merkezli
ve belirsizligin daha ¢ok hakim oldugu bir yapida olmak zorundadir. Bu gelisme
gliniimiiz okullarinin dénistiiriilmesi i¢in nitelikli okul miidiirlerinin gerekliligi-
ni ortaya ¢ikarmuistir.

Okul miudiirleri okul yonetiminin en kritik 6geleri olarak kabul edilmekte-
dir. Okullarin etkili olmas1 ve dnceden belirlenmis amaglara ulasabilmesi biiyiik
olgiide etkinliklerde, egitim ve 6gretim programinin yiriitiilmesinden sorumlu
yoneticilerin etkisine baglidir (Balci, 1993). Bu kisilerin yalnizca okulun egitim
ve 6gretim siireglerini denetleyen degil ayn1 zamanda egitim vizyoneri, ders prog-
rami ve degerlendirme uzmany, biit¢e analisti olmalar1 beklenmektedir. Okul yo-
neticilerinin egitim siirecini {ilke ¢ikarlar1 dogrultusunda ve ¢agin ihtiyaci olan
egitim anlayisina uygun yiiriitebilmeleri igin orgiitteki insan ve madde kaynak-
larini etkin bir sekilde kullanmalar1 elzemdir (Kaya, 1999). Miidiiriin yoneticilik
yetenegi sinif icindeki egitimsel gelisim i¢in biiyiik 6nem tagimakta ve bir okulun
biitiin basarisinda 6nemli bir yer tutmaktadir (Anderson, 1991). Son dénemlerde
nolojilerinin kullanimi gibi konular tizerinde yogunlastirmas: gerekmektedir. Bu
tiir talepler yeni bir okul yoneticisi tipinin ortaya ¢ikmasina olanak saglamaktadir
(Korkmaz, 2005).

Son yillarda yoneticilik kavramiyla ilgili yerli ve uluslararas: literatiirde bir
doniisiimiin s6z konusu oldugu goézlemlenmektedir. Bu dontisiim “yoneticilik”
yerine “liderlik” ifadesinin kullanilmasi seklinde agiklanabilir. Liderden ¢ok bir
biirokrat1 ¢agristiran okul midiirlig kavrami da egitim yoneticiliginden egi-
tim liderligine dogru evrilmektedir. Bu diisiinceden hareketle giintimiizde okul
midirlerinin yalnizca kurumlarinin yoneticisi degil ayn1 zamanda yonettigi
kurumun lideri olarak goriildiigii de sdylenebilir. Bu durum ayrica egitim yone-
ticiliginden egitim liderligine dogru bir doniisiimiin giindeme gelmesi ve prog-
ram, ad ve igeriklerin bu dogrultuda yeniden diizenlenmeye ¢alisilmasi olarak
nitelendirilebilir (Sisman ve Turan, 2002).

Okul yonetiminde liderlik konusu giin gectik¢e daha siklikla ifade edilen bir

olgu haline gelmektedir. Her gegen giin okul yoneticilerinin yoneticilikten 6te li-
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derlik rollerine daha ¢ok vurgu yapilmakta ve bu kisilerden liderlik beklenmekte-
dir. Literatiirde yonetsel liderlik, 6gretimsel liderlik, dagitilmis liderlik, 6gretmen
liderligi, dontstiiriicii ve karizmatik liderlik, stratejik liderlik, otantik liderlik, viz-
yoner liderlik, hizmetkar liderlik, ahlaki ve etik liderlik gibi birgok liderlik modeli
calisilmaktadir. Liderlik modelleri agisindan egitim arastirmalarinda en ¢ok ¢ali-
silan model nispeten yeni olmasina ragmen “dagitimei liderlik’tir. En eski egitim
liderlik modellerinden biri olan égretimsel liderlik de aragtirmacilardan biiyiik
ilgi gormektedir. En gok ¢alisilan tigiincli model de “6gretmen liderligi” ve ardin-
dan “dontstirict liderlik’tir (Gims vd., 2018).

Liderlik sadece okul i¢in degil daha genis anlamda egitim sistemi icerisinde
yonlendirici ve ¢iktilarin belirleyicisi fonksiyonlarina sahip bir kavramdir. Giinii-
miizde okul yoneticileri artik 6grencilerin kazanimlarini 6ncelikli hedef olarak
kabul eden, bu hedefin ger¢eklesmesi yoniinde uygun 6grenme ortamlar sagla-
yan ve tiim personeli bu hedef etrafinda birlestiren okul liderleri seklinde goriil-
mektedir (Wilmore, 2002).

Okul liderligi amaglarin gerceklestirilmesine yol acan bir siireg olarak deger-
lendirilmektedir. Basarili liderler okullar1 igin kisisel ve mesleki degerlere dayali
bir vizyon gelistirir. Bu vizyonu her firsatta ifade eder ve paylasmak i¢in ¢alisan-
larini ve diger paydaslarini etkiler. Okulun felsefesi, yapisi1 ve faaliyetleri bu vizyo-
nun bagarilmasina yoneliktir (Bush ve Glover, 2014).

Yoneticiligin egitimde bir uzmanlik olarak gériilmemesi “Meslekte esas olan
ogretmenliktir” anlayisindan kaynaklanmaktadir. Ancak okullarin ve egitim sis-
teminin akademik agidan donanimly, en az yiiksek lisans egitimine sahip, ikinci
bir dil bilen, kendini siirekli yenileyen, degisime direnmek yerine ayak uyduran
ve yenilikleri takip eden yoneticilere ihtiyaci vardir. Bu nedenle yonetimde kidem
degil bilgi ve beceri esas olmalidir (Recepoglu ve Kiling, 2014).

Literatiir ve uygulamalar okul miidiirlerinin iki ana sorumluluk arasinda kal-
digin1 gostermektedir: okul yonetimi ve 6gretim yonetimi. Bir okul midiiriinden
beklenen okulu sorunsuz yonetmesidir. Okul binasinin diizenli ve sorunsuz olma-
s1, etkinliklerin koordine edilmesi, 6grenci ve 6gretmenlerin giivende hissetmesi
bu kapsamdadir. Fakat 6gretimsel liderlik okul miidiirlerinin ana sorumlulugu
olmalidir. Ciinkii okul bir 6gretim kurumudur.

“Ogretim liderligi” okullara 6zgii bir liderlik yaklagimi olup gretme ve 6g-
renme siireclerini merkeze almay1 vurgulamaktadir. Ogrenciler, 6gretmenler, 6g-
retim programi ve 6gretme, 6grenme siiregleriyle dogrudan ilgilenmeyi gerekti-

ren bir liderlik alanidir (Hallinger ve Joseph, 1985).




OGRETIM LIDERI VS. OKUL MUDURU

Hallinger, 6gretim liderligi modelinde okul yoneticisinin goérev ve fonksi-
yonlarini ii¢ boyutta ele almistir: okulun misyonunu tanimlama, egitim programi
ve 6gretimi yonetme, olumlu 6grenme iklimi gelistirme. “Okulun misyonunu ta-
nimlama” boyutu okul amaglarinin gelistirilmesi ve agiklama gorevlerinden mey-
dana gelmektedir. “Egitim programi ve dgretimi” boyutu 6gretimi denetleme ve
degerlendirme, egitim programini es giidiileme ve 6grenci basarisini izleme gibi
ti¢ gorevi igermektedir. “Olumlu 6grenme iklimi gelistirme” boyutu ise diger iki
boyuta gore daha fazla sayida gorev ve davranistan olusup 6gretim zamanini ko-
ruma, 6gretmenlerin mesleki gelisimini saglama, ulasilabilir olma, 6gretmenleri
calismaya 6zendirme, akademik standartlar gelistirme ve uygulama, 6grencileri
ogrenmeye 6zendirme olarak ifade edilmektedir (Hallinger ve Joseph, 1985).

Okul midiirleri 6grencilerin gelisimleri iizerinde 6gretmenler kadar dogrudan
etkili olmasa da sinif i¢i 6gretimle ilgili olarak yapacaklar1 gozlem ve denetimler,
okulun amaglarina iliskin olusturacaklar: yiiksek beklentiler, 6gretim i¢in gerekli
kaynaklar saglama, sinif i¢i 6gretimi diizenleme, 6gretmenleri degerlendirme ve ge-
listirme, olumlu okul ikliminin olugmasina onciiliik etme gibi davraniglarla 6gren-
cilerin gelisimlerini dolayl olarak etkileyebilmektedir (Hallinger ve Joseph, 1985).

Okul gelisiminde “okul yonetimi” ve “6gretim liderligi” gibi iki farkli kavrama
karsilik gelen bu gorevlerin bir kisi tarafindan yiiriitiilmesi dogal olarak midiir-
lerin bunlardan birine daha ¢ok zaman ve emek harcamasiyla sonuglanmaktadir.
Muhtemelen basarili okul miidiirleri 6gretim liderligi boyutuna okul yonetimi

boyutundan daha fazla zaman ve emek harcayan yoneticilerdir.

OKULDAKI IS VE ISLEMLER

Bir okulda yonetimle ilgili genel isler uygulama deneyimleri ve ilgili literatiire da-
yali olarak Tablo 1deki gibi siniflandirilmaktadir (Kavak, 2018).

TABLO 1. OKUL YONETIMi iLE iLGILi GENEL iSLER

Ogrenci Hizmetleri

Ogrenci hizmetleriyle ilgili dosya ve defterler

Kayit ve nakil islemleri

Ogrenci devaminin izlenmesi

Saglik, beslenme ve giivenlik 6nlemleri
Mezuniyet ve diploma islemleri

Ulasim isleri (Kentsel ve kirsal kesimde ulasim)
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Egitim ve Ogretimle ilgili Hizmetler

Egitim ve 6gretim isleriyle ilgili tutulan defter ve dosyalar
Yillik planlar

Kurul toplantilari

Ders kitap ve araclarinin saglanmasi

Kitiphane isleri

Ogretim siireci (Ders planlari, derslerle ilgili hazirliklar, gezi ve inceleme kayitlari)
Rehberlik hizmetleri

Ogrenci disiplin isleri

Nobet isleri

Egitsel kollar

Okul-aile birligi

Egitim bolgeleri ve kurullari (Orgiitlenme ve isleyis)
isletmecilik isleri

Bina ve tesislerin bakim-onarim islemleri
Donatim-satin alma isleri

Depolama isleri

Arsiv isleri

Yazisma isleri

Bltce-hesap isleri

Kantin-kooperatif isleri

Doner sermaye isleri (Mesleki egitim)

Demirbas (ayniyat) isleri

Sivil savunma, yangin séndiirme isleri

Egitim (Okul) Denetimi ve Rehberlik Uygulamalari
Kurum denetimi

Ogretmen denetimi

inceleme ve sorusturma islemleri

Rehberlik islemleri

Diger isler

Glincel gelismeler cercevesinde ortaya ¢ikan yeni is ve islemlerin incelenmesi
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Okul yoneticisinin sorumlu oldugu isler incelendiginde bunlarin neredeyse
tamaminin bir isletme yonetiminden kaynaklandig goriilmektedir. Bu yoniiyle
Tablo 1deki is ve islemler bir kamu kurumu, otel veya fabrikada yapilan islere
benzemektedir. Oysa okul egitim 6gretim hizmeti iiretilen yerin adidir. Bu islerin
neredeyse tamami egitim hizmeti i¢in altyapu isleridir. Etkili bir yonetim i¢in okul
miidiirlerinin bu altyap: {izerine egitim 6gretim hizmetinin niteligini artirici so-
rumluluklarla yiiklenmesi gerekmektedir.

“Tiirkiyede okul midiirleri ne is yapar?” sorusuna genellikle “Her is yapar”
cevabi verilmektedir. Okul midiirlerinin gorev alanlari olduk¢a karmagiktir. Yasa
ve yonetmelikler miidiirlerin gorevleriyle ilgili bircok maddeden s6z etmektedir.
Bununla birlikte uygulamanin bu ilkelerle tamamen ortiistiigli séylenemez. Bu du-
rum okulun dogasindan kaynaklanmaktadir ve normal sayilabilir. Okul toplum ve
insan hayatinin merkezi konumunda olmasi sebebiyle karmagik bir alandir. Okula
anlam katan ise her biri birbirinden farkli 6gretmen ve 6grencilerdir. Buna okula
dolayl: iligkisi bulunan biitiin toplum iiyeleri de eklenince miidiiriin gorevi tam
bir karmasgik iliskiler ve beklentiler aginin yonetimine doniismektedir. Tablo 2'de
Tiirkiyede miidiirlerin yapmak zorunda oldugu is alanlar1 gosterilmistir (Agikalin,

Sisman ve Turan, 2018).

TABLO 2. OKUL MUDURU NE iS YAPAR?

Egitim ogretimle ilgili ve ilgisiz bir¢ok seyle ilgilenir.
Derslerin bos gegmemesi icin biylik caba harcar.
Ogretmen bulmaya calisir.

Para bulmaya calisir, 6grenci ve velilerden para toplar.
Devamsiz 6grencileri bulmaya calisir.

Boya, badana, tamirat islerini yaptirir ve bazen de yapar.
Ogretmen, memur ve hizmetlilerin 6zel hayatlarini dinler.
Ogrenci ve velilerin sorunlarini dinler.

Okulun tikanan tuvalet borularini actirir.

Mifettislerin nasihatlerini ve ici bos elestirilerini dinler.
Okulunu her giin dolasir ve gordiigi herkese giilimser.
Cocuklarla bire bir gorisir ve konusur.

Okulda ¢oziilemeyen sorunlari ¢ozer, bulunamayan her seyi bulur.

Derse gecg giren dgrencileri takip eder.

Kirllan camlari taktirir.
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Toplantilara katilir ve toplantilar diizenler.

Sergi ve panayirlari gezer.

Nasihat verir.

Okulda disiplini saglar.

Okulda gruplagsmalari 6nlemeye calisir.

Okuldaki catismalari ¢ozer.

Fiziksel imkansizliklar icinde derslik agmaya calisir.

Verilen islerin yapilip yapilmadigini kontrol eder.

Faks alir, faks ceker.

Gelen evraklari havale eder.

Komisyonlari olusturur.

Okul-aile birligiyle is birligi yapar.

Farkli konularda seminer ¢alismalari icin planlamalar gerceklestirir.
Veli toplantilari yapar ve yapilanlara katilmaya calisir.

Kaynak bulmaya calisir (arac-gereg, nakit, boya, hizmet, iscilik vb.).
Okuldaki sosyal faaliyetleri takip eder ve izlemeye calisir.

Okul kutusuna atilan reklam davetiyelerini okur.

Diger okullarin sergilerini gezer, davetlere icabet eder.

Yeni acilislara katilir.

izin ve raporlari takip eder ve internet ortamina kaydini girer.
Bayrak torenlerine katilr.

Acihislara, kutlamalara katilir ve térenlere konusmalar hazirlar.
Okulun yillik bilangcosunu yapar ve uygular.

Ogretmenlerin ders programlarini diizenler.

Ogretmen nébetlerini diizenler ve kontrol eder.

Seyyar saticilarin okul bahcesine girmesini engeller.

Ogrencilere yénelik verilen yardimlarin dagitimini saglar.

Veli sikayetlerini ¢ozer ve dinler.

“Gunlu ve Aceledir” baslikli yazilar milli egitim mudurliklerinden alir ya da aldirir.
Ogrenci kayitlarini diizenler.

Kayit icin kendi okulunun sokak ve caddelerini belirler.

Ozet: Miidiir her isi yapar.

Kaynak: Agikalin, Sisman ve Turan, 2018, 77-78.
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Okul miidiirlerinin giincel olarak yaptiklar isler okul midiirligtiniin pro-
fesyonel bir meslek olarak tasarlanmamasi, miidiirlerin zihnindeki eski okul
paradigmas1 ve okul miidiirlerini yetistiren egitim sisteminin zayifligindan
kaynaklaniyor olabilir. Bu siire¢ “En iyi miidiir okulu idare edendir” algisini
olusturmustur.

Okul miidiiriiniin okula dair yaptig: isleri okulun 6ziine dair diistincesi ve
zihinsel varsayimlar1 belirlemektedir. Okul miidiiriiniin etkili olabilmesi igin-
de bulundugu giincel baglamda okulun fonksiyonu hakkinda bir fikir ve inang
gelistirebilmesine baglidir. Okulun 6zii nesnel varliklar midir yoksa insan mi-
dir? Bugiin okul bir disiplin alan1 olmaktan ¢ok insanlarin etkilesim ve iletisim
icinde bulundugu ¢oklu bir 6grenme yagantisi sahasidir. Iyi bir okul miidiirii bu
yasanti alanini canly, aktif, glincel tutabilen, tiim paydaslarla birlikte anlam olus-
turulabilmesini saglayan kisidir. Ciinkii okulun 6zii ve éznesi insandir. Insan
karmasik bir yapiya sahiptir ve ¢cok boyutludur. Dolayisiyla okulun da karmagik
ve ¢ok boyutlu bir yapisi vardir.

Bu karmasiklikta yoneticiler okulun kaynaklarini etkili sekilde yonetebilmel,
6gretmenlerin ve diger ¢alisanlarin gelisimini saglamali, okulun amaglarini agik
bir sekilde ortaya koymali, 6gretim miifredatinin uygulanmasi ve degisimine 6n-
ciilitk etmeli, karar siirecine okulun diger iiyelerini katmali, okulda 6grenme ikli-
mi ve etik ilkeler olusturabilmelidir.

Ogrenciler dogal olarak 6grenmeye yatkin ve isteklidir. Iyi bir okul 6grenci-
lerin 6grenme istek ve heyecanlarini canli tutabilmeli, 6grenme ortamlarini ¢o-
galtabilmeli ve ¢esitlendirebilmelidir. Okulun gergek hayatla baginin giiglii olma-
s1 Ogrencilerin kendilerini okulda anlamli hissetmesine katkida bulunmaktadir.
Gergek hayattan kopuk okullarda ise 6grencilerin 6grenme istegi azaldigindan
disiplin tedbirlerine bagvurulmaktadir. Boylece o6grencilerin okul baghliklar:
azalmaktadur. Iyi bir okul midiirii 6grenci-okul iligkisini disiplin yontemine bas-
vurmadan giiglii tutabilmelidir.

Bu durum okul miidiirliigiiniin profesyonel bir meslek olarak yeniden tasar-
lanmasini ve yeni bir paradigmayla miidiir anlayisinin yeniden diistintilmesini
gerektirmektedir. Okul miidiirii okulu 6grenme yasantis1 alanina ¢evirebilme-
lidir. Temel gorevi bu ortami olusturabilmek igin her tiirlii kaynag: etkin olarak
kullanabilmektir. Bursalioglunun (2002) belirttigi gibi egitim yoneticisi degisik
sistem, kurum ve kademelerde egitim hizmetlerini yonetmeye yeterli nitelikte,

kuramsal alan ve uygulamada yetismis bir uzman olmalidir.
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OKUL YONETICILERININ YASADIGI TEMEL ZORLUKLAR

Tiirk egitim sisteminin merkeziyet¢i yapisi okul miidiirlerinin yetki ve sorumlu-
luklar: arasinda dengesizlik olusmasina ve boylece gesitli sorunlara yol agmak-
tadir. Sorumluklarinin fazlahgina karsin okul miidiirlerinin en énemli sorunla-
rindan biri yetkisizliktir. Her orgiitte oldugu gibi bir egitim orgiitiinde de yap1
kurulurken yetki-sorumluluk dengesini saglayacak kalip ve iligkiler kesin olarak
belirtilmelidir. Yetki-sorumluluk dengesizligi asir1 merkeziyetgiligin bir sonucu-
dur ve merkezden yonetimin azaltilmasi yetkinin aktarilmasiyla miimkiindiir. Bu
sorunun ¢oziimil i¢in okul miidiirlerinin yetki alanlarinin sorumluluklarina pa-
ralel olarak genisletilmesi gerekmektedir (Bursalioglu, 2002).

Tim diinyada okul yoneticileri yonetim siirecinde bir¢ok sorunla kars: kar-
siya gelmektedir. Okul yoneticilerinin en sik yasadiklari sorunlar arasinda sunlar
sayllmaktadir:

o Asir1t merkeziyetgilik

« Okulda bir 6grenme kiiltiirii olusturma

« Egitim standartlar gelistirme ve devamlilig1 saglama
« Ailelerle daha yogun galigma

o Cok kiiltiirlii okul yapistyla bas edebilme

« Degisimi ve catigmay1 yonetebilme

« Kit kaynaklarla okulu idare edebilme

« Toplumsal hesap verebilirlik

 Okul yonetiminin fazla sorumluluk geregi fazla zaman ve enerji gerektirmesi

o Okul yoneticiliginin politik etkiler altinda kalmasi (Mestry ve Grobler, 2004)
Yukarida siralanan konular tiim diinya okullarinin yasadig1 genel sorunlar-

dir. Tiirkiyede herhangi bir okul miidiiriinden yasadig1 sorunlar1 belirtmesi isten-
se biiyiik ihtimalle yukaridaki listeyle olduk¢a uyumlu meseleler dile getirilecek-
tir. Goriildiiga gibi sanayi toplumunun 6nemli bir kurumu olarak ortaya ¢ikan
okullardaki sorunlar tiim diinyada benzerdir ve bunlarin son zamanlardaki hizl

degisime ayak uydurmayla ilgili zorluklardan kaynaklandig: sdylenilebilir.

TURKIYE'DE OKUL YONETICISI YETISTIRILMES|,

SECIMI, ISTIHDAMI VE GELISTIRILMESI

Tiirkiyede egitim yonetiminin ayr bir alan olarak ele alinmasinin tarihi 1962'de
hazirlanan Merkezi Hiikiimet Tegskilat1 Arastirma Projesine (MEHTAP) dayan-
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maktadir. Bu raporda bakanligin ihtiya¢ duydugu yoneticileri yetistirmek ama-
cryla tniversiteler biinyesinde egitim fakiilteleri veya egitim boliimleri kurulmasi
6ngorilmiis ve 1979-1980 egitim 6gretim doneminden itibaren de egitim yone-
timi uzmanlik programlar1 agilmugtir. Ilk defa istenen kogullara sahip tim 6gret-
menlerin esit olarak katilabildikleri sinav sistemi 23 Eyliil 1998deki 23472 sayili
Resmi Gazetede yayimlanan “Milli Egitim Bakanligina Bagh Egitim Kurumlar:
Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine iligkin Yonetmelik” ile birlikte uy-
gulanmaya baslanmistir (Kayikgi, 2001).

Bunlara ek olarak Tiirkiyede yonetici yetistirme konusu Yedinci Milli Egitim
Surasrnda (1962) ve on dordiincii surada (1993) giindeme gelmistir. On dordiin-
cii surada MEB tarafindan yoneticilerin nitelikleri, unvanlari, atanmalar1 ve yer
degistirmeleriyle ilgili mevzuat diizenlemelerinin yapilacagy, egitim yoneticiligin-
de uzmanlagma, hiyerarsik ilerleme ve yiikselmenin esas alinacagi, egitim yone-
ticilerinin tniversitelerle is birligi icinde yetistirilecegi belirlenmistir (Recepoglu
ve Kiling, 2014).

Egitim kurumlarinin yonetimi ve egitim yoneticiligine dair kararlar on be-
sinci gurada da (1996) yer bulmugtur. 1997de ise Yitksekégretim Kurulu (YOK)
karariyla 1997 egitim 6gretim doneminde egitim bilimleri fakiilteleri altinda 6g-
retime baslayan egitim yonetimi boliimlerinin lisans kismi1 kapatilmistir. O tarih-
ten bugiine egitim yonetimi programlari sadece yiiksek lisans ve doktora egitimi
seviyesinde yiiriitiilmektedir (Altin ve Vatanartiran, 2014).

MEB’in nitelikli yoneticiler yetistirmek gayesiyle 23 Eyliil 1998'de 23742 say1-
11 Resmi Gazetede yayimlamasiyla yiiriirliige giren “Milli Egitim Bakanligina Bagh
Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine Iliskin Yonet-
melik” okul yoneticilerinin yoneticilige atanmadan 6nce yoneticilik egitimi alma-
larinin yasal dayanagi ve ¢ergevesini olusturmustur (Karip ve Koksal, 1999; Tas ve
Onder, 2010). Bu yonetmelige gore okul miidiirii olarak atanacaklarin yapilacak
degerlendirme sinavinda basarili olanlar arasindan segilmesi esastir ve bu sinavda
basarili olanlar en az 120 saat siireli yonetici yetistirme kursuna katilmak zorun-
dadir (Karip ve Koksal, 1999). Bu egitim sonrasinda degerlendirme sinavina gi-
ren ve 100 tam puan {istiinden en az 70 puan alan adaylara yéneticilik sertifikas
verilmistir (MEB, 1998). Ancak 120 saatlik programin icerigi okul yonetimi uy-
gulamalar1 ve okuldaki ger¢ek yasamla yeterince iliskilendirilmedigi ve egitimde
uygulama boyutu eksik kaldig1 i¢in hi¢bir yoneticilik deneyimi olmayan adaylarin
salt sinav puanlarina gore atanmasi uygulamada problemlere yol agmistir (Tas ve
Onder, 2010).
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On sekizinci Milli Egitim Surasrnda (2010) ise yonetici yetistirme konusunda
pek cok radikal kararin alindigini gorebilmek miimkiindiir. Ornegin okul miidiir-
lerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip olmalari, okul yoneticiligine ata-
mada kadin yoneticilerin sayisin1 artirmaya doniik tesviklerin saglanmasi, okul
yoneticilerinin ahlaki lider olarak s6z ve davraniglariyla okul toplumunun tiyeleri
i¢in bir davranig modeli olusturmasi gibi kararlar alinmistir (Recepoglu ve Kiling,
2014). Bu kararlara benzer olarak On Dokuzuncu Milli Egitim Surasrnda (2014)
da kadin yoneticiler lehine pozitif ayrimcilik ilkesi ve egitim yonetimi alaninda li-
sansiistii egitim almis olma ilkesi getirilmistir. Ayrica okul miidiirligii igin yonetici
yeterliklerini esas alan, akredite edilmis kurumlarca verilebilen belli siirede egitim
alindigini gosterir belgeye sahip olma sartlarinin okul yoneticisi se¢ciminde tercih
edilmesi benimsenmistir.

Ote yandan bagka bir 6nemli husus Tiirkiyede yonetici segimidir. Egitim ya
da okul yoneticilerinin yeterlik alanlarinin belirlenmesi konusunda birtakim teo-
rik ve uygulamali ¢alismalar yapilsa da (Agaoglu, Altinkurt, Yilmaz ve Karakdse,
2012) bu kisilerin yetistirilmesi, segilmesi ve istihdami hala 6nemli bir sorun ve
¢alisma alani olarak ortada durmaktadir.

Tiirkiyede bu anlamda 1990dan sonraki ilk resmi belge 7 Haziran 1993’teki
21600 sayili Resmi Gazetede yayimlanan atama yonetmeligidir. Daha sonra Ka-
sim 1998deki 2494 sayili Tebligler Dergisinde yayimlanan atama yonetmeligi ve
30 Nisan 1999daki 23681 sayili Resmi Gazetede yayimlanan atama yonetmeligi
gelmektedir (Cemaloglu, 2005).

1999dan sonra ise MEB okul yoneticiligine atamada bir degisiklige gitmis ve
baz1 ek &lgiitler kullanmaya baglamugtir. Ornegin herhangi bir alanda lisansiistii
egitim yapmak ve yayimlanmis eseri olmak tercih nedeni haline gelmistir (Siingii,
2012). Sonrasinda 10 Ocak 2004’te bir yonetmelik yayimlanmaistir (Resmi Gazete,
2004a/25343). Bu yonetmelikle egitim kurumu yoneticiliginin ilk kademesinde
yer alan miidiir yardimcilig1 atamalarinin se¢me sinavina gore yapilmasi, midiir
atamalarinin da midiir yardimcilari arasindan belli ¢aligma siirelerine bagl ola-
rak yonetici degerlendirme formu iizerinden gergeklestirilecek degerlendirme ve
miilakat sonucuna goére atanmasi hitkme baglanmigtir.

27 Eyliill 2004’te Danistayin bazi maddelerde yiiriitmeyi durdurma karari
almasi tizerine bu yonetmelikte de 2 Aralik 2004 (Resmi Gazete, 2004b/25658),
4 Mart 2006 (Resmi Gazete, 2006/26098) ve 13 Nisan 2007de (Resmi Gazete,
2007/26492) degisiklikler yapilmistir (Recepoglu ve Kiling, 2014). Bu yonetme-

likle atamalarda iki agamal1 yetistirme sistemi ve sinavla yonetici se¢imi yerine
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kamu yarar1 ve hizmet gereklerinin birlikte degerlendirilerek yoneticilik gorevle-
rine MEB merkez ve tasra teskilatinda gorev yapanlar arasindan atama yapilmasi
kabul edilmistir. Bunun yani sira daha énceki yonetmelik ile istenen iki yillik de-
neyim sart1 degistirilerek 6gretmenlikte adayligin kaldirilmasi yeterli goriilmiis-
tiir (Tas ve Onder, 2010).

13 Nisan 2007 tarihli yonetmelik 24 Nisan 2008'de 26856 sayil1 Resmi Gaze-
tede yayimlanan “Milli Egitim Bakanlig1 Egitim Kurumlar1 Yoneticileri Yonetme-
ligi” ile yiiriirliikten kaldirilmus, 13 Agustos 2009'da 27318 sayili “Milli Egitim Ba-
kanlig1 Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirme Yonetmeligi”
yiiriirliige girmistir. Fakat bu tarihlerde daha énceki bir EGITIM SEN davasinin
sonu¢lanmasinin akabinde s6z konusu yonetmelik 6nce 29 Agustos 2009 ve son
olarak da 9 Agustos 2011deki degisiklik dahil olmak iizere toplam bes kez degi-
siklige ugramistir (Recepoglu ve Kiling, 2014).

28 Subat 2013’te yeni bir yonetmelik yiiriirlige girmis fakat kisa siire sonra
degistirilmistir. Ardindan 4 Agustos 2013’te hi¢ kullanilmayacak bir yénetmelik
yuriirlige girmis ve bu yonetmeligi “dort yil1 dolanlarin gorev siiresinin bitmesi”
seklinde bir maddesi olan 14 Mart 2014 yonetmeligi izlemistir. Devam eden sii-
regte 10 Haziran 2014’te (Resmi Gazete, 2014/29026) “Milli Egitim Bakanligina
Bagl Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Gérevlendirilmelerine Iliskin Yonetme-
lik” yiirtrliige girmistir. Bu yonetmelige gore okul yoneticileri yazili sinav olma-
dan olusturulan komisyon tarafindan yapilacak sézlii sinav sonucuna gore il milli
egitim midiriiniin dnerisi ve valinin onayiyla atanacaktir. Bu yonetmelik de yar-
giya tasginmig ve 11 Haziran 2015te Danistay Idari Dava Daireleri Kurulu bazi
maddelerin iptali kararini vermistir (Tiirk Egitim-Sen, 2014).

Danistay yonetici atamalarinin valinin onayiyla gergeklestirilmesi, dort yillik
gorev siiresi ve ilge milli egitim miidiirleri ile sube miidiirlerinin degerlendirdigi
miidiirlerle yeterli bir siire birlikte galismadan degerlendirme yapmas1 hususlarini
reddetmistir. Danistay bu kararini 6528 sayili Kanundaki hiikiimlere referansla
degil de 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu'ndaki ilkelere istinaden vermistir.
Danigtayin karar1 sonrasinda MEB yaptig1 agiklamada bu kararin gérevden alinan
ve yeniden atanan yoneticilerin durumunu etkilemeyecegini belirtmistir. Clinkii
Bakanlik karar1 atamayi degil hiikmii durdurdugu seklinde yorumlamis ve bu ka-
rarin gelecek atamalari etkileyecegini belirtmistir (Cantiirk, 2015).

Danistayin kararindan yaklagik bir ay sonra 13 Temmuzda Anayasa Mahke-
mesi okul yoneticilerinin gorevlerinin sona ermesi ve gorev siiresiyle ilgili mad-

delerin iptali talebinin reddine karar vermistir. Anayasa Mahkemesinin karari ile
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Danistayin yonetmelikte iptal ettigi hususlar ¢elismektedir. Anayasa Mahkemesi
dort yil siire, valinin atamasi gibi hususlar1 Anayasa’ya uygun bulmustur (Resmi
Gazete, 2015a/68).

Yoneticilerin atama siireglerine iliskin kamuoyundan gelen elestiri ve 6neriler
sonrasinda MEB yeni bir yonetici atama yonetmeligini 6 Ekim 2015’te yayimla-
mustir (Resmi Gazete, 2015b/29494). Bu yonetmelikte —eskisiyle kiyaslandiginda—
bazi kritik degisiklikler yapilmistir. Bunlardan en 6nemlisi miidiir basyardimcilig
ve miidiir yardimciligina gorevlendirmeler i¢in eskiden oldugu gibi merkezi ya-
zil1 siav sart: getirilmesidir. Miidiir yardimcilar igin uygulanacak yazili sinavin
Ol¢me, Se¢me ve Yerlegtirme Merkezi (OSYM) tarafindan yapilmasi ve 100 puan
tizerinden 70 ve iizeri puan alanlarin bagarili sayllmasina karar verilmistir. Miidiir
basyardimcisi ve miidiir yardimcist atamalarinin adaylarin tercihi ve puan iistiin-
ligiine gore gergeklestirilmesi hitkme baglanmistir. Miidiirliige gorevlendirmeler
ise mudirliik ve midiir yardimciligi yapan kisiler arasindan sozlii sinav sonucuna
gore il milli egitim midiiriiniin Onerisi ve valiligin onayiyla gerceklesmistir. Yeni
yonetmelikte gegmis senelerde oldugu gibi tekrar sinav uygulamasina gegilmistir.
Buna ek olarak yoneticilerin dort yilligina gorevlendirilmesi ve ayn1 kurumda se-
kiz yildan fazla ¢alismamasi hitkme baglanmaistir.

Yeni yonetmelik diger yonetici atama yonetmeliklerinde oldugu gibi yargiya
taginmig ve Danigtaya yonetmeligin iptali i¢in dava agilmustir. Yonetmelik 6zel-
likle nesnel kriterlere sahip olmamasi ve degerlendirilmesi tamamen kisisel ini-
siyatife bagli olan sozlii sinav uygulamasi nedeniyle elestirilerek bu ve diger bazi
hiikiimlerin iptali istenmistir.

Bu tartigmalarin iizerine 22 Nisan 2017de yeni bir yonetmelik Resmi Gaze-
tede yayimlanarak yiiriirlige girmistir. MEB bu yonetici atama yonetmeligi ile
birlikte okul miidiirii ve miidiir yardimcis: atamalarinda yazili sinavi tamamen
kaldirmis, okul midiirii ve miidiir yardimcis: atamalarinin sadece miilakatla ya-
pilacagi kararini almistir. Cok tartisilan bu yonetmelik bir y1l sonra yiiriirlitkten
kaldirilmistir.

“Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlarina Yonetici Gorevlendirme Yo-
netmeligi” basligiyla 21 Haziran 2018deki Resmi Gazetede yeni bir yonetmelik
yayimlanmis ve 22 Nisan 2017 tarihli yonetici gorevlendirme yonetmeligi yiirir-
likten kaldirilmistir. Bu yonetmelikle getirilen yenilikler sunlardir:

« Miidiir bagyardimcilig1 kadrosu kaldirilmistir.

» Miilakatla yonetici atama sisteminden vazge¢ilmistir.
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o Ilk kez miidiir ve miidiir yardimcisi olacaklar yazili ve sdzlii sinava tabi tu-
tulacaktir. Yazili sinava katilmak i¢in miidiir veya miidiir yardimcist olarak
gorevlendirilmek isteyenler ile halen yonetici olarak gorevli personelden {ist

yoneticilik gorevine gorevlendirilmek isteyenler basvurabilecektir.
o Basvurular yoneticilik unvanlarindan yalnizca biri icin yapilabilecektir.

o Sozlii sinava yazili sinav puani en yiliksek adaydan baslamak tizere bos bulu-
nan yonetici sayisinin ii¢ kat1 kadar aday gagrilacaktir. S6zlii sinava katilma-
ya hak kazanan adaylar sozlii sinav konular1 ve agirliklar: dikkate alinarak
degerlendirilecek, sozlii sinavda bagarili sayilmak igin adaylarin en az 60

puan almasi gerekecektir.

o Ik defa miidiir olarak gérevlendirilmek icin asgari siire sart1 belirlenmistir.
Buna gore ilk defa miidiir kadrosuna atanabilmek i¢in kurucu miidiir, mii-
diir bagyardimcisi, miidiir yardimcisi ve miidiir yetkili 6gretmen olarak ayr

ayr1 veya toplam en az bir yil gérev yapilmasi gerekecektir.

o Ilk defa gorevlendirilmek tizere bagvuruda bulunan adaylar yazili sinav puani-

nin yiizde 6071 ile sozlii sinav puaninin yiizde 401 dikkate alinarak belirlenecektir.

o Ilk defa miidiir yardimcisi olarak gérevlendirilecekler igin de belli kadrolar-
da gorev yapmasi gereken asgari siire belirlenmistir. Buna gore ilk defa mii-
diir yardimcisi olarak gorevlendirilmek i¢in sube miidiirii, miidiir, kurucu
miidiir, midir bagyardimcisi, midiir yardimcisi, midiir yetkili 6gretmen
olarak gorev yapmak veya adaylik dahil en az iki y1l 6gretmen olarak gorev

yapmak gerekecektir.

o Bulunduklar egitim kurumunda ayn1 unvanda dort yillik gorev siiresini
dolduran midiir ve miidiir yardimcilari ayni ya da farkli egitim kurumlari-
na, bulunduklari egitim kurumunda ayni unvanda sekiz yillik gorev siiresi-
ni dolduran miidiirlerin de farkli egitim kurumlarina miidiir olarak yeniden
gorevlendirilmelerinde Ek-1 Formu tizerinden yapilacak degerlendirmeye

gore belirlenen puanlar dikkate alinacaktir.

« Yonetici olarak gorevlendirilmek isteyen adaylarin gorevlendirilecegi egi-
tim kurumu ile ayni tiirdeki egitim kurumlarindan birine 6gretmen olarak
atanabilecek nitelikte olmas1 gerekecektir. Ayrica gorevlendirilecegi egitim
kurumu ile ayni tiirdeki egitim kurumlarindan birinde aylik karsiliginda
okutabilecegi dersin de bulunmasi gerekecektir.

12 Ocak 2019da Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige giren son yonet-

melikle Milli Egitim Bakanlig1 Egitim Kurumlarina Yonetici Gorevlendirme Y6-
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netmeliginde bazi degisiklikler yapilmistir. Bu degisiklikler sinavi yapacak ku-
rum, sinav igerigi ve yazili sinavin agirligi boliimlerinde olmustur. Yazili sinav
istenirse OSYM tarafindan da diizenlenebilecektir. Okul yoneticiligine yapilacak
atamalar i¢in sinavda sorulacak sorularin konu agirliklar1 yeniden belirlenmis ve
yazili sinavin agirhigi yiizde 60’tan yiizde 80% ytikseltilmistir.

Simsek (2004) Tirkiyede yonetici yetistirmede ii¢ temel yonelim bulundu-
gunu ifade etmektedir: ¢iraklik modeli, egitim bilimleri modeli ve sinavla se¢im
modeli. Ciraklik modeline gore okul miidiirliigii i¢in 6gretmen olmak yeterlidir,
yiriirlitkteki kanunlara gore de okul miidiirligii ek bir egitime gerek duymadan
ogretmenler tarafindan yapilabilecek bir gorevdir.

Tkinci model ise 1970’lerde ortaya ¢ikan ve akademik cevrelerce kabul goren
egitim bilimleri modelidir. Bu modele gore egitim fakiiltelerinde lisans diizeyinde
egitim yonetimi ve planlamasi boliimleri agilmigtir. Bu boliimlerden mezun olan-
larin MEB tarafindan okullara yonetici unvaniyla atanmasi giindeme getirilmis
ancak mezunlar 6gretmen olarak istihdam edilmistir. Bu modeldeki temel varsa-
yim yonetimin bilimsel bir ¢aliyma alani oldugu ve yéneticilik yapacak kisilerin
bu alanla ilgili temel konularda akademik bilgiye sahip olmas1 gerektigidir.

Ugiincii model bir yonetici yetistirme modeli degildir. MEB’in 1999'da okul
yoneticiligine atamada bazi ek dlgiitler ve sinav sistemi kullanmaya baslamasidir.
Herhangi bir alanda lisansiistii egitim yapma ve yayimlanmis eseri bulunmasinin
tercih nedeni haline gelmesi bunlara 6rnek olarak verilebilir. MEB’in okul y6-
neticisi atamalarinda kullanmaya basladig ek olgiitler aslinda bir aday ayiklama
mekanizmasidir ve yonetici yetistirmede geleneksel ¢iraklik modelini temelde de-
gistirmemektedir.

Tiirkiyede bilimsel bir temele dayali egitim yoneticisi yetistirme politikasi
hala gelistirilememistir. MEB’in yonetici atamas1 konusunda uzun soluklu ve sag-
likli adimlar atabilmesi i¢in yonetici yetistirme, segme, istihdam etme ve gelistir-
me hususlarini birlikte ele almas: gerekmektedir. Okul yoneticiliginde 6ncelikle
egitim paydaslarinca kabul gérmiis standartlarin belirlenmesi elzemdir. Standart-
larin olusturulabilmesi i¢in de iyi bir yonetici yetistirme sistemi ihdas edilmelidir.
Ciinki iyi 6gretmenler i¢in 6ncelikle iyi yoneticilerin olmasi lazimdir (Fullan,
2014).

DUNYA ORNEKLERI
Ingiltere, ABD ve Avustralya gibi gelismis ilkelerde okul yoneticiligi profesyonel bir

meslek olarak algilanmakta, okul yoneticilerinin lisansiistii diizeyde yetistirilmesi ve
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meslege basladiktan sonra da hizmet i¢i egitim programlari yoluyla gelistirilmeleri
amaciyla egitim politikalar1 izlenmektedir. Tiirkiyede ise heniiz yonetim islerinin
bir uzmanlik alani, yénetimin de bir meslek oldugu goriisii yerlesmemistir (Cinkar,
2010). Raporun bu béliimiinde diinyada egitim sistemlerinin niteligiyle 6ne ¢ikmug

baz tilkelerin okul yoneticiligi alanindaki uygulamalari ele alinmaktadr.

Singapur

1965’te bagimsizligini elde eden Singapur dogal kaynaklar: kisitli bir tilke olarak
kendisini bilgi ve insan sermayesi {izerine insa etmesi gerektiginin farkina varmistir
(OECD, 2012). Diger biitiin kaynaklar1 yonlendiren ve temel kaynak seklinde kabul
edilen insan kaynag egitimini temel 6ge olarak goren Singapur bu anlayisla hem
egitimde bagar1y1 yakalamis hem de nitelikli insan agigin1 kapatarak gelismis tilkeler
arasinda yer almay1 basarmstir (Levent ve Yazici, 2014). Ulkenin politik ve ekono-
mik agidan savunmasiz oldugu endisesi Singapur’un ¢esitli alanlarda ytiriittiigi po-
litikalar1 da etkileyebilecek aciliyet hissini olusturmustur. Bu durum egitim alanina
da yansimis ve var olan sistemi iyilestirmek icin yapilan reformlar ivedilikle uygula-
maya gegirilerek olumlu sonuglarla neticelenmistir (OECD, 2012). 1990’lar1in sonla-
rina dogru Egitim Bakanlig1 ilkogretimden baglayarak egitimin tiim kademelerinde
miifredatlar: tekrar gézden gecirmeyi kararlastirmistir (Saravanan, 2005).

1997de diizenlenen Yedinci Uluslararas1 Diisiinme Konferansinda Singapur
Bagbakani1 Goh Chok Tong egitim sisteminin “Gelecegimizi $ekillendirmek: Dii-
siinen Okullar, Ogrenen Ulus” (Shaping Our Future: Thinking Schools, Learning
Nation) vizyonu {izerine kuruldugunu agiklamistir. Bagbakanin bu konugsmasinda
diistinen okullarin olusturulmasi ve hayat boyu 6grenmenin tesvik edilmesinin
gerekliligi izerinde durulmus ve “Diisiitnen Okullar, Ogrenen Ulus Komitesi” ku-
rulmustur (Levent ve Yazici, 2014). “Diisiinen Okullar” genglerin yaratic diisiin-
me becerisi, hayat boyu 6grenme tutkusu ve vatandaslk hissini gelistiren okul
sisteminin vizyonu olmustur (Ng, 2007).

Singapurlu 6grenciler 1995, 1999, 2003 ve 2007de Uluslararast Matematik
ve Fen Egilimleri Aragtirmasrnda (TIMSS) gosterdigi tistiin bagariyla giindeme
gelmistir (OECD, 2012). Ayrica 2009da Singapur ilk kez Uluslararasi Ogrenci
Degerlendirme Programina (PISA) da katilmis ve benzer sonuglarin elde edil-
mesi ile birlikte bu tilkeye yonelik ilgi daha da artmigtir. Bunlarin yani sira bazi
uluslararas: degerlendirme kuruluslar: Singapur egitim sisteminin rakiplerinden
bir¢ok agidan daha rekabet¢i oldugu goriisiine varmistir. McKinsey isimli arastir-

ma kurulusu tarafindan 2010da yapilan “Diinyanin En Iyi Performans Gésteren
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Egitim Sistemleri” aragtirmasinda Singapur dikkat ¢ekici basarilariyla bir¢ok iil-
keyi geride birakmustir.

Bugiin okuryazarlik, matematik bilgisi, iki dillilik, yurttaslik ve ahlak egiti-
mi, yaratic1 ve 0zgiir diisiinmek gibi konular iilkedeki egitim sisteminin 6nemli
bilesenlerindendir. 1ki dillilik politikasi her cocugun hem Ingilizce hem de ana
dilini 6grenmesini miimkiin kilmaktadir. Ayrica Singapur’un yiriittiigi bu poli-
tika egitim sistemi i¢in anahtar rol oynamakta, 6grencilerin kiiresel bir bakis agis1
gelistirip dogu ve bat1 kiiltiirlerine ge¢is yapmalarini kolaylagtirmaktadir (Levent
ve Yazici, 2014; Lim, 2006).

Singapur Egitim Bakanlig: tilkeyi dort cografi bolgeye ayirmistir. Kendi bol-
geleri i¢inde okullar kiimelenmis olup her kiimenin basinda bir bolge idarecisi
bulunmaktadir. Her bolgedeki sube idarecileri okullarin gelisimi ve etkili bir ge-
kilde yonetimini, kendi subesi i¢indeki okullarin birbirleriyle baglant: kurmasin
ve tecriibe paylagimini denetlemektedir (Lim, 2006). Dort bolgede midiirleri bil-
gilendirmek ve desteklemek icin orta kademe (cluster superintendent yani bolge
yoneticileri) ile yakin is birligi i¢cinde ¢alisan yoneticiler yer almaktadir. Egitim
bolgelerinde ortaya ¢ikan problemler ve bu problemlere getirilen 6neriler okul
miidiirleri araciligiyla merkeze iletilmektedir. Okullarda islevsel karar verme yet-
kisi okul miidiirlerine devredilmektedir (Tan ve Dimmock, 2014). Ayrica okul
miidirleri Egitim Bakanliginin vizyonu baglaminda kendi okullarinin gelisim sii-
reglerini Bakanliga raporlamakla yiikiimliidiir (Dimmock ve Tan, 2013).

Singapur okullarin gii¢lendirilmesinde liderligin 6nemini kesfetmis tilkeler-
den biridir. Bu nedenle Singapur Egitim Bakanlig1 yasadigimiz yiizyilin yenilikle-
rini takip ederek degisimi gerceklestirebilecek ve okullar1 6grenen orgiitler haline
getirebilecek liderlerin segilip yetistirilmesinde olduk¢a 6zenli davranmaktadir.
Bu anlamda okul yoneticilerini belirleme ve yetistirmeye 6nem verilmekte ve bu
alana oldukga fazla kaynak ayrilmaktadir. Okul liderleri “6grenen ulusta diisiinen
okullar: tasarlama”, rehberlik etme ve yonetmeye hazirlayan yeni gelistirilen 6g-
renme programlarina katilmaktadir. Singapur egitim sisteminde okul yoneticisi
seciminde diger {ilkelerden farkli olarak “egit ve se¢” modeli degil “se¢ ve egit”
modeli uygulanmaktadir (Bakioglu ve Go¢men, 2013; Jayapragas, 2016). Bunlara
ek olarak okul liderleri okullarin déniisimiinde 6nemli aktorler seklinde deger-
lendirilmektedir. Liderlerden —insan kaynagi da dahil olmak tizere- okullarina
yonelik yenilikler getirmeleri beklenmektedir. 2000’lerden baslayarak uygulanan
yonetici egitim programi bu hedefin gerceklesmesi anlaminda 6nemlidir (Jensen
vd., 2012).
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Singapurda okul miidiirlerinin liderligi ve gelisimine iki temel deger rehber-
lik etmektedir: Bunlardan birincisi okul miidiirlerinin gelisimi i¢cin dnemli kay-
naklarin yatirilmasidir. Okul miidiirlerinin kisisel gelisimi ve uluslararasi is se-
yahatleri (gezileri) finanse edilmekte, maaslar1 uzun dénemli egitim programlar1
da dahil tiim egitim siirecini kapsayacak gekilde verilmektedir. Ikincisi de okul
miidiirleri kendi gelismelerine yapilan yatirima dayali olarak karar verme siiregle-
rinde yiiksek diizeyde imtiyazlara sahip olmaktadir (Seng-Dao Keo, 2016).

Singapur egitim sisteminde adaylar Egitim Bakanliginin ist diizey liderleri tara-
findan okul lideri olmak i¢in 6zenle secilmekte ve yetistirilmektedir. Bu se¢cim ve ye-
tistirme stireci Sekil 4, 5 ve 6da gosterildigi gibi ti¢ farkli hatla gergeklestirilmektedir:

o« Ogretmen kariyer basamaklari (teaching track)

o Uzman kariyer basamaklar: (specialist track)

 Yonetici kariyer basamaklar1 (leadership track)

SEKIL 4. OGRETMEN KARIYER BASAMAKLARI

~ | Midiir
L Uzman
Uzman Ogretmen
AL Ogretmen L
Rehber (Principal
V. Ogretmen (Master Master
Kidemli Teacher) Teacher)
Ogretmen (Lead
Sinif/Alan ) Teacher)
Ogretmeni (Senior
Teacher)
(Classroom
Teacher)

Kaynak: Singapur Egitim Bakanlig1 (2017) verilerinden yola ¢ikilarak yazarlar tarafindan hazirlanmustir.

SEKIL 5. UZMAN KARIYER BASAMAKLARI

Basuzman
Rehber (Chief

A
A iT‘ Miidiir Specialist)
‘i : Y Uzman (Principal
2. Seviye Specialist)
Kidemli
Uzman

i - (Lead
1.:eV|Iye Specialist)
Kidemli
§|E1|f/Bran§ Uzman (Senior
Ogretmeni ) Specialist 2)
(Clasroom (Senior
Teacher) Specialist 1)

Kaynak: Singapur Egitim Bakanlig1 (2017) verilerinden yola ¢ikilarak yazarlar tarafindan hazirlanmstir.
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Singapurda okul midiirii olmak i¢in okul mudirliigiine aday kisinin si-
nif 6gretmenliginden baslayarak sirasiyla brans 6gretmenligi, sube miidiirli-
gl, okul miidiir yardimcisi ve en son agsama olarak okul miidiirliigiine dogru
yoneticilik kariyer basamaklar1 (leadership track) denilen bir terfi siirecini ta-
mamlamasi gerekmektedir. Terfi kriterleri sayesinde tiim okul miidiirleri hem
gereken becerilere sahip bir sekilde siireci tamamlamakta hem de 6grencileri
biitiincil bir sekilde gelistirebilmeye yonelik beceriler kazanmaktadir. Bu kri-
terler ayrica okullar1 basarili bir sekilde idare edebilecek ve okul ¢alisanlarinin
bilgisini artirip onlarla miisterek calisabilecek becerilere sahip yoneticilerin
secilmesini saglamaktadir. Liderlik yapabilecegine dair potansiyeli kanitlanan
okul miidiirti adaylar1 tamamen finanse edilmis iki egitim programina katil-
mak durumundadir.

[k program on yedi haftalik Yonetim ve Liderlik Calismalar1 (Management
and Leadership Studies) olarak nitelendirilmektedir. Kendi subelerinin miidii-
rii olan 6gretmenler (heads of their department), sinif seviyesi (grade level) veya
ziimre grubu (subject group) bu programa katilabilmektedir. Yonetim ve Liderlik
Caligmalar1 programi katilimcilarin liderlik, giiglii takim olusturulmas: gibi bece-
rilerini giiglendirmenin yani sira islemsel ve yonetimsel kapasitelerini de destek-
lemektedir. Katilimcilar ayrica farkli sistemleri anlayabilmek ve Singapur siste-
minde koklesmis zihniyetlere meydan okumak (kars: ¢ikmak) amaciyla program
boyunca bir haftalik Asya-Pasifik tilkelerinde ¢aligma ziyaretlerine istirak etmek-
tedir (Seng-Dao Keo, 2016).

Ikincisi ise 2001'de baglayan ve Nanyang Teknoloji Universitesi biinyesindeki
Singapur Ulusal Egitim Enstitiisii'nde ger¢eklestirilen Egitimde Liderlik Programi
(Leaders in Education Programme) isimli alt1 aylik bir programdir. Bu program
teknik yonetim becerilerine degil liderlik ve elestirel 6z diistintime odaklanmakta-
dir. Program katilimcilarin stratejik ve yenilik¢i diisiinme, gelecek ve deger odakl
olma, karmagik ortamlarda ¢aliyma gibi becerilerini gii¢lendirmeyi amaglamak-
tadir. Buna ek olarak kidemli okul miidiirlerinin danigmanlik yapmasi, gelisim-
lerinin dergilere yansitilmasi, durum ¢aligmalar: araciligiyla 6grenme, bakanlik
liderleriyle oturumlara katilma gibi ¢esitli bilesenleri icermektedir. Ayrica siirekli
devam eden mentorluk grup 6grenmesi ve profesyonel gelisim programlarini iz-
lemektedir.

Egitimde Liderlik Programi Singapurda ozellikle se¢ilmis okul mudiir yar-
dimcis1 ve bakanlik gorevlilerini okul liderligi igin hazirlamay1 amag edinmek-
tedir (Huber ve Hiltman, 2009; Ng, 2013; Seng-Dao Keo, 2016). Uluslararas: dii-

36



LITERATUR DEGERLENDIRMESI

zeyde egitim gezileri ve okuldaki yenilikgilik (innovation) projelerini kapsamakla
beraber yogun bir siireci icermektedir (OECD, 2012). Liderler egitimlerine basla-
madan dnce Bakanligin okullar ve okul yoneticileriyle yaptig1 durumsallik testleri
(contingency test) ve miilakat sonuglarina gore secilmektedir (Jensen vd., 2012;
Ng, 2008). Lider olma potansiyeline sahip olanlarin belirlenmesi i¢in genis ¢aph
ogretmen degerlendirmeleri ve geri bildirimler yapilmaktadir.

Ogretim ve yonetimde basarili tecriibe birikimine sahip, son derece nitelikli
egitimciler katilimcr olarak segilmektedir (Lim, 2006). Singapur Egitim Bakanli-
g1 bu program igin her sene otuz-kirk arasi okul miidiir yardimcis: veya Bakan-
lik gorevlisini kabul etmektedir. Se¢ilmis katilimcilarin programa tam zamanl
aday olmak icin calistig1 okullardan ayrilmas: gerekmektedir. Katilimcilar ayni
zamanda mentor (kilavuz) okul miidiirlerinin bulundugu okullarda Yaratici Ey-
lem Projesine (Creative Act Project) rehberlik etmektedir. Bu projede okullarin
gelecek on-on bes yilda nasil olacagr hayal edilmekte ve gelecekteki okulun bir
unsuru olusturularak mevcut okula uygulanmasi, bu unsurun 6l¢iilebilirligi ve
stirdiiriilebilirligi gerekgelerle sunulmaktadir. Ayrica genis bakis agilar: kazanmak
ve farkli baglamdaki zorluklara karsi meydan okumay1 6grenmek igin iki haftalik
uluslararasi diizeyde ¢alisma ziyaretlerine istirak edilmektedir (Jayapragas, 2016;
Ng, 2013; Seng-Dao Keo, 2016).

Yaratici Eylem Projesi kapsaminda aday okul miidiirlerinin program boyun-
ca maagslar1 ve diger har¢larinin tamami Egitim Bakanlig tarafindan karsilanmak-
tadir. Aday yoneticiler egitim programindan mezun olduktan sonra yeni okullara
atanmaktadir (Ng, 2008). Ulusal Egitim Enstitiisii egitim liderlerinin hizla degi-
sen sistemin zorluk ve ihtiyaglarina cevap verebilir sekilde yetistirilmesi i¢in Sin-
gapur Egitim Bakanlig: ile is birligi icinde ¢aligmaktadir (Lim, 2006).

Egitimde Liderlik Programrnda yiiksek etkilesimli ve sinif odakli oturum-
lardan olusturulan dersler Ulusal Egitim Enstitiisii personeli ve misafir profesor-
ler tarafindan yiiriitiilmektedir. Dersler katilimcilarin diistinme siireglerini tetik-
leyen okumalar1 kapsamaktadir. Genel itibariyla egitim programinin igeriginde

calisilan konulara 6rnek olarak asagidakiler gosterilebilir:
« Rekabete dayal1 6grenen okul 6rgiitlerini yonetme
 Pazarlama ve stratejik secimler
« Egitim 6gretim siirecinde bilgi teknolojilerini kullanma
 Egitim 6gretimde mitkemmellige ulasma

« Yeni bin yil i¢in liderlik
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Etkilesimli oturumlar katilimcilara politik ve {ist yonetim seviyelerinde politik
sorunlar1 kavramsallastirma ve iizerinde tartigma firsat1 vermektedir (Ng, 2008).

Egitimde Liderlik Programrnin sonug degerlendirmesinde katilimcilara
programin gesitli unsurlarini kapsayan bir anket gonderilmektedir. Ankette ce-
vaplanmast istenen ii¢ agik uglu soru bulunmaktadir:

 Yaratic1 Eylem Projesi kapsaminda hangi yeni kavramlari/bilgileri edindiniz?

o Yaratict Eylem Projesi girisimi kapsaminda karsilastiginiz en 6énemli zor-

luklar nelerdir?

 Yaratic1 Eylem Projesine iliskin ek yorumlariniz.

Katilimcilar kendi diisiincelerini bagimsiz bir sekilde yazabilmektedir. De-
gerlendirme siireci gesitli katilimcilarla resmi olmayan miilakatlarin yapilmasi
seklinde devam etmektedir (Ng, 2013).

Singapurda okul miidiirlerinin yetistirilmesinde kullanilan her iki egitim prog-
ram1 1980’lerin ortalarindan baglayarak hayata gegirilmis ve o zamandan beri et-
kinligini artirmak amaciyla bir¢cok diizenlemeye maruz kalmistir (Seng-Dao Keo,
2016). Singapurda okul yoneticilerinin vizyoner bir lider olmasina biiyiik 6nem ve-
rilmektedir. Egitim alanindaki liderler kisisel liderlik becerilerini ve okulun egitim-
sel dinamizmini artirmak amaciyla hep bir arayis igerisindedir. Her bes-alt1 yilda
bir okul yoneticileri yer degistirme islemlerine (rotasyon) tabi tutulur. Bu tarz bir
uygulamanin sebebi yoneticinin bu siireg ierisinde okula maksimum etkiyi sagla-
dig1 diistincesidir (Jensen vd., 2012; Learning from Singapore, 2008).

Singapurda okul yoneticilerinin kariyer siiregleri yillik holistik/biitiinciil de-
gerlendirme ve gelistirme araci vasitasiyla dikkatli bir sekilde izlenmekte ve de-
gerlendirilmektedir. Bu izleme 2005’te uygulamaya konulan Gelismis Performans
Yonetimi Sistemi (Enhanced Performance Management System, EPMS) ile yapil-
maktadir. Ug agamada gerceklesen izleme; performans planlamasi, performans
rehberligi (coaching) ve performans degerlendirmesinden olusmaktadir.

Planlama agamasinda okul miidiirleri kendi hedeflerini, egitimlerini, kendi-
leri ve okullar1 i¢in gelisme programlarini olusturmak amaciyla danigmanlariyla
(bolge amiri/typically cluster superintendents) galismaktadir. Performans rehberli-
gi asamasinda bolge amiri bir y1l boyunca diizenli olarak kendi kiimesinde on-on
dort okul miidiiriine faydali kilavuzluk yapmakta ve bu miidiirlere destek sagla-
maktadir. Tiim bolge amirleri etkili ve kidemli okul miidiirlerinden olugsmaktadir.
Y1l sonunda okul miidiirleri kendi ¢iktilarini ve degerlendirmelerini tartismak i¢in
bolge amirleriyle goriigmektedir. Degerlendirmeler okul miidiirlerinin 6z deger-

lendirmeleri, bolge amirlerinin degerlendirmeleri ve bolge amirlerini denetleyen
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egitim yOneticisi yardimcisi (deputy director) tarafindan bilgilendirilmektedir. Bu
stiregler okul miidiiriine devam eden gelisiminde destek saglamak, parasal tazmi-

nat ve performans primi tahsis etmek gibi bircok amac1 icermektedir.

Kocluk, Mentorluk ve Aglar (Network)

Bu sistem Singapurda okul miidiirii gelistirme siirecinin kalbidir. Her okul mii-
diiri kog ve amir(ler)e sahiptir ve okul miidiirleri ayn1 zamanda daha az uz-
manlasma derecesine sahip veya kariyer basamaklarinda altlarda olanlarin kog
ve amirleridir. Ayrica resmi ve gayriresmi aglar okul midiiriind is stireglerinde
desteklemektedir. Miidiirler her ay diizenli olarak kiime amirleriyle gériigmek-
te ve kiimenin igindeki tiim okul midiirleri diizenli is birligi yapmak, zorluklar:
tartigmak, beyin firtinasi ¢oziimlerini ve sebeke icinde 6grenmeyi paylasmaktan
sorumludur. Singapurda okul miidiirlerinin sorumluluklar: bir okulla sinirl: de-
gildir (Seng-Dao Keo, 2016).

Okul miidiirleri hayat boyu 6grenme ve devaml gelismeyi desteklemek i¢in
Egitim Bakanlig1 tarafindan finanse edilen mesleki gelisme hakkina sahiptir. Bu
hak konferans, atolye (calistay) ve seminerlere katilma, gesitli egitim reformlarin
ve yenilikleri (inovasyonlar1) incelemek i¢in uluslararasi diizeyde ¢alisma firsat-
lar1 gibi etkinlikleri icermektedir. Okul miidiirleri ayrica Ulusal Egitim Enstitiisii
araciligryla kariyer gelistirme program tekliflerini ve derslerini se¢ebilmektedir.
Okul midiirleri ayn1 zamanda rotasyonlu olarak ¢alistirilabilmekte, bazen Bakan-
likta gorevlendirilebilmekte ve daha sonra tekrar okullara gonderilebilmektedir.
Bu rotasyon siireci sistemi makro diizeyde gozlemleme ve ulusal hedefleri derin-
den anlama firsatini olusturmaktadir (Seng-Dao Keo, 2016).

Singapurda yeni atanan okul miidiirleri bir sene boyunca okul miidiirii ola-
rak calistiktan sonra 360 derecelik geri bildirim programina tabi tutulmaktadir.
Ug yil tecriibe edinen okul miidiirleri tigiincii yilin sonunda tekrar farkli bir geri
bildirim programina katilmaktadir. Singapur Egitim Bakanlig tarafindan 2003’te
okul miidiirlerinin siirekli iyilestirilmesi ve gelisimi i¢in uzun tcretli izin semasi
(projesi) (The Sabbatical Scheme for Principals) olusturulmustur. En az alt1 yilin
tamamlamis okul miidiirleri iki aylik bu projeden yararlanabilmek i¢in basvuru
hakkina sahip olmaktadir (Lim, 2006).

Guney Kore
1993’te tarihinde ilk kez bir sivil hitkiimet tarafindan yonetilmeye baslayan Giiney

Kore o zamandan bugiine hizli bir demokratiklesme siirecine girmistir. Egitim de
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bu siyasi demokratiklesmeye yonelik pozitif durusun gelecek kugsaklara aktaril-
mast agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Egitim sistemi olarak 6+3+3+4 modeli
benimsenmistir (Kim vd., 2007; Balci, 2015).

Okullar kamu, ulusal ve 6zel olmak iizere {ige ayrilmaktadir. Okullarin idare
sistemi ise merkezi otorite, makro-bolgesel ve yerel olmak {izere ti¢ agamalidir.
Egitim yonetimi yasal olarak yerel 6z yonetim seklinde olsa da merkeziyetci yap1
tam anlamiyla kirilmamstir (Kim vd., 2007).

Korede egitim yonetiminden sorumlu kurumlar ti¢ tabakali (katl1) idari ma-
kamlardan olusmaktadir:

o Ulusal diizeyde Egitim Bakanlig
« Kentsel (belediyeye ait) ve il diizeyinde egitim biirolar1 (ofisleri)

« Ulke diizeyinde yerel egitim biirolar1

Bu biirolar ilkokul ve ortaokullar:1 dogrudan denetlemektedir. 2001'de Kore
Egitim Bakanlig1 yeniden yapilandirmaya giderek “Egitim Bakanligi ve Insan
Kaynaklar: Gelisimi” olarak isimlendirilmistir. 2008de ise tekrar yapilan diizenle-
meyle “Egitim, Bilim ve Teknoloji Bakanhigr” (Ministry of Education, Science and
Technology) seklinde adlandirilmistir (UNESCO, 2011).

2002deki bagkanlik se¢im vaatlerinde yonetici yetistirmek konusuna vurgu ya-
pilmasi sonrasinda Korede yonetici istihdamu, yetistirilmesi, sertifikalandirma, hiz-
met ici egitim politikalarina verilen 6nem artmugtir. Onceki sistemde miidiir olmak
i¢cin midiir yardimcilig1 yapmak ve yeterli puan toplamak 6ngériilmiistir. Ancak
son diizenlemelerle birlikte (Special Exceptional Measures for Accrediting Princi-
pals) Kore egitim dis1 alanlardan uzmanlara da -belli kisitlamalarla birlikte- y6neti-
ci olma hakkini tanimistir. Bu uygulama ilk defa 2006da pilot bir ¢alismayla hayata
gecmistir (Kim vd., 2007).

Giintimiizde Korede “okul yoneticisi” kavraminin i¢i su sekilde doldurul-
maktadir: okulun mali islerinden sorumlu bir CEO, denetleyici, miifredat uz-
many, egitim lideri, 6gretmenleri degerlendiren kisi, yerel toplumla irtibat kuran
idareci ve vizyonu olan bir lider. Korede egitim profesyonellerine yonelik saygi
oldukga yiiksektir. Ozellikle okul miidiirligii oldukea sayg: goren ve dzenilen bir
pozisyondur (Kim vd., 2007).

Korede yerel egitim bolgesi yoneticisi okul yoneticisi olarak kimin atanmasi
gerektigi konusunda bir 6neri yapabilmekte fakat devlet bagkaninin onayiyla ki-
siler okul miidiirliigiine atanabilmektedir. Korede se¢im siirecine yerel unsurlarin
daha etkin katilmasi ve siirecin daha acik, seffaf ve liyakate dayali yiirtitiilmesi

konusundaki ¢aligmalar ileri diizeydedir (Simsek, 2004).

40



LITERATUR DEGERLENDIRMESI

Korede okul miidiirleri iki sekilde is bagina gelmektedir: terfi veya davet usu-
li. Terfi usuliinde miidiir olmak i¢in halihazirda miidiir yardimciligi, miifettislik,
egitim arastirmacisi gibi bir pozisyonda bulunup miidiir sertifikasina (principal
certificate) sahip olmak gerekmektedir. Davet usuliinde ise zaten miidiir sertifikas:
bulunan kisilerin davet edilerek yoneticilik pozisyonuna getirilmesi s6z konusu-
dur. Tki atama da il egitim sorumlusu (superintendent) tarafindan Ogretmenlerin
Hizmet I¢i Egitimi Diizenlemesine gore yapilmaktadir (Kim vd., 2007). Midiir
yardimciligi i¢in ise 6gretmenlerin kariyer, is performansi, hizmet ici egitim ve ek
puan kategorilerinden yeterince yiiksek skorlar almasi lazimdur.

Aday miidiir yardimcilar: yeterli puani topladiktan sonra 180 saatlik bir hiz-
met Oncesi egitime (induction) tabi tutulmaktadir. Bu egitim sonucunda miidiir
yardimciligy sertifikasi alinmaktadir. Bu egitime benzer olarak miidiir adaylar1 da
tilke capinda yalnizca ti¢ kurum tarafindan sunulan hizmet 6ncesi egitime katilarak
sertifika almak zorundadir. Tlkégretim okullarinda miidiir olabilmek icin gerekli
sertifika Ulusal Seul Egitim Universitesine bagh [lkogretim Hizmet I¢i Egitim Mer-
kezi, ortadgretim kurumlarinda yoneticilik yapabilmek igin gerekli sertifika da ayni
tiniversitenin Ortadgretim Hizmet Ici Egitim Merkezi tarafindan verilmektedir.

Kore Egitim Universitesi biinyesinde bulunan Hizmet I¢i Egitim Merkezi ise
yonetici yeterlikleri tizerine egitimler vermektedir. Bu egitimlerin ieriginde yiiz-
de 10-20 oraninda genel egitim, ytizde 10 alan bilgisi ve 6zel beceri alani, yiizde
70-80’1 de okul yoneticiligi icin gereken becerileri kazandirmak tizere egitim yo-
netimi, maliye, 6rgiit yonetimi gibi 6zel dersler yer almaktadir. Egitimin ilk otuz
saati On egitim olarak isimlendirilmekte ve yerel egitim otoritesi (il egitim ofisi)
tarafindan verilen bu egitim bir haftada tamamlanmaktadir. Esas egitim ise bah-
sedilen ti¢ temel hizmet i¢i egitim merkezi tarafindan verilmektedir. Bu egitimin
stiresi ortalama 150 saat olmakla birlikte hizmet i¢i egitim merkezlerinin inisiyati-
tine birakilmaktadir. Egitimlerin igerigine kiigiik grup tartismalar1 ve uygulamali
egitim de dahil olabilmektedir. Resmiyette yeni is bagina gelen yoneticiler igin
organize edilmis hizmet i¢i egitimler olmamakla birlikte baz1 il egitim ofisleri bu
egitimleri saglamaktadir (Kim vd., 2007).

Korede Egitim Memurlar1 Yasasrna gore devlet okullar: icin yoneticilik vazifesi
ayn1 okulda en fazla -dort yillik iki donemden olusmak tizere- toplam sekiz seneli-
gine siirdiiriilebilir. Ancak genel olarak yoneticiler 6liim ya da hastalik gibi istisnai
durumlar disinda emekli olana kadar yoneticilik gorevlerini yerine getirmektedir.

Yoneticiler her dort yilda bir rotasyona tabi tutuldugu icin okullarda baska

bir uygulama da mevcuttur: Gorevden ayrilacak yonetici yerine gelecek kisinin
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okuldaki sorumluluk ve gorevlerine dair rapor yazmak durumundadir. Béylece
gecis siireci ¢ok daha kolay saglanmaktadir. Diger taraftan egitim sisteminin ol-
dukga merkezi bir sekilde islemesinden kaynakli sorunlar Kore i¢in de gecerlidir.
Buna ragmen Korede egitimin yerellestirilmesi i¢in ¢aligmalar devam etmekte-
dir. Ornegin okul-aile birliklerinin kurulmasi, yerel tabanl hesap verilebilirligin
oniiniin agilmasi, yonetici otoritesinin okul miifredatini belirleme ve diizenleme

acisindan giiglendirilmesi bunun 6rneklerindendir (Kim vd., 2007).

Finlandiya
Fin toplumunun refahi egitim, kiiltiir ve bilgi tizerine insa edilmistir. Egitim siste-
mi Fin toplumunun gelismesi ve kalkinmasinin anahtar unsuru olarak goériilmek-
tedir (Radivojevic, 2010). Finlandiya Egitim Bakanlig1 egitim sisteminden sorum-
lu en yiiksek diizey otoriteye sahip birimdir. Fin egitim politikalarinin temelinde
nitelik, etkililik, esitlik ve uluslararasilasma (internationalization) kavramlari dur-
maktadir (Ministry of Education, 2007).

2000de PISAda okuma, matematik ve fen bilimleri alanlarinda en yiiksek
basarty1 gosteren iilke olan Finlandiya bu basarilarindan dolay1 egitim arastir-
macilarinin ilgisini gekmistir. Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD)
tilkeleri arasinda Finlandiyanin egitim ¢iktilar1 basarinin iyi bir 6rnegini temsil
etmektedir. Finlandiyanin bu basarisi ise 6ncelikle egitim alanindaki gii¢lii insan
sermayesine baglanmaktadir (Sahlberg, 2009).

1980’lerde egitim sistemi ¢ok da iyi sayllamayacak durumda olan bir iilke-
nin birkag on yil iginde boylesi bir basariy1 yakalamasi tiim tlkelerin dikkatini
¢ekmistir. Bu nedenle Finlandiya egitim sisteminin bagarisinin arkasindaki se-
yin ne oldugunu anlamaya c¢alismak uluslararasi bir ilgi odag: haline gelmistir
(Hargreaves, Halasz ve Pont, 2007). Egitim sisteminin belirli amag ve hedeflerine
ulagmak ve yiiksek kalitede egitim hizmetleri sunmak sektor ¢alisanlar1 olarak
ogretmen, okul yoneticisi ve bu siirece katilan herkes i¢in ortak bir amag olarak
kabul edilmistir. Son yillarda iilkede okul yoneticilerinin ise alinma siireci zorlas-
tirilmistir (Ministry of Education, 2007).

1950’lerde Finlandiyada ilkogretim okullar1 midiirlerinin rol ve statiileri,
ayn1 zamanda maagslar1 da ¢ok yiiksek olmadigindan yoneticilik makami ¢ok ter-
cih edilmemistir. 1970’lerde paralel okul bi¢imleri okul miidiirlerinin statiileriyle
ilgili sorunlarin ¢oztimlenmesi igin bask: yaratmistir. Okul miidiirlerinin sézles-
melerine yogun tartismalardan sonra nihayetinde 1978de ulasilmistir. Bu sozles-

me okul miidiirii makaminin kapsamli okullarda kurulmasi anlamina gelmistir
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(Taipale, 2012). 1990’larin baslarinda yeni mevzuatlar okul miidiirlerine yerel
diizeyde (yerel otoriteler ve okullar) etki ve gii¢ vermekle makamlarini gii¢lendir-
mistir. Bu ayn1 zamanda okul miidiirlerine yerel diizeyde gorevleri kapsaminda
daha ¢ok bagimsizlik/6zgiirliik kazandirmigtir.

Okul miidiirlerinin zorluklarinin artmas: ve makamlarinin profesyonelles-
mesi okul liderligi egitimlerine olan gereksinimlerin artmasina neden olmustur.
Okul miidiirii niteliklerine iligkin ilk resmi yasa (tiiziik) 1992'de kabul edilmistir.
Bu yasada okul miidiirii olarak atanmak i¢in egitim yonetimi alaninda 6zel serti-
tikanin 6n kosul oldugu belirtilmistir. Bu sertifika sadece idari konulara, okulun
yasama, norm ve mali durumuna odaklanmistir (Uljens ve Nyman, 2013; Varri
ve Alava, 2005). 1999da kabul edilen yasaya gore ise okul midiirlerinin rolleri
tamamen netlige kavusarak okulun tiim sonuglarindan sorumlu bir lider oldugu
diistincesi benimsenmistir. Bu yasa ayni zamanda okul miidiirlerinin yeterlikleri-
ne iligkin bilgileri de kapsamistir (Nikki, 2001, akt. Varri ve Alava, 2005).

Aho, Pitkanen ve Sahlberge (2006) gore Fin okul sisteminin basarisinin ar-
kasindaki faktorlerden en 6nemlisi siirdiiriilebilir liderliktir. Bugiin Finlandiyada
okul yoneticileri okulun program ve egitim lideridir. Okul liderlerinden egitici
lider olmalarinin yani sira miifredat: ve 6gretim siirecini derinlemesine bilme-
leri, 6gretmenlere rehberlik ve destek hizmeti sunmalar: beklenmektedir. Okul
miidiirleri yonetici konumunda olup genel ¢alisma saatleri kurallarina da uymak
durumundadir. Ayni zamanda okulun biiyiikliigiine bagh olarak haftada en az
dort, en fazla ise yirmi saat 6gretim yapmak (6gretmen olmak) zorundadir. Okul
midiri diger yandan okul i¢in miifredat temelinde yillik ¢alisma plani hazir-
lanmasi, okulun mali kaynaklari, okulun gelisimi, insan kaynaklari, okul islem-
leri ve faaliyet etkinliklerinden sorumludur. Okul miidiirlerinin maaslar1 okulun
performansina bagl degildir. Calisma kosullar1 ve maaslar sendikalar ve belediye
arasindaki ortak anlagsmalarla diizenlenmektedir (Hammond ve Rothman, 2011;
Ministry of Education, 2007; Taipale, 2012; Uljens ve Nyman, 2013).

Finlandiyada okul miidiirii ayn1 zamanda personel se¢iminde de biiyiik et-
kiye sahiptir. Miidiir personeli ya kendisi segmekte ya da se¢im siireci bagka bir
makam tarafindan yapildiginda onun gorisleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Bunla-
rin yani sira {ilkede okul miidiirleri 6gretmenler tizerinde biiyiik otorite sahibi de-
gildir. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri degerlendirmek amaciyla onlar1 izleme/
inceleme gelenegi (adeti) yoktur (Erden ve Erden, 2005; Center on International

Education Benchmarking Ministry of Education, 2007).
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Finlandiyada okul yoneticisinin se¢im siireci Ogretim Yeterlilikler Kanunu
(Teaching Qualifications Act, TQA) ile diizenlenmektedir. Diger AB tilkelerinden
farkl1 olarak Finlandiyada okul yoneticisi unvani almak igin sinif 6gretmeni veya
brans 6gretmeni olmak yeterlidir fakat 6gretmenlik siiresi sart kosulmus degildir
(Eurydice, 2013; Varri ve Alava, 2005). Bu kriterin istisnasi yeterli adayin olma-
masidir ve bu sadece bir yil i¢in gecerlidir (Ministry of Education, 2007). Bos olan
kadrolar i¢in 6nce duyurular yapilmakta, daha sonra da basvuran adaylar arasin-
dan se¢im gerceklestirilmektedir.

Okul midiirlerinin secilmesi yerel belediye otoritesi tarafindan yapilmakta
olup bu siire¢ degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin miidiiriin secilmesi bazen
belediyelerin egitim kurulu bazen okul kurulu bazen de bélge miidiirleri tarafin-
dan yapilmaktadir (Ministry of Education, 2007). Bu siire¢ Tablo 3’te daha genis
sekilde agiklanmaktadir.

TABLO 3. FINLANDIYA’'DA YONETICi SECME VE ATAMA SUREGLERI

I

Genel yaklasim Ademimerkeziyetci yaklasim

Secim organi Yerel otoriteler
Reklam ve pazarlama | Bosalan kadrolara ilan yoluyla duyuru

Belediyenin ve okulun biiyiikliigiine gére degismektedir. Ogretim

is profili Yeterlilikler Kanunu tarafindan belirlenen yeterliklere sahip olmak
zorundadir.

- Ogretim yeterligi, 6gretim deneyimi, egitim ydnetimine iliskin

On kosullar 2 4 . . i . .
bilgisinin sinavla degerlendirilmesi ve diger resmi yeterlikler

Secim yontemleri Mulakat yoluyla yapilmakta fakat tamamen 6zerktir.

Secim kriterleri Yerel otoritelerin takdirine gore en yetenekli ve uygun kisi segilir.

Her belediyenin kendi yonetmeligine gére degerlendirme kriterleri

Plesjeitmeliine degismektedir.

Kaynak: Karabatak, 2015.

Finlandiyada okul yoneticilerinin goreve baslamadan 6nce Yeterlik Kararna-
mesi tarafindan belirtilen egitim yonetimi sertifikasi, en az on bes kredilik (yirmi
bes AKTS) egitim yonetimi belgesi ya da egitim yonetimiyle ilgili yeterlige sa-
hip olmasi beklenmektedir (Ministry of Education, 2007; Schleicher, 2012). Okul
yoneticileri mesleki gelisimleri adina gerekli sertifikalar1 elde etmek i¢in belirli
calismalara katilmak durumundadir. Ulkede okul liderligi programlari bes farkl

kategoride siralanabilir:
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o Okul midiirii hazirlama-yeterlik programlari
 Yonetim uzmani yeterlik programlari

o Mesleki gelisim programlar:

o Universitelerde ileri diizey ¢aligmalar

« Diger kurslar ve galismalar (Varri ve Alava, 2005)

Egitim programlari tiniversiteler, yerel belediyeler ya da egitim merkezleri ile
is birligi icinde sunulmaktadir. Egitim Liderlik Enstitiisii okul miidiirleri ve yerel
egitim sube miidiirlerinin hizmet dncesi ve hizmet i¢i egitimi i¢in {iniversitelerle
is birligi i¢inde ¢aliymaktadir. Okula bagl olarak okul yoneticileri yillik gelisme
tartismalarini yerine getirmekte veya degerlendirmeler yapabilmektedir. Burada
sonuncu performansin degerlendirilmesi degil daha ¢ok ileriye dogru bakmak
odak noktasidir (Eurydice, 2013).

Hizmet Oncesi Egitim (Pre-Service Training for Aspiring Principals)
Fin Ulusal Egitim Kurulu tarafindan kabul edilen niteliklere gore hazirlanmis
ve egitim yonetimi belgesini de i¢eren yirmi bes kredilik “egitim yonetimi” ser-
tifika programi yoneticilerin hizmet 6ncesi kapsamda katilabilecegi egitimler
arasinda yer almaktadir. Egitim yonetimi sertifikasi asagidaki konu alanlarinm
kapsamaktadir:

« Kamu hukukunun temelleri

+ Genel ve yerel yonetim

o [Egitim yonetimi

o Insan kaynaklar1 yénetimi

« Finansal yonetim

Yeterlik sonunda iki yazili sinav yapilmaktadir. Ilk sinav birinci ve ikinci
konu alanlariny, ikinci siav ise igiincii, dordiincii ve besinci konu alanlarini kap-
samaktadir. Sinavlar ticretlidir ve Finlandiya Ulusal Egitim Kurulu tarafindan ata-
nan gorevlilerce degerlendirilmektedir. Kurul her yil sertifika i¢in hazirlik egitimi
diizenlemektedir. Universite temelli bu programlar literatiir taramasi, arastirma,
deneyimli okul miidiirleriyle goriisme, belirlenen miidiiriin is tanimi ve egitim
yonetimi gibi konu alanlarini ihtiva etmektedir. Katilimcilar kisisel ve gelisimsel
planlarla segtikleri konu tizerinde nihai bir proje hazirlamaktadir. Amag gelecek-
teki okul miidiirlerine okulun gelisimi i¢in araglar saglamaktir.
Buna ek olarak cesitli iniversitelerde devlet tarafindan finanse edilen alt1 kredilik

okul liderligi egitimleri diizenlenmektedir. Egitimin amaci giiniimiizde okul liderli-
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gine kapsamli bir goriiniim vermektir. Midiir egitimlerinde mevzuat bilgisi konusu
zorunludur. Hizmet Oncesi egitim programlarina uygulamali egitim dahil degildir
glinkii birgok yeni miidiir daha 6nce miidiir yardimcilig: gibi liderlik pozisyonlarinda
caligmustir. Diger {ilkelerle karsilastirildiginda Finlandiyanin hizmet oncesi egitimi-

nin kapsami bakimindan orta diizeyde oldugu séylenebilir (Taipale, 2012).

Hizmete Gecis Dénemi ve Hizmet ici Egitimler (Induction Training
Programs and Other Forms of Induction of New Principals)

Finlandiyada okul miidiirlerinin hizmete baslama programlar1 esasen iiniver-
siteler ve Educode Oy (Eski Egitim Mesleki Gelisme Ulusal Merkezi, OPECO)
tarafindan diizenlenmektedir. Yillik 200 kisinin ticretsiz katilimiyla gerceklesen
egitim programinda sorumluluklar iki kisma ayrilmaktadir: Universiteler prog-
ramlar1 kendi biinyesinde diizenlemekte ve teorinin pratik uygulama kismina
odaklanmaktadir. Educode Oy ise giinliik sorunlar1 ¢oziimlemek ve tilkenin ge-
sitli yerlerinde programlar tertiplemek {izerine gelistirilmistir. Hizmete baslama
egitimleri Fin okul midiirlerinin egitiminde 6nemli ve uzun dénemli bir rol oy-
namaktadir. Okul miidiirleri igin egitim programi ulusal egitim politikalar1 hedef-
lerinin bagarilmasina, dnemli reform projelerinin ve okul miidiirlerinin ulusal ag-
larinin uygulanmasina katki saglamaktadir. Program miifredati son yillarda okul
ve okul midiirlerinin 6zerklik ve sorumluluklarinin arttigini yansitmak amaciyla
degistirilmistir. Devlet biit¢esinden finanse edilen dokuz kredilik egitim progra-
minin kapsami (alani) Finlandiya Ulusal Egitim Kurulu tarafindan hazirlanmis
miifredat: temel almaktadir (Taipale, 2012; Ministry of Education, 2007). Miifre-
datin icerigi asagidaki sekildedir:

o Okul orgiitii, yénetimi ve finansmani

o Okul miifredati ve 6grenme sonuglar1

« Insan kaynaklar1 yonetimi ve liderlik

o Stratejik planlama

Hizmet igi egitim ise okul yonetimi ve egitim liderliginin bir dizi gesitli yon-
lerini kapsamakla birlikte ayn1 zamanda yeni ulusal gereksinimlere odaklanmak-
tadir. Hizmet ici egitimler genelde Ulusal Egitim Kurulu tarafindan finanse edil-
mektedir (Schleicher, 2012). Finlandiyada okul miidiirlerine yonelik herhangi bir
egitime katilma yiikiimliiligti toplu sozlesme ve mevzuatlarda belirtiimemesine
ragmen okul midiirleri belediyelerin insan kaynaklar1 birimlerinin diizenledigi
pratik anlamdaki egitim kurslarina katilmak durumundadir. Egitim siiresi mii-

diirtin konumu ve belediyeye bagli olarak farklilik gostermekte olup yilda bes ile
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on giin arasinda degismektedir. Konular yerel yonetisim sistemlerinin gelismesi,
finansal ve insan kaynaklar1 yonetimi, yeni teknolojik ¢oziimlerin gelistirilmesiyle
iligkilidir. Egitimsel liderlik ve okul miidiirlerinin yeterliklerinin gii¢lendirilmesi
konular: iizerine ise ¢ok az odaklanilmaktadir (Taipale, 2012).

Hizmet igi egitim uygulamalarinda en énemli kurumlar tniversitelerin sii-
rekli egitim merkezleri ve Educode Oydur. Jyvaskyla Universitesi, Egitim Liderlik
Enstitlisii'ne ev sahipligi yapan bir kurum olarak doktora diizeyinde okul midiir-
lerine temel egitim saglamaktadir. Bu egitim orgiitleri Finlandiya Ulusal Egitim
Kurulu tarafindan finanse edilen uzun vadeli mesleki gelisim programlar: diizen-
lemektedir. Cesitli liderlik takimlar: tarafindan yapilan egitim programlar: tilke-
de olduk¢a popiilerdir. Miidiir dernekleri programlar: planlama ve uygulamada

onemli ortaklardandir (Taipale, 2012).

ABD

ABD egitim sistemi biiyiik él¢lide yerinden/yerel yonetime dayali bir egitim sis-
temidir. ABD Anayasasina gore okullar1 agmak ve yonetmek yetkisi eyaletlere ve
yerel hitkiimetlere birakilmaktadir. Bu nedenle egitim miifredatini belirleyen ve
diizenleyen ulusal bir mevzuat s6z konusu degildir. Ayn1 zamanda okul yapisini
belirleyen herhangi bir diizenleme yoktur. Federal diizeyde egitimle ilgili orgiitle-
rin baginda Federal Hiikiimet Egitim Bakanligi (United States Office of Education)
gelmektedir (Harmanci, 2015).

Giinimiizde egitim alaninda saglikli bir mesleki egitime dayandirilmasi s6z
konusu olan yoneticilik mesleginin ABD'de uzun bir tarihi ge¢misi vardir. ABDde
okul yoneticiligiyle ilgili ilk dersin 1881de verildigi séylenmektedir (Sisman ve
Turan, 2002). Yoneticiligin profesyonel bir meslek olarak algilandigi ve kabul edil-
digi ABDde okul yoneticilerinin meslek dncesi yetistirme programlari yiizyila ya-
kin bir tarihi ge¢mise sahip olmakla beraber genellikle mezuniyet sonrasi (lisan-
stistit) diizeyde yapilmaktadir (Kaya, 1999; Kayikei, 2001; Oyman ve Turan, 2014).
Bugiin ABD egitim y6netimi ile egitim yoneticisi yetistirme konusunda diinyada
en deneyimli ve en iyi {ilke unvanina sahiptir (Hallinger, 2003).

ABDde her eyalet idari ve mali 6zerkligi olan egitim béolgelerine ayrilmak-
ta, bu bolgelerin yonetim kademesindeki yoneticiler segilme yoluyla géreve gel-
mektedir. ABDde uygulanan yonetici yetistirme programlar: durum c¢alismalari,
problem temelli 6grenme, uygulamali program igerikliler, okullardaki klinik uy-
gulama ve katiliml karar siireglerini kapsamaktadir (§imsek, 2004). Son yillarda

“egitim yonetimi” programinin ad1 “egitim liderligi” olarak degistirilmistir.
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Gegen yiizyilin sonlarina dogru gelismis iilkelerde egitim ve okul liderleri-
nin yetistirilme programlarina temel olusturmak i¢in birtakim standartlar ortaya
konmaya calisilmistir. Bu standart gelistirme ¢abalarindan biri de ABDde bulu-
nan Eyalet Egitim Midiirleri Konseyinin biinyesindeki Eyaletler Aras1 Okul Li-
derleri Lisans Konsorsiyumunun (ISLLC) ortaya koydugu “Egitim Liderleri igin
Standartlar” raporudur (Giimiis, 2015; Sisman ve Turan, 2002). ISLLC, Eyalet
Okul Yoneticileri Bagkanlar1 Konseyinin hazirladigi bir programdir. Rapor ilk kez
1996da alt1 standart icin ayr1 ayri bilgi, egilimler ve performans basliklar: altinda
yayimlanmigtir. 2008 ve 2014’te tekrar gozden gegirilmis, tizerinde bir sira degi-
siklikler yapilarak yeniden diizenlenmistir.

ISLLC’ye (1996; 2008; 2014) gore ABDde gorevli tiim okul yoneticileri igin
bu standartlar gegerlidir (Ahi, 2011). 2014’te tekrar diizenlemeden gegen ISLLC
standartlar1 konsorsiyumdaki kirk bes eyalet tarafindan onaylanmistir. Egitim li-
derleri i¢in ISLLC (2008) standartlar1 olusturulurken 6zellikle su ilkelere dikkat
edilmistir:

o Ogrenci 6grenmesini merkeze almalidur.
o Okul liderinin degisen roliinii goz 6niinde bulundurmalidir.
o Okul liderliginin is birlik¢i dogasin1 ortaya koymalidir.

o Meslegin (okul yoneticiliginin) kalitesini artirmalidir.

o Okul liderlerinin 6lgme ve degerlendirmesi i¢in performansa dayali sistem-
ler kullanmalidir.

o Birlestirici ve uyumlu olmalidir.

o Okul toplumundaki biitiin paydaslara her tiirlii erisim, firsat ve gelisim im-
kani saglanmalidir.

“Egitim Liderleri i¢in Standartlar” asagidaki sekilde siralanmistir (Aras, 2013).
Egitim lideri su ilkeleri gozeterek her 6grencinin bagarisini destekler:

o Okul toplumu tarafindan desteklenen bir 6grenme vizyonunun gelistiril-
mesi, dile getirilmesi, uygulanmasi ve yonetimini kolaylastirmak

« Ogrenci 6grenmesi ve personelin mesleksel gelisimine zemin hazirlayacak
bir okul kiiltiirii ve 6gretim programini desteklemek, gelistirmek ve siirdiir-
mek

o Orgiitiin, eylemlerin ve kaynaklarin daha giivenli, verimli ve etkili bir 6g-

renme ortami olusturmasi i¢in yonetilmesini garanti etmek
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o Aileler ve okul toplumunun iiyeleriyle is birligi yapmak, toplumun ¢esit-

lilik arz eden ilgi ve ihtiyaglarina yanit vererek toplum kaynaklarini hare-

kete gecirmek

o Diirtist, adil ve etik davranmak

+ Genel politik, sosyal, ekonomik, yasal ve kiiltiirel baglami anlamak, tepki

gostermek ve etkilemek

1996 ve 2008de yayimlanan raporlar incelendiginde goriinen en biiyiik de-

gisiklik “biitiin 6grenciler” ifadesinin yerine “her 6grencinin” ve “okul yonetici-

si” yerine de “egitim lideri” ibaresinin kullanilmasi ve dolayisiyla “liderlik” kav-

ramina yapilan vurgudur. 2014’te yeniden diizenleme yapilan ISLLC raporunda

egitim liderleri i¢in on bir standart belirlenmistir. 2008 ve 2014’te diizenlenen

raporlardaki standartlar Sekil 7’de gosterilmistir.

SEKIL 7. ISLLC STANDARTLARI

ISSLC Standartlar1

2008 ve 2014
versiyonlari

2008

l— 2014

|_|1- Vizyon, misyon
ve hedefler

1- Vizyon ve
misyon

I_

|| 2-Ogrenmeve
mesleki gelisim

2- Ogretimsel
kapasite

3- Ogretim

3- Kaynaklar1
yonetme

4- Miifredat ve
degerlendirme

5- Ogrenciler icin
toplumsal hizmet

| 6-Calisanlar i¢in
mesleki kiiltiir

4-is birligi

7- Organizasyon '
ve yonetim

8- Velilerle is
birligi

5- Etik

9- Etik prensipler
ve mesleki normlar

10- Esitlik ve

kiiltiirel duyarhilik

gelistirme

-{ 6- Egitim sistemi 1—’ = 4oLl

Kaynak: Karabatak, 2015.
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TABLO 4. ABD’'DE OKUL YONETICiSi SECME VE ATAMA KOSULLARI

Ademimerkeziyetci bir yaklasim s6z konusudur. Sorumluluk

sl el okullarin tizerine dismektedir.

Genelde okul tarafindan kurulan ise alim veya secim komiteleri
etkin olarak faaliyet gostermektedir. Bazen ise personel
danismanlari, personel ise alim temsilcileri (agent) veya okul
kurulu dernekler hizmetleri tarafindan yerine getirilmektedir.

Sec¢im organi

Mudir ihtiyaclari kariyer panolari, gazeteler, internet vb.
yontemler araciligiyla ilan edilmektedir. Bunun yani sira ise ahim
sirketleri de ayrica okullara veya gerekli yerlere e-postalar ve
brostrler gdndermektedir.

Reklam ve pazarlama

Genel olarak 6gretmenlerin okul lideri olmalari icin 6n kosul
basvurularinda “Egitim”, “Egitimde Liderlik”, “Egitim Yonetimi” ve
On kosullar ve 6n secim | benzeri alanlarda yiiksek lisans yapmasi istenmektedir. Bunun
yani sira adaylarin eyalet ve bolgesinde gecerli olan sertifikaya
sahip olmasi beklenmektedir.

Adaylarda ilgili okulun gereksinimlerine gore hazirlanmis ve

b5 itz genel i profilini yansitan ulusal standartlar aranmaktadir.

0z gecmis analizi ve personel alim komitesi tiyeleri ve personel
acenteleri (agency) tarafindan yapilmis bir dizi miilakatlarla
beraber gerekli doklimanlar su sekildedir: glincel 6z ge¢mis,
glincel transkript, bu pozisyon (gérev) icin niteliklerini ana
hatlariyla agiklayan 6n yazi (cover letter), referans tarafindan
profesyonel mektup, okul miidiri sertifikasinin kopyasi, okulun
gelecekteki gelisim vizyonunu aciklamaya yonelik sorulara
cevaplar.

Secim yontemleri

Karar cogunlukla okullara -6rnegin belirli okulun ise alim

veya secim komitesine— baglidir. Komitelerin heterojen yapisi

bir taraftan ¢esitli gériiniimlerin sayilma avantajina sahipken
diger taraftan komiteler personel seciminde hig egitimli

Secim kriterleri degildir (Ornegin Riede [2013] bazi yetenekli adaylarin “siyasi
sebeplerden” dolayi secilmedigini belirtmistir. Roza, Celio, Harvey
ve Wishon [2003] insan kaynaklari yoneticilerinin ve kiime
rehberlerinin cesitli secim kriterlerinden [6nceleri mesleki kidem,
daha sonralari liderlik becerileri] yararlandigini ifade etmistir.)

Ortadgretim Okul Yoneticileri Ulusal Dernegi (National
Degerlendirme Association of Secondary School Principals, NASSP) kendi
merkezi degerlendirme prosediirlerine sahiptir.

Kaynak: Huber ve Hiltmann, 2009.

Yonetici olma sartlar1t ABDde eyaletlere gore degisiklik gostermekte olup
bazi kosullar ve 6n sartlar tiim eyaletler i¢in gegerlilik niteligi tasitmaktadir. Bun-
lar1 agagidaki sekilde gruplandirmak miimkiindiir:

o Ogretmenlik sertifikasina sahip olmak

« Egitim yonetimi alaninda ytiksek lisans derecesi bulunmak




LITERATUR DEGERLENDIRMESI

« Egitim yonetimiyle ilgili bir programa katilarak sertifika almak
« Kamu okullarinda sekiz yillik deneyimi olmak
« Staj ve alan tecriibesi bulunmak

+ Yonetim kurullarinca kabul edilecek niteliklere sahip olmak (Gtiglii ve Bay-
rakgi, 2004; Kimbrough ve Burkett, 1990, akt. Aydin, 2002)

ABDde liderlik hazirlama programlari {izerindeki en biiyiik etki federal hii-
kiimetlerin diizenledigi zorunlu sertifika programlaridir. 1950’lerde kirk bir eya-
let okul miidiirii olabilmek i¢in lisansiistii ¢alisma yapmayi, yirmi alt1 eyalet de
yiiksek lisans derecesini zorunlu kildig: halde 1993% gelindiginde okul midiirii
olabilmek i¢in yiiksek lisans derecesini zorunlu kilan eyalet sayis1 kirk bese ¢ik-
mustir (McCarty, 1999, akt. Sisman ve Turan, 2002).

Egitim politikalar1 eyalet bazinda farklilik gostermektedir. Bu farklilik ayni
zamanda okul yonetim bdlgeleri i¢in de gecerliligini korumaktadir. Okul yone-
tim bolgelerinde farkliliklarin olmasi sebebiyle her okul yoneticisi se¢im kriterleri
okul tarafindan olusturulan se¢im komitelerince belirlenmektedir (Aydin, 2002;
Huber ve Hiltmann, 2009).

Eyaletlere gore farklilik gosteren 6gretmenlik yilin1 tamamlamis okul yone-
ticisi adaylar eyalet {iniversiteleri ya da ozel tiniversitelerde egitim yonetimi ala-
ninda bir lisansiistii dereceye sahip olmak durumundadir. Yonetici adaylarindan
bazilar1 dogrudan miidiir olarak atanabilmekte, bazilari ise 6nce miidiir yardim-
cis1 olarak okul veya bolge diizeyinde yonetsel islerde deneyim kazandiktan sonra
miidiir olarak goreve baslayabilmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2011).

Hizmet Oncesi Egitim

ABDde hizmet 6ncesi egitim programlari i¢in iiniversiteler ile bolgeler is birligi
icinde caligmaktadir. Universite ile ortaklasa yiiriitiillen okul midiirlerinin yetisti-
rilmesi programu iki yillik bir siireyi kapsamakta ve programa katilan her adayin
bir mentor miidiirii bulunmaktadir (Whitaker, 2006). Program siirecinde mii-
diirlerin ¢esitli konularda portfolyo hazirlamasi, yazili sinav, materyal gelistirme,
arastirma projesi ve sozIlii sunumlar yapmasi istenmektedir. Egitim bolgeleri ta-
rafindan finansal agidan desteklenen, bir veya iki yil stajyer ve mentor olarak bu
programi tamamlayanlar miidiirlik gérevine baglayabilmektedir. Miidiir adayla-
rinin ¢alistiklar: yerlerde gorevlendirilmesi, siirecin ortak bir sekilde planlanmasi
ve programlara katilan adaylara mentorluk uygulamasinin yapilmasi programin

ozellikleri olarak siralanmaktadir. Programa olan ihtiyag¢ konusu ise okul bolge-
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leri ile iniversitelerin lider yetistirme program yiiriitiictilerinin ortak toplantilar:
sirasinda tartigitlmaktadir.

Hizmet Oncesi programa katilacak miidiir adayinin son iki-ii¢ y1l icerisinde
bagarili bir performans sergilemesi, 6gretim stratejileriyle ilgili giiclii bir bilgi bi-
rikimi tagimast ve etik degerlere bagli olmasi beklenmektedir. Bu sartlarla beraber
adaylar basvurularda bagvuru mektubu, 6z gegmis, transkript belgeleri ile birisi
halen birlikte calistig1 iist amirlerinden alinmak iizere iki referans mektubu sun-
mas1 gerekmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2011).

Okul yoneticisi adaylarinin goéreve baslamadan 6nce sahip olmas: gereken
ve hizmet 6ncesi program kapsaminda verilen bilgi ve beceriler asagidaki sekilde
kategorize edilebilmektedir:

o Okullagsma tizerindeki toplumsal ve kiiltiirel etkiler

o Ogretme ve 6grenme siirecleri ve okul gelisimi

 Organizasyon teorisi, orgiitsel calismalarin metodolojileri ve politika analizi
o Liderlik ve yonetim siiregleri ve islevleri

« Politika ¢aligmalar1 ve egitim politikalar1

o Egitimin ahlaki ve etik boyutlar1
Bu bilgi ve becerileri kazandirmay1 amaglayan hizmet 6ncesi egitimlerin
program siireleri, staj programlar1 ve dgretim icerigi egitimi veren kurum veya

kurulusa gore degismektedir (Murphy ve Hallinger, 1992, akt. Karabatak, 2015)

Hizmet ici Egitim

ABDde okul miidiirlerinin hizmet i¢i egitimleri bazi mesleki ve 6zel kuruluglar
tarafindan gergeklestirilmektedir. Bu kapsamda Amerikan Okul Miidiirleri Birligi
1969dan beri Okul Yoneticileri Ulusal Birligi araciligiyla miidiirlere hizmet ici
egitim vermektedir. Ders verenlerin dértte birini tiniversite 6gretim elemanlar
olusturmaktadir. Eyaletlerle birlikte yerel okul bolgeleri ve bolge hizmet merkez-
leri de okul miidiirlerine uzun zamandir hizmet i¢i egitim saglamakta ve egitim

etkinliklerinde tiniversite profesorlerine yer vermektedir (Mclntyre, 2001).

New York’ta Okul Miidiirii Secme ve istihdam

New York'ta miidiir segme ve atama siireci yaklagik alt1 hafta stirmektedir. Bu
stire¢ detaylariyla ilgili diizenleme evrakinda anlatilmaktadir. Midiir olmak i¢in
oncelikle aday havuzuna alinmak gerekmektedir. Bu havuza girmek i¢cin miidiir

adaylar1 bir okul lideri sertifikasina sahip olmali ve bir sinavdan ge¢melidir. Ha-
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vuza kabul edilen adaya daha sonra ilgili amir tarafindan miifettis/basdenetci
onerilir. Sonrasinda okul toplulugu (school community) tarafindan aday miilakata
tabi tutulur ancak yine de son karar Egitim Subesi Bakani (Department of Edu-
cation Chancellor) tarafindan verilir. Ardindan miidiirliik gorevini yiiriitmek igin
ti¢ yillik bir izin belgesi verilir. Ancak miidirliik kalic1 bir gérev degildir. Bu po-
zisyondaki kisiler her yil ii¢ sekilde teste tabi tutulur: 6grenci raporlar: (student
reports), ziyaret ve 6gretmen, 6grencilere uygulanan anketler.

New York'ta okul miidiirlerinin hizmet oncesi egitim programlar1 birkag ku-
rum tarafindan saglanmaktadir. New York'ta bes merkezi bulunan Yonetici Lider-
lik Enstitiisti (Executive Leadership Institute, ELI) bunlardan biridir. ELI miidiir
yardimcilarini egitmek amaciyla Ileri Liderlik Programr'ni (Advanced Leadership
Program) tasarlamistir. Bir yil siiren program seminerleri 6grenim gorevleri (lear-
ning assignments) ve mentorlugu kapsamaktadir. Fon organizasyonu ise kendi iiye-
leri i¢in program harglarini karsilayan Okul Danigmanlar1 ve Yoneticileri Konse-
yidir (Council of School Supervisors and Administrators) (Taipale, 2012).

New York'ta hizmet ici egitime katilmak zorunludur. Hizmet i¢i egitime kati-
lim zorunlulugu saat veya yillik ders giinleri veya saatleri olarak belirlenmektedir.
New York’ta Okul Temelli Orta Diizey Yonetici Enstitiileri (The School Based In-
termediate Supervisors Institute, SBISI) okul liderligi becerileri ve bilgilerini insa
etmek i¢in iki yillik liderlik seminer dizisi saglamaktadir. Program dort yaz atol-
yesi ve bir 6gretim yili boyunca ii¢ atélyeyi kapsamaktadir. Bunun yani sira okul
miidiirleri i¢in egitim programlarini saglayan baska kurumlar da vardir. Liderlik
Yonetme Enstitiisii (Executive Leadership Institute), New York Liderlik Akade-
misi (NYC Leadership Academy), New York Egitim Subesi (NYC Department of

Education) ve Fordham Universitesi bu kurumlardandir (Taipale, 2012).

Kaliforniya’da Okul Miidiirii Se¢me ve istihdam

Kaliforniyada iki kademeli kredilendirme siireci vardir. Miidiir adayinin On Y-
neticilik Hizmetleri Belgesine (Preliminary Administrative Services Credential)
(birinci kademe) sahip olmasi, bir liderlik sertifika programini tamamlamasi veya
Okul Liderleri Lisanslama Degerlendirmesi (SLLA) sinavini gegmesi gerekmek-
tedir. Bunun ardindan iki y1l yonetimde ¢alistiktan ve gerekli liderlik programin
tamamladiktan sonra ikinci kademe olan Tam Yoneticilik Belgesine (Professional
Clear Administrative Services Credential) tiim kriterleri saglamis olarak basvura-

bilir. Genel siire¢ Tablo 5’te a¢iklanmaktadir.
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TABLO 5. KALIFORNIYA YONETICi YETERLIK SARTLARI

(CALIFORNIA ADMINISTRATIVE CREDENTIAL REQUIREMENTS)

On Yoneticilik Hizmetleri Belgesi (Preliminary Administrative Services Credential)
(Yenilenemeyen, bes yillik yeterlik belgesi)

Yonetici asagidaki stireclerin tamamini izlemelidir:

Gegerli 6n kosul 6gretim veya hizmette yeterlik belgesine sahip olmak

Kamu veya 6zel okulda minimum (g senelik basarili tam zamanl hizmet yapmak
Kaliforniya Temel Egitim Becerileri Testi'nden (California Basic Educational Skills Test,
CBEST) gecerli puan almak

Yonetici pozisyonuna kabul edilmek

Asagidakilerden birisini tamamlamis olmak:

Kaliforniya Ogretmen Yetkilendirme Komisyonu (California Comission on Teacher
Credentialing, CCTC) tarafindan akredite edilmis kolej veya tniversiteye dayali program
CCTC tarafindan onaylanmis yonetim hizmetlerinde uzmanlasmis mesleki
(profesyonel) hazirlik programi

“Okul Liderlerinin Lisanslama Degerlendirilmesi’nde (School Leaders Licensure
Assessment) gecerli puan

Asama 1

Tam Yoneticilik Belgesi (Professional Clear Administrative Services Credential)
(Her bes yilda bir 150 saatlik mesleki gelisimi tamamlamakla yenilenebilir.)

Yonetici asagidaki stireclerin tamamini izlemelidir:

idari hizmetlere hazirlik icin gecerli yeterlik belgesine sahip olmak

Kamu veya 6zel okulda minimum iki senelik basarili, tam zamanl idari hizmet yapmak
Ayni zamanda asagidakilerden birisini tamamlamak:

Kaliforniya Ogretmen Yetkilendirme Komisyonu (California Comission on Teacher
Credentialing, CCTC) tarafindan akredite edilmis kolej veya tniversiteye dayali
programa katilmak. Saha ¢alismasi performans standartlarinda stiinlik géstermekle
bu 6devden/kosuldan vazge¢mek (muaf olmak) mimkindir.

AB 430 (eski AB 75) Okul Yoneticileri Egitme Programi (Principal Training Program)
CCTS tarafindan onaylanmis program sponsoru tarafindan énerilen alternatif program
Calisan ve CCTC program sponsorunun is birligine dayali tasarlanmis ileri hazirhgin
bireysellestirilmesi programi

Asama 2

Kaynak: Hammond ve Orphanos, 2007.

Kaliforniyada okul miidiirleri i¢in hizmet Oncesi egitim programi mesleki
kimlik edinme siirecinin bir kismidir. Egitim programlari iki asamali akreditasyon
sistemine entegre edilmistir. Katilim zorunlu olmayip alternatif akreditasyon edin-
me yollar1 vardir. “Okul Liderleri Lisanslama Degerlendirilmesi” (School Leaders
Licensure Assessment, SLLA) testini ge¢cmek bu yollardan birisidir. Hizmet 6ncesi
egitim programi harglarini katilimcilar kendileri karsilamaktadir. Bununla birlikte
Kaliforniyada yiiriirlitkte olan yasalar okul bolgelerine, miidiir ve miidiir yardim-
cilarini daha etkili 6grenme liderleri olarak egitmek igin katkilarin1 sunmaktadir.
Okul Miidiirii Liderlik Enstitiisii Kaliforniya Universitesinde Los Angeles ve Ber-
keley kampiislerinde kurulmustur. Enstitii yliksek lisans derecesine nciillitk eden
on bes aylik egitim programi uygulamakta ve Kaliforniya idari hizmetlere hazir-
lik yeterlik belgesi (California Tier 1 Administrative Credential) i¢in sart kogulan

dersleri kapsamaktadir.
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TABLO 6. ULKELERIN OKUL YONETICiLiGi SURECLERININ KIYASLAMALI GORUNUMU

Yonetici
Secimi

FiNLANDIYA GUNEY KORE SINGAPUR

ABD

Ogretmenler
arasindan
secilir. Diger
Ulkelerden farkh
olarak “egit ve
se¢” modeli
yerine “se¢ ve
egit” modeli
uygulanir.

Egitim dig
alanlardan

olan uzmanlara
da belirli
kisitlamalar

ile birlikte
yoneticilik hakki
taninmaktadir.
Yoneticiler terfi
ya da davet
usult olarak iki
sekilde is basina
gelmektedir.

Egitim Yonetimi
alaninda

ozel sertifika
sahibi olma
zorunlulugu
vardir. Yerel
otoriteler
tarafindan
milakatla
secilir.

Mezuniyet
sonrasl
(lisanstistu)
egitim
diizeyinde
kisiler arasindan
secim yapil-
maktadir.
Se¢im sureci
eyaletlere gore
farklihk goster-
mektedir.

Yonetici

Egitimi

“Ogretim
Sireci”,
“Liderlik Streci”
ve “Uzmanhk
Sureci” olarak
lic asamada
gerceklesti-
rilmektedir.
Ayrica her okul
mudurinin bir
yOnetici kocu
bulunmaktadir.

Yoneticiler
yogun bir
hizmet

ici egitim
programina
tabi tutulmak-
tadir.

Hizmet
ici egitim
verilmektedir

Universite

ile ortaklasa
yuritilen okul
muddrlerinin
yetistirilmesi
programi iki
yillik bir stireyi
kapsamakta
ve programa
katilan her
adayin bir
mentor
mudiird bulun-
maktadir.

m

Sinif
ogretmeni,
brans
ogretmeni,
sube
muddrd,
okul mudur
yardimcisi ve
son olarak
okul muduri
olunur.

Kore'de
egitim
profes-
yonellerine
yonelik saygi
oldukga
yuksektir.
Ozellikle
okul
mudurligu
oldukca
saygl

goren ve
ozenilen bir
pozisyondur.

Okul muddirleri
okullarinin Egitim
Bakanhgi tarafindan
benimsenen daha
bilyik vizyona

nasil katkida
bulunduklarina

dair diizenli

rapor vermekle
yukimladar.

Yoneticiler her dort
yilda bir rotasyona
tabi tutulmaktadir.
Ayrica gorevden
ayrilacak yonetici
yerine gelecek
yoneticinin
okuldaki
sorumluluk ve
gorevlerine dair
rapor yazmak
durumundadir.
Boylece gecis siireci
cok daha kolay
saglanmaktadir.

Mifredati ve
ogretim surecini
derinlemesine
bilmeleri ve
ogretmenlere
rehberlik ve destek
hizmeti sunmalari
beklenmektedir.

Mudirler her yil tig
sekilde teste tabi
tutulur: 6grenci
raporlari (student
reports), ziyaret

ve 6gretmen,
ogrencilere
uygulanan anketler.

“Yonetici Egitim
Programi”ile
yoneticilerden
okullarindaki
personellere ve
okul sorunlarina
yonelik strekli
yenilikler
getirmeleri
beklenmektedir.

Yoneticilik icin
gerekli “mudir
sertifikasi’na
sahip olma
zorunlulugu
vardir.

Ayni zamanda
okulun
blyukligine
bagli olarak
haftada en az
dort, en fazla
ise yirmi saat
ogretim yapmak
(6gretmen
olmak)
zorundadir.

- Ogretmenlik
sertifikasina
sahip olmak

- Kamu
okullarinda sekiz
yillik deneyim

- Staj ve alan
tecrlibesine
sahip olmak
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Kaliforniyada hizmet i¢i egitime katilmak yonetmelik geregi zorunludur. Hizmet
i¢i egitime katilim zorunlulugu saat veya yillik ders giinleri veya saatleri olarak
belirlenmektedir (Taipale, 2012).

56



BULGULAR

Bu arastirma okullarin niteliginin iyilestirilebilmesi i¢in okul yoneticisi yetistir-
me sistemi, okul yoneticisi segme ve istihdam yontemleri, okul yoneticisi mesleki
gelisim programinin doniisiimii iizerine bir model Onerisi gelistirmeyi amagla-
maktadir. Bu hedeflere ulasabilmek i¢in literatiir taranmus, diinyadaki bagarili uy-
gulamalar incelenmis, sorunlar ve ¢6ziim onerileri i¢in alan uzmanlari, uygulama
deneyimine sahip yoneticiler ve diger paydaslarin katildig: iki ¢calistay ve bir pane-
le aktif katilim saglanmis, alan uzmanlar: ve okul yoneticileriyle goriisiilmiistiir.
Aragtirma probleminin ¢oziimiine 151k tutucu nitelikteki bulgular asagida sunul-
mustur.

CALISTAY 1: Istanbul Medeniyet Universitesi, Istanbul Zaim Universitesi
ve [lim Yayma Vakfi Irfan Okullar1 is birligi ile diizenlenen “Okul Yoneticiliginin
Mesleklesmesi Caligtay1” 29 Nisan 2018'de Istanbul Zaim Universitesi Altunizade
yerleskesinde yapilmigtir. Calistaya okul yoneticileri, 6gretmenler, akademisyen-
ler, uzmanlar, STK ve sendika temsilcileri katilmistir. Calistayda okul yoneticiligi-
nin mesleklesmesi konusu bes alt baglikta tartisilmistir:

o Okul yoneticisinin mesleki donanimi

o Okul yoneticiligi mesleginin etik ilkeleri

o+ Okul yoneticiligine adaylik ve okul yoneticilerinin egitimi
o Okul yoneticilerinin segilmesi ve gorev siiresi

o Okul yoneticilerinin yetki, hak ve ticretleri
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CALISTAY 2: MEB yonetiminde 25 Eyliil 2018'de Baskent Ogretmenevinde

't

“Egitim ve Okul Liderligi” konulu ¢alistay yapilmistir. Calistaya MEB vyetkilileri,

okul yoneticileri, 6gretmenler, akademisyenler, uzmanlar, STK ve sendika temsil-

cileri katilmigtir. Calistay alt1 alt temada yapilandirilmigtir:

1. Tema: Egitim Liderligi Mesleki Yeterlikler/Standartlar
Okul yoneticisi, egitim lideri ve okul lideri kavramlar:
Egitim ve okul yoneticiliginin mesleklesme kosullar:
Uluslararas: Egitim Liderligi Standartlar1 (ISLLC vb.)
Ulusal mesleki standartlar ve yeterlikler
Gorev ve sorumluluklar

Meslegin toplumsal statiisiiniin iyilestirilmesi

2. Tema: Egitim Yonetimi Programlarinin Degerlendirilmesi
(Kuram-Uygulama Dengesi)

Kuram-uygulama biitiinléigiiniin sorgulanmasi

Tezli yiiksek lisans, tezsiz yiiksek lisans ve doktora programlari
Programlarin uygulama boyutu

Yoneticilik staji vb.

Fakiilte-okul is birligi

Aragtirma ve veri temelli okul yonetimi

3. Tema: Etkili Okul Yoneticilerinin Istihdami ve Calisma Kogullar
Okul yoneticilerinin hizmet 6ncesi egitimi
Hizmet 6ncesi egitimin organizasyonu (Nasil? Nerede? Kimler?)
Programlarin icerigi

Sertifikalandirma (Sertifikali/Diplomali Okul Liderligi Egitimi, sinavdan
basarili olan yonetici adaylarina yénelik hizmet dncesi egitim siirecinin te-
orik ve pratik egitim boyutlari, bu siirecin daha saglikli ve etkili bir sekilde
yuriitiilebilmesi i¢in tiniversite ve MEB is birligi vb.)

Secim kriterleri (Genel ve 6zel sartlar, lisansiistii egitim, mesleki kidem, de-
neyim vb.)

Merkezi sinav ve miilakatlar
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Gorev siiresi, rotasyon ve is zenginlestirme
Kariyer basamaklar1

Maaglar

Isten ayrilma

Emeklilik

4. Tema: Okul Yoneticilerinin Siirekli Mesleki Gelisimi
Mesleki gelisim ihtiyaglarinin tespiti
Mentorluk-kogluk program ve kaynaklarinin gelistirilmesi
Egitim liderligi kapasitesinin artirilmasi
Ogretim liderligi rollerinin gelistirilmesi
Stirekli mesleki gelisimin organizasyonu (Nerede? Nasil? Kimler?)

Egitim fakiilteleriyle is birligi (Yiiksek lisans veya sertifika programlari)

5. Tema: Okul Yoneticilerini izleme ve Degerlendirme Siireci
Okul yoneticilerinin gelisimi i¢in degerlendirme verilerinin kullanimi
Performans degerlendirme siirecleri
Egitim liderligi standartlarina dayali degerlendirme
Okul degerlendirme ve performans gostergeleri
Disiik performansi gelistirmek i¢in kaynak ve program

Diizeltme ve gelistirme siireci

6. Tema: Merkez, Tagra ve Yurt Dis1 Tegkilat1 Yoneticilerinin Istihdami1
11, ilge milli egitim miidiirleri
Sube mudiirleri
Daire bagkanlar1
Egitim ataseleri
Egitim miisavirleri
Atama ve ylikseltilme kriterleri vb.

Ust kademe yoneticilerin yeterlikleri ve degerlendirme siiregleri
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PANEL: 21 Kasim 2018'de Ankara Yildirim Beyazit Universitesi Etlik yerles-
kesinde “Okul Yoneticiliginin Mesleklesmesi” konulu panel yapilmistir. Egitimin
onemli aktorlerini bulusturan panelde 2023 Egitim Vizyonu ¢ergevesinde okul
yoneticilerinin yeterlikleri, yetistirilmesi, goérevlendirilmesi, kariyerleri ve 6zlitk
haklarna iliskin konular masaya yatirilmistir. Iki oturumdan olusan panelin bi-
rinci oturumunda sendika genel bagkanlar1 goriislerini belirtmis, ikinci oturumda
da okul yonetimi alaninda ¢aligan deneyimli akademisyenler fikirlerini sunmus-
tur. Sendika temsilcileri ve akademisyenlerin goriisleri genel olarak birbirleriyle
Ortlismemistir.

Alan Uzmani ve Okul Yoneticileri Goriisleri: Okul yonetimi alaninda ¢ali-
san li¢ deneyimli alan uzmani akademisyen ve ii¢ okul yoneticisi ile okul yoneti-
cilerinin sorunlari ve ¢oziim Onerileri {izerine ayr1 ayr1 yapilan goriismeler analiz
edilmistir. Bu analiz sonucunda arastirma problemine ¢6ziim Onerileri sunacak
bulgular derlenmistir.

Iki calistay, bir panel, alan uzmani ve okul yoneticilerinden toplanan bulgu-
lar degerlendirilerek arastirma alt problemleriyle ilgili olmayanlar elenmis, ilgili

olanlar da gruplandirilarak agagida sunulmustur:

OKUL MERKEZLI EGITiM YONETIMINDE
OKUL YONETIMi ALANINA iLiSKIN BULGULAR

« Okul yoneticilerinin yasadig1 en biiyiik zorluk okuldaki y6netim islerinin
yogunlugundan dolay1 6gretim islerine odaklanamamaktir. Bu nedenle
okulda “yonetim” ile “egitim” isleri birbirinden ayrilmalidir.

« Tiirkiyede okul yoneticiliginin her gegen giin artan gii¢ mesafesi, asir1 mer-
keziyetcilik, politik etkilesim, yetkisizlik, yetersizlik ve yoksunluk olarak
basliklandirilabilecek temel agmazlari vardir.

o “Okul mudiirt” kavrami ¢ok yipranmustir. Egitim paydaslar1 tizerinde bir
motivasyon kaynagi olabilmesi i¢in bu isim okullarin 6gretim islevini vur-
gulayacak bir ifadeyle degistirilmelidir.

o Okullarda —iiniversite fakiiltelerinde oldugu gibi- genel sekreter kadrosu
ihdas edilerek isleme iglerinden sorumlu tutulmalidir. Okul mudiirleri sa-

dece 6gretime odaklanmalidir.

 Bir okulda iki miidiir olmalidir. Biri isletme digeri de 6gretimden sorumlu

olmalidir.

o Okul yoneticileri egitim 6gretim islerine yogunlagsmalidur.
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Okuldaki altyap1 olusturan igler miidiir yardimcisi diizeyinde degil memur

diizeyinde bir personel {izerinden yiiriitiilmelidir.

Okul miidiirliigti bir gorev olarak degil meslek seklinde tanimlanmalidir.

Okul miidiirliigii meslek kanunu ¢ikarilmalidir.

Cok karmagik bir gorev olan okul yoneticiliginin artik bir uzmanlk alani
olarak kabul edilmesi gerekmektedir.

Tirkiyede okul yoneticiliginin bir uzmanlik alani olarak kabul edilmesinin
tarihi Ugiincti Milli Egitim Surasrna kadar gitmektedir. Bugiin hala bu ko-

nunun tartigilmas: disiindiirticidir.
Okul yoneticiligi genel idari hizmetler sinifinda bir meslek olmalidir.

Okul yoneticiligi uzmanlik gerektiren bir meslek alani olarak tanimlanma-
I1 ve genel idari hizmetler sinifina alinmalidir. Buna goére okul yoneticili-
gi ikinci gorev degil asli gorev seklinde degerlendirilmelidir. Ust yonetim
kademelerinde gorevlendirilmek i¢in okul midiirliigi yapmak bir avantaj

olarak distintilmelidir.

Ogretmen meslek kanununun ¢ikmasi énemlidir. Okul yéneticiligi bu ka-

nun i¢cinde degerlendirilmelidir. Ayrica mesleklesmesine gerek yoktur.

Okul midiirleri 6gretmenlerden se¢ilmelidir fakat ¢ok bagarili ve donanim-
11 farkli meslek mensuplarindan kendilerini egitime adamak isteyen kisile-
rin de okul yoneticisi olmasina imkan taniyabilecek bir se¢me sistemi ku-
rulmalidir. Bazen farkli mesleklerden gelenler fark yaratici galigmalara imza

atabilmektedir. Fakat bu oran ¢ok sinirh tutulmalidir.

Okul yoneticiligi ikinci bir gérev olmamali ve egitimci olmayan idarecilere

teslim edilmemelidir.
Devlet okulu ticari bir kurulus degildir.
Bakanlik okul miidiirlerine okula mali destek saglayan bir gozle bakmamalidir.

Okul yoneticilerine yardimci personel, memur ve miidiir yardimcilarini
se¢me yetkisi verilmelidir. Ogretmenlerin merkezi sistemle atanma uygula-
mast devam etmeli ancak somut gerekeelerin detayli bir rapor ekiyle sunul-

mast yoluyla okuldan ayrilmasini teklif yetkisi olmalidir.

Okul yoneticilerinin merkezi biitgeden her okula 6grenci sayisina gore ay-
rilan biitgeyi kullanma yetkisi bulunmalidir. Ancak satin alma, personel is-
tihdami, muhasebelestirme gibi mali siiregler il¢e milli egitim miidiirliikleri

sorumlulugunda olmalidir.
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Okul yoneticilerinin hafifletilmis ulusal ¢ekirdek miifredat: aksatmamak
kaydiyla yerel ihtiyaclar, ¢evre sartlar1 ve veli/0grenci talepleri ile insan
kaynag1 potansiyeli ¢cercevesinde ders ekleme/¢ikarma, giinliik ve hafta-
lik ders programini diizenleme gibi okul bazli miifredat diizenleme yet-

kisi bulunmalidir.
Okul yoneticilerinin asistan1 olmalidir.

Bir okul, miidiirti kadar iyidir. Okul miidiirii okul amaglarini gergeklestir-
mek i¢in madde ve insan kaynaklarini es giidiimleyen, yonlendiren kisidir.
Yetkili oldugu kadar yeterli de olmasi gereken kisidir. Kiiltiirler arasi liderlik

yetenegi tasimalidir.

Geleneksel yonetim anlayisina gore okul miidiirii yeni diinyada tek bagina

okulu yonetemez, okullarda paylasilmis liderlik uygulamasina gecilmelidir.

Etkili okul miidiirii olabilmek i¢in okulun amaglar1 dogrultusunda saglikli

okul iklimi ve kiiltiirii olusturmalidir.

Egitim lideri yonetici yetenek avcisi olabilmeli, insanlar1 dogru islerde go-

revlendirebilmelidir.

“Ogretmenlik asli gérevdir” diisiincesi yoneticiligin mesleklesmesine engel
olmaktadir. Yoneticiligin orgiitlii ve tiniversitelerde kiirsiisii olmasi gerek-

mektedir.

Okullar ISLLC gibi standartlara uygun tasarlanmalidur.
»  Ogretim liderligi

o lyi bir program yéneticisi

o Ogretmenlerin mesleki gelisimini saglama

o Hesap verebilirlik
Egitim lideri iyi okul 6rneklerini kendi okuluna getirir.
Hesap verebilirlik kosullar1
Okuldaki programlar igin asgari yeterlikler
Giiclii okul ikliminin olusturulmasi
Girisimcilik ve teknoloji liderligi
Veri tabanli yonetim
Sanatsal okuryazarlik becerileri

Mikro egitim ekonomisi ve planlamasi yeterligi

YV VV V V V V VYV

Toplumun gii¢ yapisini bilme, ailenin okul siire¢lerini katilimini

saglama

A\

Sinava dayali egitim ve sertifikasyon 6n kosul
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Okullarda kuram-uygulama iliskisi giiglendirilmelidir. Kuramin uygulama-
dan kaynaklandig: dikkate alinarak kuram 6gretiminde uygulama ig¢inden
gelen vaka/6rnek olaylar (kiiltiirden beslenen, Tiirkiye’ye 6zgii egitim hika-
yeleri, hatiratlari, vakalari, deneyimleri vb.) iizerinden teori ve uygulama
arasindaki biitiinliik saglanmaya ¢alisilmalidur.

MEB ile egitim fakiilteleri arasinda yapilacak protokoller cercevesinde uy-
gulayicilarin kuramsal temelleri giiglendirilirken kuramla ilgilenen akade-
misyenlerin de uygulama yeterlikleri gelistirilmeye ¢aligiimalidir.

Egitim sendikalar1 okul yoneticisi atamalarina miidahil olmamalidir.
Okullarin finansal kaynaklari iyilestirilmelidir.

Okullardaki agir1 biirokratik sorumluluklar azaltilmalidur.

Okul miidiirlerine yetki devri yapilmalidir.

OKUL MUDURU YETiSTIRME YONTEMINE
ILISKIN BULGULAR

Okul miidiirleri 6gretmenlik meslegi yeterliklerine (egitim psikolojisi, fel-
sefesi, sosyolojisi, egitim programi ve yontemleri, 6l¢me ve degerlendirme,

materyal tasarimi ve kullanimi ve rehberlik) hakim olmalidir.
Yonetim ve liderlik bilgisi tastmalidir.

Temel hukuk ve ilgili mevzuati bilmelidir.

Bilgi teknolojisi okuryazar1 olmalidir.

Maliye, finans ve biitgeleme bilgisi tastmalidir.

Aragtirma yontem ve teknik bilgisine sahip olmalidur.

Etkili iletisim ve hitabet becerisi tagimalidur.

Ogrenen 6rgiit iklimi olusturabilmelidir.

Mentorluk becerisine sahip olmalidir.

Bireysel yetenekleri kesfedebilme ve gelistirme becerisi tasimalidir.
I¢ paydaslarin kisisel ve mesleki gelisimini destekleyebilmelidir.
Etkili denetleme ve degerlendirme becerisine sahip olmalidir.
Degisimi ve ¢atigmay1 yonetebilmelidir.

Paylasilan vizyon ve misyonu olusturabilmelidir.

Okulun hedefleri i¢in strateji belirleyebilmelidir.
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« Proje ve organizasyon hazirlama, gelistirme ve yonetme becerisine sahip

olmalidir.
o Liderligi okuldaki paydaslarina dagitabilmelidir.
o Okul cevresiyle is birligi yapabilmelidir.
» Miifredat dis1 (sosyal) etkinlikleri yonetme becerisine sahip olmalidir.
« Sanatsal ve estetik beceriler tasgimalidur.
o Seffaf ve hesap verebilir olmalidir.
o Gtvenilir bir kisilik tagimalidir.
« Hakkaniyetli ve adil yonetmelidir.
« Kisilere esit davranmalidir.
o Hak, yetki ve sorumluklarini bilmelidir.
 On yargsiz hareket etmelidir.
» Tim paydaslarla olumlu bir iletisim ortami olusturmalidur.
o Gelisime agik olmalidir.
« Makamini kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmamalidir.
o Kamu yararini gozeterek inisiyatif almalidir.
o Ayrimci olmamalidir.
« Insan ve ¢ocuk haklarina saygi duymalidir.
o Ustlendigi gorevin bir emanet oldugu bilinciyle hareket etmelidir.
o Farkliliklar1 yonetebilmelidir.
« Basariy1 paylasmalidir.
« Evrensel, toplumsal ve kiiltiirel degerlerin farkinda olmalidir.

o Okul yoneticisi adaylar1 okul yoneticiligi alaninda uygulama ve klinik agir-

likl1 yiiksek lisans egitimi almalidur.

o Il diizeyinde lisansiistii programlarin uygulama esaslari, iiniversiteler ile
milli egitim miidiirlikleri arasinda yapilacak protokollerle o ilin ve bolge-

nin ihtiyaglarina yonelik belirlenmelidir.

« MEB il diizeyinde milli egitim miidiirliiklerinin tiniversitelerle daha etkin is
birligi yapabilmeleri i¢in somut politikalar gelistirmelidir.

« MEPB'’in ihtiyag analizlerine gére hazirlayacagi problem alanlari {iniversite-

lerde yapilan aragtirmalarda oncelikle ¢aligiimalidir.
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Okul yoneticileri ve okul yoneticisi olmak isteyenlerin lisansiistii egitim
yapmalar1 6zendirilmeli, bazi derslerin 6gretimi igin yiiz yiize, uzaktan egi-
tim gibi imkanlar 6l¢iisiinde gesitlilik saglanmaya calisilmalidir.

Son yillarda ¢ok tartisilan egitim doktorasi —bagka tilkelerdeki uygulamalar
da dikkate alinarak- diizenlenecek bir ¢alistayla degerlendirilmelidir.

Lisansiistii programlara 6grenci kabul siirecinde halihazirda yoneticilik
gorevi bulunanlara 6ncelik taninmasina iligkin diizenlemeler (ALES, YDS
vb.) gozden gegirilmeli, programlara kabul icin kolaylik saglamaya doéniik

diizenlemeler yapilmalidir.

Yonetici yetistirmeye doniik lisansiistii programlarda yonetici yeterliklerine
dayali ve uygulamaya doniik (yerel ihtiyaglar/kosullar, kiiltiir, bélgenin ih-
tiyaglar1 vb.) olarak programlara katilanlarin durumlari ve kosullar1 gézden
gecirilmelidir.

Lisansiistii programlar agilirken tiniversitelerin akademik kadrolarinin ye-

terli olmas1 ve program agma kosullarina dikkat edilmesi gerekmektedir.

Tezli/tezsiz yliksek lisans programlarinda yoneticilik tecriibesi olmayan y6-
netici adaylarina en az bir donem bir okul miidiiriiniin yaninda gozlem ve

uygulama yapma imkani saglanmalidir.

Staj siiresi ve muafiyet kosullar1 iki y1l veya daha fazla yoneticilik tecriibesi
olanlarda yoneticilik uygulamasi sart1 aranmamali, her haliikarda yonetici-
lik uygulamasi bir donemden az olmamalidur.
Yonetici yetistirmeye yonelik lisansiistii programlar kapsaminda yapilacak
yoneticilik uygulamalarina iligskin tiniversite ve milli egitim mudirlikleri-
nin yetki ve sorumluluklarini belirleyecek diizenlemeler yapilmalidir.
Yoneticilere iliskin mesleki yeterlikler ¢ercevesi olusturulurken asagidaki
yeterlikler dikkate alinmalidir:

»  Liderlik becerileri

»  Alan yeterligi

»  lletisim becerileri

OKUL MUDURLERININ SECILME VE ISTIHDAMINA
ILISKIN BULGULAR

Okul yonetimini gelistirebilmek icin okul yoneticisi belirleme sistemi liya-

kat ve adalet temelli bir yapida olmalidir.
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Okul miidiirii olabilmek i¢in yonetim alaninda yiiksek lisans sart1 getiril-

melidir.

Okul yoneticisi adaylar1 en az bes yil 6gretmenlik ve iki y1l midiir yardim-

cilig1 yapmalidir.

Bir okul yoneticisi ayn1 okulda en fazla iki dénem (4+4) ¢alistiktan sonra

baska bir bolge okuluna gonderilmelidir.
Okul miudiirleri yazili ve sozlii sinavla segilmelidir.
Okul yoneticisi adaylar1 en az B1 seviyesinde yabanci dil bilmelidir.

Istenilen sartlar1 tasimayan gorevdeki okul yoneticileri tekrar okul yoneti-
cisi olabilmek i¢in iletisim, yonetim, psikoloji, ekonomi, mevzuat ve yeni
egitim 6gretim yaklasimlari alanlarinda stirekli egitim merkezi, 6zel kurum,
sendika, STK ya da MEB’in agacag1 akredite olmus ve denetime agik 180
saatlik okul yoneticiligi egitimi sertifikas1 almalidur.

Okul yoneticiligi adaylar1 ve gorevdeki okul yoneticilerinin egitimleri i¢in
6dedigi ticretler MEB tarafindan desteklenmelidir.

Kamu personeli olan okul yoneticiligi adaylarina ve gorevdeki okul yone-
ticilerine okul yoneticiligi egitimleri i¢in gorevlendirme yontemiyle resmi
izin verilmelidir.

Kadin okul yoneticisi adaylari igin il diizeyinde kontenjan ayrilmalidir.
Okul yoneticileri ilk kez okul yoneticiligi icin yiiksek lisans programi me-
zunu olanlar, daha 6nce okul yoneticiligi yapanlar i¢in 180 saatlik sertifika
programini tamamlayanlar ve miinhal kadrolara okul 6zelinde bagvuru ya-
panlardan segilmelidir.

Okul yoneticileri, tist ydnetim (il/ilge yonetimi), miifettis, okul miidiiri, 6g-
retmen, psikolog, iletisim uzmani, insan kaynaklar1 uzmani, akademisyen,
sendika temsilcisi, veli ve 6grencilerden olusan bir komisyonla halka agik
bir goriisme yoluyla secilmelidir.

Goriismede okul yoneticisi adayinin mesleki gelisimi (lisans, lisansiisti
egitimler, sertifikalar, bilimsel toplantilar vb.), mesleki birikimi (gorev
yaptig1 kurumlardaki yonetici ve mesai arkadaslarindan aldig: referans
mektuplari, yiiriittigii projeler vb.), niyet mektubu (okul yoneticiligini
neden yapmak istedigini ve egitim felsefesini belirten bir metin) ve kisa,

orta ve uzun vadeli plan1 (aday oldugu okul i¢in vizyon, hedef ve stra-
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tejilerini agiklayan) ornek olay ve vaka analizini de kapsayacak sekilde

sorgulanmalidir.

Okul yoneticileri ayn1 okulda en az bes yil kalmak {izere goreve baslamali-
dir. Bir okul yoneticisi ayn1 okulda art arda en fazla iki donem gorev yapa-

bilmelidir.

Okul yoneticisinin ikinci bes yillik donemde ayn1 okulda goreve devam ede-
bilmesi i¢in okul toplumuna “midiir hakkinda referandum” uygulanmali-
dir. Okul yoneticisi okul toplumuna referandum 6ncesi birinci déonemine
iligkin bir sunum yapmalidir. Referanduma st yonetim (il/ilge yonetimi),
miidiir yardimcilari, 6gretmenler, 6grenciler, veliler, personel ve paydaslar
katilmalidir. Katilimcilarin agirlikli puan ortalamalar: farklilasacag: icin

acik bir puanlama sistemi gelistirilmelidir.

Okul yoneticiligini kendi istegiyle birakan ya da tekrar okul yoneticisi ola-

rak gorevine devam edemeyenler 6gretmenlik meslegine donebilmelidir.

Oncelikli olarak okul yoneticilerinin en az beg yillik bir siire ile 6gretmenlik
gorevini fiilen yapmasi gerekmektedir. Buna gore okul yoneticisi se¢iminde
sinif deneyimi ve 6gretmenlik meslegine iliskin aidiyet duygusu tasimasi
dikkate alinmalidir. Bu siire miidiir yardimcilar igin farkli ele alinabilir.

Okul yoneticilerinin sinif ile baglantisi siirekli saglanmalidir.

Okul yoneticisi olmak i¢in yapilan segme sinavindan 6nce 6n hazirlik ni-
teligi tagiyacak bigimde adaylara bir egitim firsat1 saglanmalidir. Buna gore
yazili sinavi gegen yonetici adaylari iniversitelerde teorik ve uygulamali egi-

time alinmalidir.

Okul yoneticisinin atanmasindan 6nce yiiksekogretim kurumlarinda go-
revli 6gretim iyeleri ile birlikte MEB biinyesinde gorevli yonetici, maarif
miifettisi, 6gretmen ve okul aile birliklerinin is birliginde hizmet 6ncesi egi-

tim almasi gerekmektedir.

Okul yoneticilerinin sertifika, proje ve makaleleri belli bir krediye doniistii-

riilerek bagvuru agamasinda puan olarak degerlendirilmelidir.

Mevcut yonetmelikte yoneticilerin yeniden gérevlendirilmesinde yer alan
EK-1deki puanlama olgiitlerinin yeniden gozden gegirilmesi gerekmekte-

dir. Bu dogrultuda okul yonetimi alan bilgisi 6n plana alinmalidir.
Oncelikle okul yoneticisi olmak i¢in ana kriterler dikkate alinarak atanaca-

g1 egitim kurumunun 6zelliklerine gore adayin tagiyacag: nitelikler belir-

lenmelidir. Egitim kurumuna gére belirlenen bu nitelikler atama yapilacak
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egitim kurumu i¢in puanlamada avantaj saglayacak bicimde degerlendiril-

melidir (Ek puan vb.).

Yazili sinavlar devam etmelidir.

Sozlii sinavlarin etkisi azaltilmalidir. Sozlii sinav komisyonu tyeleri sozlii
sinav oncesinde egitime alinmalidir. S6z1i sinav komisyonunun farkl iller-
den olugmasina 6zen gosterilmelidir.

Okul yoneticisi bir kurumda dort yilin ardindan degerlendirmeye alinmak-

tadir. Bu siirenin uygun oldugu diisiiniilmektedir.

Okul yoneticisi bir kurumda en fazla sekiz yil gorev yapmalidir.

Atama ve yiikseltmelerde liyakat ve kademeli alan deneyimi dikkate alin-
malidir.

Yoneticilerin diger kademelerdeki yonetim gorevleri, yatay ve dikey gegisle-
ri, cografi bolgelerdeki hizmetleri de dikkate alinarak degerlendirilmelidir.
Dikey yiikselmelerde lisansiistii egitim hizmet kariyeriyle birlestirilmelidir.
Egitim yoneticilerinin goérevleri arasindaki yatay ve dikey gecislerde siireg
degerlendirme odakli olunmali ve il-ilce milli egitim midiirlerine cografi

bolgeler arasi gecis hakki taninmalidir.

OKUL MUDURLERININ SUREKLI GELISIMINE YONELIK
MESLEKI GELISIM SISTEMINE ILISKIN BULGULAR

Okul yoneticilerinin nitelikleri (okul yonetimi, denetim, degerlendirme,
yonetim hukuku, liderlik, yonetimde insan iligkileri, etkili iletisim, insan
kaynaklar1 yonetimi, biitge yonetimi, ikna ve sunum becerisi) konusunda
deneyimli okul yoneticilerinin yetismesi i¢in is basinda yetismelerini sagla-
yacak diizenlemeler yapilmalidir.

Okul yoneticisinin egitiminde mali konular, okul mevzuati ve personel yo-
netimi, proje yonetimi, insan iligkileri gibi egitim yonetiminin konu alanlar:
yaninda karar verme ve sorun ¢ézme, egitimsel liderlik, 6grenen orgiit, sos-
yal yap1 ve yonetimi, takim ¢aligmasi gibi teorik bilgi alanlarina da yer ve-
rilmelidir. Bunun yaninda ¢ogulcu seslilik ve demokrasi kiiltiirii gibi ortiik
amaglar yer almalidir. Uygulama egitimi deneyimler, 6rnek olay incelemesi

ve staj uygulamalarini icermelidir.

“Hizmet i¢i egitim” anlayis1 terk edilerek “siirekli egitim” kavrami kul-

lanilmalidir.
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Okul yoneticilerinin egitiminde egitici ve mentorluk egitimlerini tamamla-
yan okul yoneticileri yetistirici okul yoneticisi olarak gorev yapmalidir.
Lisansiistii egitim almak isteyen okul yoneticilerine derslere devam edebil-
mesi i¢in gorevli izni verilmeli ve lisansiistii egitim ticretleri desteklenmelidir.
Okul yoneticilerinin her yil bir yurt igi, bir de yurt dis1 mesleki gelisim
amagl bilimsel toplanti katilim1 desteklenmelidir.

Okul ve siif igi iyilestirmeler veri temelli, kanita dayali olmalidir.

Veriye dayali yonetim geregi arastirmacilarin veri kaynaklarina ulagmasi

kolaylastirilmalidir.

Ogretmen ve yoneticilerin gelisimi agisindan veriye dayali alinacak kararla-

rin siirekliligi saglanmali, personelin gelisimi takip edilmelidir.
MEB veriye dayal1 kanit temelli ulusal verileri kamuoyuyla paylasmalidir.

Okul yoneticisi ve 6gretmenler egitim bilimleri alaninda yapilan ¢aligma-
lar1 takip edebilmeleri igin bilimsel okuryazarlik konusunda yetkin hale
getirilmelidir.

Ulusal veri tabanlarina (YOK Tez Arsivi, ULAKBIM vb.) 6gretmenlerin ve

egitim yoneticilerinin ulagabilmesi i¢in teknik kolayliklar saglanmalidir.

Egitimde niteligin artirilmasi amaciyla okul yoneticileri kendi okullarinda
ogretimin niteligi ile ilgili verileri toplama, analiz ve veri okuma becerileri-
ne sahip olmalidir. Bu amagla gerekli akademik ve teknik destek sistemleri
kurulmalidir.

Egitim politikalari, okul ve okul sisteminin iyilestirilmesi i¢in verilerin zen-
ginlestirilmesi ve cesitlendirilmesi saglanmalidir.

Okul yoneticiligi ticretleri tesvik edici diizeyde olmalidir. Okullarin sosyo-
demografik ozelliklerine gore (6gretim sekli, 6grenci sayisi, personel sayisi,
kalkinmada o6ncelik vb.) ilave maas ve iicret kaleminin olusturulmas: ge-
rekmektedir. Maas ve iicretler egitimin her bir kademesi dikkate alinarak

duzenlenmelidir.

Meslege yeni baglayan okul yoneticileri i¢in mentorluk mekanizmasi olus-

turulmalidir.

Mesleki gelisim programlar1 hazirlanirken kisisel gelisim saglayan prog-

ramlarla destek saglanmalidir.
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Okul yoneticilerinin kapasiteleri artirilirken yatay ve dikey hiyerarsideki
pozisyonlar motivasyon kaynagi olarak kullanilmalidir.

Ogretimsel liderlik veya egitim &gretim faaliyetlerinin gelistirilmesine yo-
nelik konferans ve kongrelere katilmalar1 konusunda cesaretlendirilmeleri

ve bunun yasal bir mekanizmaya doniistiiriilmesi gerekmektedir.

Ogretimin denetimi konusunda (klinik, gelisimsel, sanatsal vb.) egitim al-

malar1 saglanmalidir.

Yonetici siirekli egitim merkezi olusturulmalidir. Thtiyaglarin belirlenme-
si, egitim programlariin hazirlanmasi, degerlendirilmesi ve izlenmesi bu
merkezin gorevleri arasinda olmalidir. Merkezin islevinin siirdiiriilebilirligi
(stireklilik ve zorunluluk arz etmesi) saglanmalidir. Bu merkezdeki egitim-
ler MEB, tiniversite, ilgili ve deneyimli STK ve dernekler ile is birligi sagla-
narak verilmelidir.

Egitim fakiilteleri ile hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitimlerde is birligi ya-
pilmalidir.

Her okulun kendine 6zgii durumlari vardir. Bunlari yansitan bir degerlen-
dirme esas olmalidir. Farkli okullar ayn1 degerlendirme sistemine tabi tutul-

mamalidir.

Okul temelli degerlendirmede objektif veriler kullanilmalidir:
»  Ogrenci giktilar (Tiirkiye genelinde yapilan sinavlar)

Ogretmen memnuniyeti

Uretilen projeler

Fiziki sartlar

75 yaklasimi

Toplumsal mutabakat

YV V V V V V

Ogrenci, gretmen ve velilerin okula baghliklar:

»  Okulun nereden alinip nereye gotiirildiigi
Degerlendirme amaciyla bir komisyon belirlenebilir ancak bu komisyon
icin bir kilavuz olmalidir.
Okullarin birlikte yonetilebilmesi i¢in okulda ¢alisan biitiin personelin 6z-
likk haklarr iyilestirilmelidir.
Basarili okul yoneticileri sirasiyla ilge ve il miidiirliikleri ve en nihayetinde ba-

kanlik teskilatinda gorevlendirilebilecek bir kariyer sistemine tabi olmalidir.
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Basarisiz okul miidiirleri gorevden alinmali fakat 6gretmenlige geri dondiiriil-

memelidir. Ilge veya il miidiirliikklerinde memur olarak istihdam edilmelidir.

Tasra teskilatinda il/ilge milli egitim miidiirleri, merkez teskilatinda daire

bagskanlar1 okul yoneticileri arasindan atanmalidir.

Okul yoneticilerinin bir komisyon araciligi, somut belgelere dayandirilmak
sart1 ve itiraz hakki sakli kalmak tizere okul bazli 6diil ve ceza yetkisi olma-
lidir. Ogretmenlerin okulun digina tagan ulusal, bolgesel ya da yerel proje-
leri/caligmalari ise sirasiyla bakanlik, valilik ya da kaymakamlik tarafindan

odullendirilmelidir.

Okul yoneticilerinin yipranma pay1 olmalidir (Bes y1l ¢alismaya bir yil ka-
deme ilerlemesi, erken emeklilik hakki, ek bireysel emeklilik sistemi 6de-

mesi, 0zel saglik sigortasi vb).

Okul yoneticilere egitim 6gretim donemi basinda yapilan kirtasiye 6demesi-

ne ek olarak donem sonunda tatil 6demesi de yapilmalidir.

Okul yoneticilerinin giinliik mesaisi ilk dersten yarim saat 6nce baslamali ve
son dersin tamamlanmasinin ardindan yarim saat sonra bitmelidir. Haftalik
¢alisma saati elli saati agmamalidir. Belirtilen saatlerin tizerindeki mesailer

icin fazla mesai ticreti 6denmelidir.

Okul yoneticilerine indirimli ulasim imkan1 yaninda en az bir 6giin yemek

saglanmali ya da yemek ticreti 6denmelidir.
Ozellikle dezavantajli bolgelerde okul yoneticilerine lojman imkani sunulmalidir.
Okul yoneticilerine makam ve temsil giderleri i¢in biitce tahsis edilmelidir.

Okul yoneticilerine okulun biiyiikliigiine ve tiiriine gore gerekirse okul dii-
zeyinde, ilge milli egitim miidirligii sorumlulugunda arag kullanma imka-

ni1 sunulmalidir.

Okul yoneticilerine ek ders ticreti 6deme uygulamasina son verilmelidir.
Okul miidiirlerinin maaslar1 6gretmenlerden fazla tutulmalidir.

Okul miidiiriniin en diisiik aylik iicreti 6gretmen ticretinden yiizde 100, miidiir
yardimcilarinin aylik iicreti ise 6gretmen maagindan yiizde 50 fazla olmalidur.
Dezavantajli okullarda ¢aligan miidiirlerin 6zliik haklari iyilestirilmelidir.
Okul yoneticilerinin en diisiik aylik {icretlerine ek olarak okulun biiyiiklii-
g, tiirli, okulun bulundugu bolge, is giicligii, yoneticinin mesleki yetkinligi

ve akademik unvanina gore ek 6demeler yapilmalidir.
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o Okul yoneticilerinin 6zlitk haklarinin iyilestirilmesiyle mesleki statiisii yiik-
seltilebilir. Sertifikalarin lisansiistii egitim sistemiyle entegrasyonu sonucu
egitim siiresindeki artis statiide yiikselmeye yol acabilecektir.

Egitim paydaslarindan toplanan bulgularin -muhtemelen mesleki bakis agis1 ve
sorumluluk alanlarindan kaynaklanan- farkli yaklagimlari yansittig: belirlenmistir.

Sendika temsilcileri okul yoneticiliginin mesleklesmesine sicak bakmamakta
ve 6gretmenlik meslek kanunu iginde okul yoneticiligine yer verilmesini yeter-
li gormektedir. Tiim egitim ¢aliganlarinin 6zlikk haklarinin iyilestirilmesini iste-
mekte fakat okul yoneticilerinin 6zlitk haklarinin fazla fark olusturacak sekilde
iyilestirilmesine sicak bakmamaktadir.

Akademisyenler okul yoneticilerinin kavramsal becerileri {izerinde yogun-
lagmakta, okul yoneticilerine ¢ok fazla kavramsal sorumluluk yiiklemektedir.

Okul yoneticileri ise kendilerinin biirokratik yiiklerinin fazlalig1, yetkilerinin
azligy, altyapi islerine fazla zaman ayirmalari gerektigi ve bunun da verimli ¢alis-
malarina engel oldugu iizerine yogunlagsmaktadir.

Genel olarak okul yoneticilerine ¢ok fazla hatta bir insanda toplanmasi ¢ok
zor olan sorumluluklar yiiklenmekte ve tist insan gibi bir meziyet tasimalar1 bek-
lenmektedir. Bu asir1 beklenti ve sorumluluk yiikleme yaklasimi ve beklentiler-
deki farkliliklar okul yoneticiligi tizerine “6gretimin iyilestirilmesi” temelli, yerli,

miimbkiin, gergek¢i, koklii ve biitiinsel bir ¢aligma yapilmasini gerekli kilmaktadir.
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Bir tilkenin ekonomik basarisi ve uluslararasi alanda rekabet giiciintin nitelikli
insan giiciine bagli oldugu, nitelikli insan giiciiniin de okullarin basarisiyla pa-
ralellik gosterdigi ve okullarin basarisinin da etkili egitim yoneticilerinin var-
ligiyla miimkiin olabilecegi bilinen bir gergektir. Bu gerceklik okul yoneticile-
rinin yetistirilmesi ve gelistirilmesi konusunun kapsamli olarak ele alinmasini
onemli kilmaktadir.

Okul bir toplumun kendisini yeniden iiretebilmesi ve siirdiiriilebilir kil-
masinin en temel aracidir. Bu durum okulun kiiltiirel bir zemin iizerinde var
olmasinin gerekliligini de ortaya ¢ikarmaktadir. Her kiiltiir kendi havzasinda
yasanmis binlerce yilin birikimi {izerine bir iklim olusturur. Birey ve toplum
bu iklimde gelisen kavramlarla hayat bulur. Insan diisiincesinin arka planini bu
iklim inga eder ve bu iklimin olusturdugu kavramlar bilin¢ diizeyine hava gibi
sizar. Kiiltiir ve kavramlar ithal edilemez ¢iinki icinde dogduklar1 medeniyetin
yasayabilmesi i¢in ¢alisirlar. Bu nedenle sosyal sorunlar ancak kendi kiiltiirii-
niin baglaminda ¢oziilebilir.

Modern okullar Sanayi Devrimi’nin ortaya ¢ikardig: ihtiyaglar1 kargilamak
tizere dogmus kurumlardir. Bu okullarin amaci tarim toplumundan sanayi top-
lumuna gegiste olusan yeni ekonomik yapinin talep ettigi bilgi ve beceriye sahip
bir tiretici sinif olusturmak ve Sanayi Devrimi ile birlikte gelisen ulus devletlerin
ihtiyag duydugu milli bilince sahip vatandas yetistirmektir. Fakat bugiin okulla-

rin bu iki amaci ne kadar karsilayabildigi tartismali bir konudur. Ekonomik yap1
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Sanayi Devriminden sonra dordiincii doniisiimii yagamakta, bireysellik tizerine
kurulu bir sosyoekonomik yap1 olusmaktadir. Fakat okullar hala ayn1 yapilarini
koruyup disiplin, diizen ve kitlesel egitim yontemlerini stirdiirmektedir. Milli
vatandaslik bilinci olusturma konusunda ise okullarin sosyal medya kadar etkin
olmadig bilinmektedir.

Okullarin igine distiigli bu etkinsizlik ve itibarsizlik sorunundan kurtula-
bilmesi ¢agin gereklerine gére yeni bir yonetim yaklasimiyla giiglendirilmesi ve
kiiltiirel baglamina dayanarak yeniden mahalle hayatinin merkezi haline déniis-
tiiriilmesiyle miimkiin olabilir. Bunun i¢in okullardaki yapinin degistirilmesi de-
gil dontistiiriilmesine ihtiyag¢ vardir. Bu doniisiim okul yoneticilerinin merkezde
oldugu bir paradigma degisimiyle basarilabilir.

Sosyal sistemler gibi egitim sistemleri de yaygin ve gecerli paradigmalar {ize-
rinden ¢oztimlenir. Mevcut paradigma sorun alanlarinin belirlenmesi ve bu so-
runlarin ¢6ziimil i¢in pargali iyilestirme yapilmasi tizerine temellenmistir. Sosyal
sistemlerin hemen hemen hepsinde 6zellikle saglik alaninda daha belirgin olan
bu paradigma giderek degismektedir. Bu eski paradigma olusan bir hastalikla
miicadele yani meydana gelen bir olumsuzlugu giderme temelli bir yaklagimdir.
Sistemdeki zayif alanlara yogunlasmayi, oray: kontrol altina almaya ¢aligmay1 ve
oradan bir sorun ¢ikmasini engellemeyi temel almaktadir. Bu yaklagim bireysel
ve toplumsal olarak siki disiplin kurallarinin devreye girmesine sebep olmakta ve
kitlesel yaklagimi gerekli kilmaktadir.

Opysa diinyada bir siiredir yayginlagsmaya baslayan yeni paradigma zayif un-
surlara ve hastalikli bolgelere yogunlagma tizerine degil giiclii unsurlarin daha
gliclendirilmesine ve boylece zayif unsurlarin yasam alanlarinin daraltilmas:
tizerine yogunlasma temellidir. Kitlesel degil bireysel yaklagimi esas almakta-
dir. Saglik alaninda onleyici tip ve psikoloji alaninda pozitif psikoloji olarak
yayginlasan “Hastalik yoktur, hasta vardir” ilkesiyle ¢alisan bu yeni paradigma
egitim sistemlerine de uygulanabilir. Yani okullarin olumlu temel alanlarinin
gliclendirilmesiyle doniisiim saglanabilir. Mesela okullarda 6grenme ortamlari-
nin gelistirilmesi, bireysel temelli 6grenmeye gegilmesi, 6grenci-6gretmen ileti-
siminin giiclendirilmesi, okul yasantis1 ve gercek yasam baginin pekistirilmesi
ile okulun olumlu yonleri 6ne ¢ikarilabilirse okullarda yasanan olumsuz alanlar
giderek daralip yok olabilir. Disiplin kurallar1 ¢ok az isletilerek okul 6gretim
temelli olarak yonetilebilir.

Yeni paradigmayla okullar evrensel degerlerden kopmadan, yerel kiiltiire da-

yanarak yeniden tasarlanabilir. Yeni okullar yeni ekonomik yapinin ihtiyaglariyla
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es giidiimlii, dinamik, bireysel 6grenme odakls, kiiltiire duyarli, dezavantajli in-
sanlar1 koruyan, sosyoekonomik farkliliklarin yansimadigy, esitlik¢i devlet okul-
lar1 olarak yeniden inga edilebilir. Okullarin yeni ekonomik yaprya duyarh sekilde
tasarlanmasi yaninda kiiltiirel ve her tiir farkliliklarin esitleme araci olarak giic-
lendirilmesi toplumsal yapinin gelecegi agisindan da 6nem arz etmektedir.

Okullarin doniistimiinde en basat rolii okul miidiirleri oynayacaktir. Okul
miidiirlerinin niteligi egitimin gelecegini belirleyebilecek giigtedir. Bu nedenle
okullar1 doniistiirebilecek okul miidiirlerinin se¢iminde 6zgiin, cesur, insana yo-
nelik giiven ve sevgi yiiklii, diisiinme yetisi giiclii, idealist fakat gercekgi, bilimsel
ve elestirel diisiinme becerisine sahip, dinamik ve zamaninin ¢ocugu (zeitgesit)
olan adaylarin segilebilmesini kolaylastiracak bir sistem gelistirilebilmelidir.

Tiirkiye egitim sistemindeki “Meslekte esas olan 6gretmenliktir” anlayis1 “6g-
retmenlikte basarili olanlarin okul yoéneticiliginde de basarili olacagr” diisiince-
sini dogurdugundan 6gretmenlikteki basar1 ve kidemin yonetici olmada temel
yeterlik arz ettigi genel kabul gormiistiir. Oysa yoneticilik tipki 6gretmenlik gibi
kendine has yeterlikler gerektiren bir meslek alanidir. Ogretmenlik deneyimi ve
kidem yoneticilik i¢in gerek sart olabilir fakat yeter sart degildir.

Okullarin giiglendirilebilmesi i¢in okul yoneticiligi mesleklesmeli, okul yone-
ticiligi yeterlikleri ve standartlar1 kapsamli ¢alismalarla belirlenmeli ve bunlarin
nasil ve ne diizeyde bir egitimle kazandirilabileceginin yolu ¢izilmelidir.

Okul yoneticiliginin giiglendirilmesi amaciyla yapilan bu ¢alisma sonucun-
da okul yoneticiligiyle ilgili belirlenen sorun alanlarina yonelik politika 6nerileri

agagida sunulmustur:

1. Okul Merkezli Egitim Yonetimi Alanina Yonelik Politika Onerileri

Sorun Alani 1: Okul yoneticilerinin okuldaki “6gretim yonetimi” ve “isletme
yonetimi” temel isleri arasinda ¢atisma yasamasi ve genellikle isletme yonetimi
alanina odaklanmasi. Bu durum okulun 6gretim yonetimi alaninda zayif kalma-
sina ve disiplinli mesai yapilan bir kuruma déntismesine yol agmaktadir.

Politika Onerisi 1: Okul yoneticilerinin diisiince, kaygi, zaman, eylem, de-
netim ve yetistirilmeleri daha gok “6gretimi yonetme” alanina kaydirilmalidir.
Ciinkii okulun varolussal gorevi egitim ve 6gretimdir. Bir kurumun yoneticisinin
temel gorevi o kurumun asli isini verimli olarak yapabilmesini saglamaktir. Is-
letme yonetimi okulun egitim ve 6gretim isleri i¢in gerekli olan altyapiy1 kapsa-
maktadir. Okul miidiirleri bu iki ana sorumluluktan (isletme yonetimi ve 6gretim

yonetimi) genellikle altyap: islerini tercih ettiginden 6gretim isleri 6gretmenle-
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rin siiflarinda yaptig1 isler olarak kalmaktadir. Okullarin degerlendirilmesi sii-
recinde de genellikle altyapi isleri iizerinden degerlendirme yapildigindan okul
miidiirleri de dogal olarak bu alana agirlik vermektedir. Bu sorun Tiirkiyedeki
okullarin dontstiirtilebilmesi i¢in ¢oziilmesi zorunlu olan sorun alanlarindan bi-
ridir. Okul miidiirlerinin 6gretim islerine yonelmesi igin yapilmasi gerekenler su

sekilde siralanabilir:

Yakin Gelecekte Yapilabilecekler

Okullarda isletme isleri genel olarak okul miidiirii ve onunla birlikte —okul
biiytikliigiine baglh olarak sayisi degisen— miidiir yardimcisinin sorumlulugunda-
dir. Bu sorundan kurtulabilmek igin genellikle bir miidiir yardimcisinin igletme
islerini yapmasi veya okula iki miidiir atanmasi birisinin 6gretim isleri digerinin
de idari iglerle ilgilenmesi veya okula {iniversite fakiiltelerinde oldugu gibi bir ge-
nel sekreter atamasi yapilmasi gibi oneriler gelistirilmektedir.

Oysa okuldaki isletme isleri nitelik olarak iist diizey egitim gormiis bir ele-
man gerektirmez. Memur diizeyinde bir elemanin rahathikla yapabilecegi isler-
dir. Bir is o isi yapanin niteliklerine uygunsa bagarili olunabilir. Isin gerektirdigi
niteliklerden daha fazlasina sahip bir ¢alisani yaptig: is tatmin etmeyeceginden
basarisiz olunur veya isin niteliginden daha diisiik nitelige sahip ¢alisan da isi
geregi gibi yapamayacagindan yine basarisiz olunur. Okuldaki isletme isleri ara
eleman diizeyinde bir nitelige sahip ¢alisan tarafindan yapilabilir. Miidiiriin veya
yardimcisinin isletme isleri ile ugrasmasi onlarda entelektiiel tatmin saglayama-
yacagindan bu islerle ¢ok fazla ugrasan yoneticilerin bir siire sonra entelektiiel
olarak seviyelerinin diigmesine ve boylece 6gretim gibi yiiksek entelektiiel beceri
gerektiren islerden uzak kalmalarina sebep olmaktadir.

Okuldaki isletme islerinin sorumlulugu bir teknik eleman istihdam edilerek
ona birakilabilir. Boylece bu islerden okul miidiirleri kurtulmus olur. Okul mii-
diirleri ve yardimcilar: da sadece egitim ve 6gretim islerine odaklanabilir. Bunun
i¢cin mevcut okul midiirlerinden 6gretim islerini yonetebilecek potansiyele sahip
olanlar hizmet i¢i egitimlerle giiglendirilir. Bu potansiyeli tiikenmis yoneticiler ise

degistirilebilir.

Uzak Gelecekte Yapilabilecekler
Okullarin ger¢ek doniisiim yasayabilmeleri i¢in uzun vadede 6gretim ve is-
letme islerinin birbirinden ayrilmasi gerekir. Egitim ve 6gretim islerinin okul yo-

neticileri ve 6gretmenlerle, isletme islerinin de okulda bulunan ve okulun bagh
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oldugu bolgenin belediyesine mensup olan fakat ayn1 zamanda okul miidiiriine
bagli olarak calisan bir teknik eleman marifetiyle yapilmasi ¢6ziim olabilir. Uzun
vadede okullarin altyapi isleri ve miilkiyetleri belediyelere teslim edilebilir. Béyle-
ce okul yapimi, bakimi, temizlik isleri, giivenligi, malzeme alimi gibi tiim altyap:
isleri MEB sorumlulugundan alinarak yerel belediyelere verilir. Bu doniigiim ger-
ceklestirilebilirse asagidaki faydalar saglanir:

« Belediyeler zaten egitim isleri icin 6nemli oranda bir biitge ayirmakta fakat
bu biitge etkili olarak kullanilmamaktadir. Okullarin altyaps isleri belediye-
lere baglaninca ve okullar tarafindan yapilacak egitim etkinlikleri belediye-
lerin basarilarina yansiyinca hem belediyeler egitim isleri sorumlulugundan
ve MEB altyapr isleri masrafindan kurtulur hem de tilke kaynaklar1 daha
verimli ve etkili kullanilir.

« MEB teskilatinin hem merkez hem de yerelde biiyiik bir yiikii iizerinden
alinir. MEBdeki biit¢enin ve toplam ¢aligma zamaninin biiyiik bir bolimii
altyapi islerine harcanmaktadir. Boylece kurum sadece egitim 6gretim ve
denetim iglerine yogunlasabilir.

o Okul yoneticileri sadece egitim 6gretim islerine yogunlasacagindan egiti-
min kalitesi artirilir.

o Yerel yonetimler secim kampanyalarinda egitim yatirimlarini 6ne ¢ikarmak

zorunda kalacaklarindan tilkede topyekun bir egitim hamlesi baslatilmis olur.

SEKIL 8. MEB BUTUNSEL DONUSUM ALANLARI

Bakanlik

Bu alan giderek kiigiiltiilmeli,
denetim ve yonlendirme

Genel Miudiirliikler ]
11 Miidiirliikleri ] — fonksiyonu istlenmeli

flge Miidiirliikleri

Okul Yonetimi
(Okul Yoneticileri)

Sinif Y6netimi
(Ogretmenler)

Bu alan siirekli giiglendirilmeli

L
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Okullarda doniigiim saglanmasi sadece okullarda yapilacak degisikliklerle
miimkiin olmayabilir. Her sistem bir iist sistemin etkisi altindadir. Bu nedenle
degisime st sistemden baslanilmasi daha etkili sonuglar dogurur. Bu baglamda
okul yonetiminin gelistirilmesi i¢in $ekil 8de belirtilen biitiinsel bir doniisiim ¢a-
lismasi yapilabilir.

Sorun Alani 2: Okul yoneticiliginin bir meslek degil 6gretmenlik mesleginin
uzantisi olarak goriilmesi

Politika Onerisi 2: Okul yoneticiligi “Meslekte esas olan &gretmenliktir”
anlayis1 nedeniyle 6gretmenlikte basarili ve kidemli olanlarin tercihen yaptig
bir gorevlendirme olarak siiregelmistir. Oysa yoneticilik tipki 6gretmenlik gibi
kendine has yeterlikler gerektiren bir meslek alanidir. Ogretmenlik deneyimi ve
kidem yoneticilik i¢in gerek sart olabilir fakat yeter sart degildir. Okul yoneticili-
ginin 6gretmenlik mesleginin bir uzantisi degil miistakil bir meslek olarak tanim-
lanmasi okul yoneticiligini daha etkin kilabilir. Okul yoneticiligi meslek kanunu
¢ikarilmasiyla bu sorun ¢oziilebilir. Béyle bir kanun seffaf bir sekilde ¢ok boyutlu
calismalarla hayata gegebilir.

Sorun Alani 3: Okullarin finansmani

Politika Onerisi 3: Okuldaki isletme isleri yerel yonetimlere devredildi-
ginde okulun finansman sorunu biiyiik 6lgiide ¢oziilebilir. Bu uzun erimli bir
yapilandirmadir fakat yakin zamanli olarak da belediyelerin egitim ve kiiltiir
faaliyetleri okullar tizerinden yapilabilirse okullarin biitcelerine katki sunula-
bilir. Bunun yaninda seftaf bir okul bagis sistemi gelistirilebilir. Okul bagis1 bir
itibar gostergesine doniistiiriilebilir. Bunun i¢in 6zenle ¢alisilmis halkla iliskiler
projeleri gelistirilmelidir.

Sorun Alani 4: Okul temelli toplumsal gelisim i¢in toplumsal diizeyde etkili
motivasyon saglayacak bir vizyon ctimlesi gelistirilmesi

Politika Onerisi 4: Singapur devlet baskanhg1 diizeyinde bir egitim sloga-
niyla/mottosuyla topyekun bir egitim hamlesi gerceklestirmis ve egitimde diin-
ya liderligine kadar tirmanabilmistir. Bu slogan “Diisiinen Okul, Ogrenen Ulus”
seklindedir. Tiirkiyede de bir egitim mottosu iizerinden okul gelisimi projesi bas-
latilabilir. 2023 Egitim Vizyonu aslinda boyle bir amag i¢in kamuoyuna sunul-
mus fakat ayn1 zamanda vizyon belgesinin uygulanabilirligine vizyon ve kaldirag
olacak tek ciimlelik, kisa ve etkili bir motto da gelistirilebilir. Ornegin “Déniigen
Okul, Gelisen Millet”, “Doniisen Okullar, Mutlu Cocuklar” gibi sloganlar tizerinde
distiniilebilir veya “Mutlu Cocuklar, Giiglii Tiirkiye” mottosu bu amag igin segil-

misse eger daha etkili kullanilabilir.
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Sorun Alani 5: “Okul mudiiri” tabiri ¢ok eskidigi ve olumsuz 6rneklerle
birlikte yiprandigindan yeni okul yoneticileri, 6gretmenler ve tiim egitim pay-
daslar1 tizerinde eski aliskanliklarin devam ettirilmesi yoniinde olumsuz bir
alg1 olugturmaktadir.

Politika Onerisi 5: “Okul miidiirii” tabiri yerine “okul lideri” (lider kelimesi-

2 e

nin ingilizce olmasi olumsuzluk olusturabilir), “okul yoneticisi’, “6gretim lideri’,
“okul yonetim kurulu bagkan1”, “okul icra kurulu bagkani” gibi isimler kullanila-
bilir. Isim se¢imi iilke genelinde bir kampanyayla da yapilabilir. Bu degisiklik tiim

egitim paydaslar1 tizerinde olumlu bir motivasyon kaynag olabilir.

2. Okul Miidiirii Yetistirme Egitimine Yonelik Politika Onerileri

Sorun Alani 6: Okul yoneticilerinin yetistirilmesi

Politika Onerisi 6: Tiirkiyede okul yoneticisi olmak i¢in formel bir egitim
bulunmamaktadir. Okul yoneticiligine yonelik egitim yonetimi alaninda lisansiis-
tit diizeyde ¢ok sayida iiniversite tarafindan egitimler yapilmaktadir. Fakat egitim
ve okul yoneticilerinin atanmasinda yonetim konusunda egitim gormek bir tercih
degil sadece bir siralama degiskeni olarak yer almaktadir.

Bu sorunla ilgili Tirkiye 6zelinde bir ¢6ziim gelistirilebilir. Tiirkiyede 107
egitim fakiiltesine bagl egitim bilimleri bolimlerinin ¢ogunda egitim yonetimi
alaninda lisansiistii egitimler yapilmaktadir. Okul yoneticisi olmak isteyen 6g-
retmenler i¢in egitim yonetimi alaninda tezli yiiksek lisans egitimi alma tercih
sebebi degil bir gereklilik olarak getirilebilir. Lisansiistii egitim diger ana bilim
dallarinda da (program gelistirme, 6l¢me ve degerlendirme, rehberlik ve psikolo-
jik danismanlik) yapilabilir. Fakat bu alanlarda lisansiistii egitim yapanlara egitim
yonetimiyle ilgili temel (gekirdek) derslerin bir sertifikasyonla alinmas: sart1 ge-
tirilebilir. Lisansiistii egitimin tezli olmasi yonetici adaylarina bilimsel davranis
ozelligi kazandirmas: dolayisiyla 6nemlidir. Tezsiz lisansiistii egitimlerle alan bil-
gisi saglanabilmekte fakat bilimsel davranis 6zelligi kazandirilamamaktadir. Tez
yazimi okul yonetici adaylarinin bilimsel yaklasim becerisi edinmelerine ayrica
calistig1 tez konusu tizerinde de uzmanlik elde etmelerine imkan saglayacaktir.

Etkili bir okul yoneticisi programi gelistirebilmek igin lisansiistii egitimle
ilgili baz1 sorunlarin ¢oziilmesi gerekmektedir. Egitim bilimleri bolimiinde ya-
pilan lisansiistii egitimlerde yiizlerce denilebilecek gesitlilikte dersler bulunmak-
tadir. Her 6gretim tiyesi kendi ozel ilgi alaniyla ilgili ders agabilmekte, bazen bir
seminer konusu olabilecek alanlarda dahi dersler agilabilmektedir. Bu egitimlerin

etkili olabilmesi i¢in okul yoneticiligi lisansiistii egitiminde ¢ekirdek programla-
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rin tim iniversitelerde standart olarak belirlenmesi yararli olabilir. Bu program-
lardaki dersler orgiit yonetimi, egitim yonetimi, okul yonetimi ve insan yonetimi
alanlarina yonelik olmalidir. Egitimlerde cesitlilik se¢meli derslerle saglanabilir.
Bu ¢ekirdek dersler agagidaki alanlari kapsayici olarak gelistirilebilir:

o Orgiit ve ydnetim yaklagimlar

o Egitim liderligi ve politikalar1

« Bilimsel diisiinme ve arastirma

o lletisim yontemleri

Miidiir adaylarina lisansiistii egitim verilirken “egit ve se¢” degil “se¢ ve egit”

modeli temel alinmalidir. Bu yaklagim ekonomik oldugu gibi niteligi de yiikselte-
bilir. Yani 6nce miidiir yardimcilar: segilmeli daha sonra miidiir yardimciliginda
basarili olanlar lisansiistii egitime yonlendirilmelidir. En az @i¢ yillik 6gretmenlik
yapanlar i¢inden se¢ilmis miidiir yardimcilari eger miidiirliik kariyeri disiiniiyor-

larsa MEB’in destegiyle lisansiistii egitime yonlendirilebilir.

3. Okul Miidiirlerinin Segilme ve Atanmalarina Yonelik Politika Onerileri

Sorun Alan 7: Okul yéneticilerinin segilmesi ve istthdami sorunu

Politika Onerisi 7: Tiirkiyede okul yéneticisi olabilmek igin birgok yén-
tem denenmis fakat basarili olunamamigtir. Bu sorunun ¢6ztimii i¢in de Tiir-
kiye'ye 6zgii bir yaklagim gelistirilmelidir. Tiirkiyede yoneticilik 6nemli bir iti-
bar gostergesidir. Bu nedenle yoneticilik gorevleri i¢in talep her zaman arzin
tizerindedir. Bu durum yoénetici se¢imi i¢in yazili sinavin olmasini neredeyse
zorunlu kilmaktadir. Yazili sinav hem adaletin saglanmasi hem de eleme unsu-
ru olmasi agisindan 6nemlidir. Fakat diger taraftan yazili sinavlar okul yone-
ticilerinin tagimasi gereken bazi 6nemli becerileri 6l¢gmede yetersiz kalacagin-
dan tek basina yeterli degildir. Yonetici se¢imi i¢in agagidaki siire¢ 6nerilebilir:

Genel On Sartlar (Tiim aday adaylarinin saglamasi gereken sartlar)

o Enaziig yillik 6gretmenlik

o Psikometrik testler (Miidiir adaylarinin psikometrik degerlendirmelerle ki-
silik 6zellikleri, davranis tiirleri, biligsel becerileri ve motivasyon gibi psiko-

lojik karakteristikleri 6l¢iilmeli ve degerlendirilmelidir.)

o Iki yillik miidiir yardimciligr deneyimi
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Egitim yonetimi alaninda lisansisti egitim (Diger ilgili alanlarda yapilmis
lisansiistii egitimler egitim yonetimi ¢ekirdek derslerini ihtiva eden sertifi-

kasyon programlariyla desteklenebilir.)
Yazili sinav basarisi

Yazili sinavda mevzuatla ilgili soru sormak okul yoneticilerini 6gretim isle-
rinden ¢ok idari islere yonlendirme algisi olusturabilir. Mevzuatla ilgili isler
zaten okul yoneticisi olunca 6grenilecek konular oldugundan sinavda sorul-
mast gereksiz ezberin 6tesinde bir kazanim saglamayacaktir. Bu nedenle bu
alandan soru sorulmasi ¢ok anlamli degildir. “Atatiirk ilkeleri ve inkilap ta-
rihi” alanindan sorulacak sorularin “Tiirk milli egitim tarihi ve milli kiiltir”
alanindan sorulmasi ayni tarihsel donemleri ve hassasiyetleri kapsamasi ile
birlikte egitim bakis acis1 saglamasi agisindan daha etkili olabilir. Egitim bi-
limleriyle ilgili olarak klasik kuramlar yaninda egitimdeki yeni gelismelerin
sorulmas: gelisimi destekleyebilir. Uluslararasiigin giderek yayginlastig:
gliniimiizde okul miidiirlerinin evrensel degerler ve etik konularda gii¢len-
dirilebilmesi i¢in bu alanlardan da sorular sorulmasi 6nemlidir. Buna gore
sinav sorular1 dagilimi agagidaki gibi olabilir:

> Milli egitim tarihi ve milli kiiltiir (yiizde 20)

> Evrensel degerler ve etik (ytlizde 20)

» Genel yetenek (yiizde 20)

> Klasik egitim kuramlar1 ve egitim bilimlerindeki yenilikler (ytiz-

de 20)
» Okul yoneticiligi becerileri (egitim yonetimi, ekonomi, orgiit yo-
netimi vb.) (yiizde 20)
Okul Merkezli Sartlar (Okulun 6zelliklerine uygun sartlar)

Niyet Mektubu: Yonetici adayinin bagvurdugu okulla ilgili hazirladig: so-
mut gelisim projesi 6nerisidir. Bu niyet mektubu yonetici adayinin okula
neler kazandirabilecegi sorusunun cevabi olacak sekilde bir proje onerisi
olarak hazirlanmalidir. Bu niyet mektubu ile miidiir aday1 okula getirecegi
yeniligi taahhiit eder. Bu 6neri hem adayin kendisini tanimasina hem de

komisyonun aday hakkinda bilgi edinmesine yardimci olabilir.

Sozlii Sinav: Sozli sinav okulun bagli oldugu ilge miidiirliiklerince belir-
lenen kurulun (Okul Yoneticisi Se¢me ve Degerlendirme Kurulu) yapacag:
smavdir. Bu kurul ilge miidiirligi, il madarligi, iiniversite, yerel yonetim

(belediye) ve okul aile birliginden temsilci barindirmalidir. Kurul tyeleri
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ozenle secilmeli, belirli bir siire daimi olmali, kurul tiyeligi itibar gostergesi
yapilmali ve kurul hesap verebilirlik kriterlerine gore seffaf olarak ¢alistiri-
labilmelidir.

Okul yoneticileri genel ilke olarak 6gretmenlik mesleginden gelmelidir. Fakat
6gretmenlik dis1 mesleklerden de istisna olabilecek bir sayida okul yoneticisi segi-
mine imkan taninabilir. Bu durum egitim alanina farkli bakis agilar1 kazandirabi-
lir. Fakat 6gretmenlik dis1 okul yoneticisi sayis1 sinirli tutulmalidir. Mesela akade-
misyen, hekim, hakim, miihendis, bankaci, sanatc1 ve yazar gibi farkli mesleklerde
kendisini ispat etmis ayn1 zamanda egitime katk: saglamus kisilere okul yoneticisi
akademilerinde uygulanacak en az 180 saatlik bir temel egitim programi sonra-
sinda yoneticilik yolu agilabilir.

Miidiir yardimcilar1 en az tig y1l 6gretmenlik yapmis 6gretmenlerden miidii-
riin onerisi ve ile egitim midiirligiiniin onayiyla secilebilmelidir.

Sorun Alam 8: Okul yoneticilerinin lisans egitiminden itibaren yetistirilmesi

Politika Onerisi 8: Baz1 mesleklerin hakkiyla icra edilebilmesi belirli bir de-
neyim ve belirli bir yas diizeyi gerektirir. Mimarlik, tip, hukuk, tarih, kamu y6ne-
timi, okul yonetimi hatta 6gretmenlik boyle mesleklerdendir. Bu tiir mesleklerin
egitiminin lisansiistii diizeyde tutulmas: gereklidir. Ciinkii bazi meslekler top-
lumsal sorumlulugu geregi, bazi meslekler de ihtiya¢ duydugu deneyim ve beceri
diizeyi geregi belirli bir yas ve altyap1 gerektirmektedir. Okul yoneticiligi de lisan-
stistil egitim gerektirecek bir meslektir. Ciinkii yoneticilik belirli bir olgunluk ve
deneyim iizerine gelistirilebilecek bir beceri biitiintidiir.

Yoneticilikte insan iliskilerinde tist diizey beceri, biitiinsel ve kavramsal dii-
stinme becerisi, insan psikolojisi, pedagojik, teknik ve biligsel beceri ve uygulama
deneyimi 6nemlidir. Bunlar lisans diizeyinde sadece malumat olarak aktarila-
bilir ancak malumat birikimi olarak kalabilir. Bu malumatlarin bilgi ve davra-
niga doniigebilmesi bir ihtiya¢ tizerine kazanilmasiyla miimkiindiir. Bireyin bu
tiir ihtiyaclar: fark edebilmesi lisans diizeyinde ¢ok zordur. Ayrica toplumsal etki
olusturacak, kritik karar verme gerektirecek yonetim gibi alanlarda kazanilmis
uzmanlik iizerine yapilmis egitim daha etkili olur. Ciinkii bir uzmanlik alani tize-
rine alinacak egitime biling ve niyet eslik eder. Bir eylemi biling ve niyet anlaml
hale getirir.

Sorun Alani 9: Okul yoneticiliginde toplumsal cinsiyet esitsizligi

Politika Onerisi 9: Tiirkiyedeki 6gretmenlerin yaklagik yiizde 59°u kadin,
yiizde 41’1 de erkektir. Fakat 6gretmenlikteki cinsiyet dagilimi okul yonetici-

ligine yansimamaktadir. Kadin okul midiirti orani yaklasik yiizde 10, erkek
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okul miidiirii oran1 da ytizde 90dir. Bu durum hem toplumsal cinsiyet esitligi
yaklasimi agisindan hem de pedagojik anlamda bir sorun olarak degerlendiri-
lebilir. Toplumsal cinsiyet esitligi acisindan sorundur ¢iinkii ¢alisan oraninin
yonetimde de temsil edilmesi ve okul yoneticiliginin cinsiyete bagli bir goérev ol-
madiginin yayginlastirilmasi gerekir. Pedagojik anlamda sorundur ¢iinkii ~her
ne kadar meslekleri ve gorevleri cinsiyet bakimindan degerlendirmek cinsiyetci
bir yaklasim olsa da- erkek okul yoneticileri daha ¢ok okuldaki isletme islerine
yonelebilmekte, kadin okul yoneticileri ise daha ¢ok okuldaki 6gretim islerine
odaklanabilmektedir.

Okullarin etkinligi 6gretim odakli gelisebilmesiyle iliskilidir. Kadin yonetici
sayisinin artirilmasi okullarin 6gretim islerine yonelmesini kolaylastirabilir. Fakat
kiiltiirel 6geler ve toplumsal cinsiyet rolleri hala kadin yoneticiler i¢in bir engel
teskil etmektedir. Bu sorunu ¢ozebilmek i¢in okul yoneticisi se¢im ve atama siire-
cinde kadin okul yéneticisi alt limiti getirilebilir. Ozellikle ilkokul yéneticilerinin
kadin agirlikli olmas: pedagojik agidan 6nemlidir. Kadin yoneticiler igin yapila-
cak diizenlemeler toplumsal cinsiyet esitligi bilincinin olusturulmas: anlaminda

farkindalik da olusturacaktir.

4. Okul Miidiirlerinin Siirekli Gelisimine Yonelik Politika Onerileri

Sorun Alani 10: Okul yéneticilerinin hizmet i¢i egitimleri

Politika Onerisi 10: Okul yoneticilerinin siirekli gelisimi icin bir veya birkag
akademi kurulabilir. Kurulacak bu akademilerde her yil (iletisim, yonetim, egi-
tim, 6gretim, liderlik, diinyadaki yeni gelismeler, teknoloji, finansman vb. alan-
larda) egitimler ve iyi uygulamalarin paylasimi yapilabilir (Sekil 9). Uygulama
agirlikli olarak temellendirilmesi gereken bu akademilerde alanlarinda basarili
akademisyen ve deneyimli okul miidiirleri egitmen olarak istihdam edilebilir. Bu
akademiler klasik temelli egitime dayali degil klinik bazli gelisim programlarina
dayal: tasarlanmalidir.

Bu akademilerde okul yonetimi alaninda her yil okul yonetimi zirve prog-
ramlar1 diizenlenebilir. Bu programlar araciligryla okullarin yonetsel sorunlari,
basarili uygulamalarin takdir edilmesi ve yayginlastirilmas: saglandig gibi okul
yonetimi ve egitime itibar da kazandirilmis olur.

Okul yoneticileri her yil yaz aylarinda bu akademilerde hizmet igi egitimlere

alinabilir.
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SEKIL 9. OKUL YONETICiSi GELiSiM PROGRAMI

Y Onetim
Becerileri

Okul
Y oneticisi
Baglantisal
Beceriler

Ogretim
teknoloji, iti bar Becerileri
yonetimi vb.)

(iletisim, alg1,

SEKIL 10. OKUL YONETICILERINiN GELiSiM ALANLARI

(- Ogrenci alimi )
. Qgrenci devamlihigt ¢ Muhasebe yonetimi
* Ogretmen-6grenci-veli ¢ Demirbas yonetimi

iletigimi
+ Ogrenci giivenlik yonetimi
» Ogrenci saglk yonetimi
¢ Smavlar

© Odevler Oére nci
¢ Mezun yonetimi Ya sam

— Déngisii

Yonetimi

* Ulasim yo6netimi
Finans bulma yonetimi

Finansal
Yonetim e

insan _
Akademik
Kaynaklari Véneti
* Personel verimliligi Yénetimi onetim

* lletisim yonetimi
* Denetim yonetimi
» Okul paydas yonetimi
» Tanitin/itibar yOnetimi

Ders planlari

* Ders dagilimlari

« Kiitiiphane, laboratuvar

« Etkinlilkler

* Okula ve ¢evresine
yayilmis 6grenme
ortamlari

\ * Yeni 6gretim yéntemley
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Sorun Alani 11: Okul yoneticiliginde mentorluk hizmeti ve okul aglar:

Ayrica belirli kriterlere gore segilen okul yoneticileri kisa siireli (en az bir hat-
ta) yurt dis1 uygulamali egitime gonderilebilir. Bu durum hem okul miidiirlerinde
bir basar1 yarist olusturulmasina hem de yurt dis1 farkli ve basarili uygulamalarin
transferine imkan saglayabilir.

Bu akademilerde okul miidiirlerinin spesifik alanlarda iyilestirilmesi/gii¢len-
dirilmesi i¢in klinik bazli programlar gelistirilebilir (Sekil 10).

Politika Onerisi 11: Aday 6gretmenler icin mentorluk uygulamasi basarili
olabilir ¢iinkii 6gretmenler meslege yeni atandiklarindan deneyimli 6gretmenler
esliginde is bas1 egitim yontemiyle gelistirilebilirler. Fakat okul miidiirleri zaten
deneyimli olduklar1 ve miidiir yardimcilig1 deneyimi yasadiklarindan mentor-
luk uygulamas: fayda saglamayabilir hatta olumsuz etkiler bile dogurabilir. Okul
miidiir adaylar1 mentorlukla verilmesi diisiiniilen hizmetleri miidiir yardimcilig
stirecinde zaten kazanmaktadir.

Okul miidiirlerinin gelisimini saglamak i¢cin mentorluk yerine okullar i¢in
etkilesimli yonetisim imkani saglayan ag sisteminin giiglendirilmesi daha verimli
olabilir. Ayni bélgedeki okullarin ag sistemiyle siirekli etkilesim iginde olmala-
r1 hem okul miidiirlerinin birbirinden etkilenmesine hem de iyi uygulamalarin
birbirini etkilemesine yardimeci olur. Mentorluk marifetiyle yapilmasi gereken
hizmet okul ag sistemi giiclendirilerek saglanabilir. Iyi uygulamalarin transferi,
zorluklar karsisinda birlikte ¢6ziim arama ve imkanlarin paylasimi okul ag siste-
miyle hayata gegirilebilir. Ciinkii ag sistemine bagli okullarda hedef ve sorunlar
genellikle benzer olmaktadir.

Sorun Alani 12: Okul yoneticilerinin kariyer sorunu

Politika Onerisi 12: Okul yoneticileri bir okulda 4+4 yil siire ile ¢aligmali,
daha sonra okulu degistirilmelidir. Ciinki bir 6rgiitte uzun siire ¢alisma “isletme
korliigii” denilen hata ve sorunlarin zamanla kabullenilmesi, artik goriilememesi
durumunu olusturmaktadir. Basarili okul yoneticilerinin kariyer plani okul y6ne-
ticiligi meslek kanunu marifetiyle soyle olabilir:

« Bir okulda 4+4 yil ¢alisma (Emekli olana kadar devam edebilir.)

o Ilge milli egitim miidiirliigiinde sube miidiirligii, midiirlik

o [l milli egitim miidiirliigiinde sube miidiirliigii, miidiirlitk

 Bakanlik tegkilatinda sube miidiirliigii, daire bagskanligi, genel miidiirlitk

Okul yoneticilerinin basarisiz olmasi —eger tiim kriterler uygulanirsa- ¢ok
diigiik bir ihtimaldir. Boyle bir durumda da okul yoneticisi 6gretmenlige geri don-

diiriilmemelidir. Ciinkii 6gretmenlik becerisi bu siire¢te azalmaktadir. Bu durum
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aragtirma siirecinde goriistilen okul miidiirlerinin de ortak goriisiidiir. Basarisiz
olmus veya kendi istegiyle miidiirliik yapmak veya 6gretmenlige donmek isteme-
yen miidiirler ilge veya il miidiirliklerinde memur olarak istihdam edilebilmeli-
dirler. Basarili okul miidiirlerinden 6gretmenlige goniil vermis olanlar ise istege
bagli olarak 6gretmenlige geri donebilmelidir.

Okul yoneticilerinin maaglari 6gretmen maaslarindan makul bir 6l¢tide fazla
olmalidir.

Sorun Alani 13: Okul yoneticilerinin degerlendirilmesi

Politika Onerisi 13: Okul yoneticileri okullarinin baglami dikkate alinarak
degerlendirilmelidir. Degerlendirme ol¢iitleri icerisinde okul yoneticisinin sun-
dugu niyet mektubu da yer almalidir. Ayrica degerlendirme yapilirken okulun
toplam basaris1 dikkate alinmalidir:

« Okul midiirlerinin sunduklar1 niyet mektuplarinin gergeklestirilme diizeyi
« Ogrenci akademik basarilari (yerel, ulusal ve uluslararasi bagarilar)

o Ogrenci sosyal, kiiltiirel, sanatsal etkinlikleri

« Ogrenci okul baghlik diizeyi

o Ogretmen okul baglilik diizeyi

o Veli memnuniyeti

o STK ve diger paydas memnuniyeti

o Okul bolgesine katki projeleri

Sorun Alani 14: MEBde okul yoneticiliginin gelistirilmesiyle ilgili miistakil
bir birimin olmamasi

Politika Onerisi 14: MEB biinyesinde 6gretmen gelisimiyle ilgili Ogretmen
Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirliigii olmasina ragmen okul yoneticiligiyle
ilgili mistakil bir birim yoktur. Okul yoneticiligi Personel Genel Midiirliigii biin-
yesinde diisiiniilmiistiir. Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirliigii
kapsami genigletilip “Okul Yoneticisi ve Ogretmen Gelistirme Genel Miidiirligii®
olarak yeniden yapilandirilabilir veya Okul Yonetimi Genel Miidiirliigti olarak
miistakil bir genel miidiirlitk kurulabilir. Clinkii okul, egitim sisteminin temelidir
ve Ozel olarak ilgilenilmeyi hak edecek 6nemdedir.

Sorun Alani 15: Dezavantajli bolgelerde okul yoneticisi istthdami

Politika Onerisi 15: Dezavantajli okullar saptandiktan sonra bu okullara ata-
nacak okul yoneticilerine ek maas, puan gibi motive edici 6zliik haklars, iyilestirici
unsurlar getirilebilir. Ozellikle daha giilii yoneticiler bu okullara yonlendirilme-
lidir. Buradaki bagari bir itibar gostergesi olarak kamuoyunda yayginlastirilmali-

dir. Boylece dezavantajli okullarin gelistirilmesi de saglanacaktir.

86



SONUC VE POLITIKA ONERILERI

('qa Jsejnuejbeq isesesesnin
‘iwniéelfed uueewenbAn
141 epunejeweiboid aauz wnauok
HipA) uapjui@ iwnauck INjO
1sewsied apjipiq
uiue|nyo a6j0q) 1waysis Be nyQ
(usua2aq
wnauoA ‘ga ilojouya} Jeqy ‘16je
‘wisnay) Jajuadaq |esnuejbeg ¢
usjua2ag wnaibp 7
U3]U323q WINSBUOA |

=

(usjiwapexy auunsiiag) 1948UoA)

ety auwunsiP

(1safiayey uajsiap
apiyad iwnauok wnibs ast sea
suesi| yasynA SiwjideA epsejuee
1161 1361p) 1S92313p Sues|| yasynk
1123) epuiuele 1wnauoA wnib3, ¢
(A
2) wuiksuap 1B11dwipseA Jnpnjy Z
(1A €) nuihsuap yuswnaibo ‘|

(1apopy . WB3 an %)

[ cuesv ] suunsSnaA

N1|19112uoA spuusjawapey
JlueNeg A usynunpnw
1y@3) ejAiseuis yesejo 116eq abaisi
aA ewsuel epunwninp ueseg -
1S3W|IP3 Wepyns!
NEJe|0 JNWaW 3pI3pnuNpnw
‘Isawaw|ninpuop usb
abijusunaibo uuspnpnw zisueseg -
awjqauop
uab abijuswyaibo asiuals|
1sawjunéa)fl uepey
3njzo epse|nyo 1|fejuerezaq
swyqesied
sepey abijipjawe epie(nyo Ipped -
ewsie) (14 p+4 epjmjo ug
nunuey ¥3jsaw 1BianauoA InyO

~

N w0 ©

19Auey

(a)fnayuew njnunyy
awupuapabag ax awdag 19n3uo ) widas
reussi epuisip 163jsaw yijuaunaibo

(ajfnayuew njnuny| suuipuspabag
8A 8Wdag 191BUOA) ABUIS NjZOS T
(ewuns
1salosd wisyab |nxo) ngnyaw 1BAIN |

Jejues zaxa INYO

Isueseq 1S3} YuBWoNIsd €
i1sieSeq ABUIS 1]IZeA 2
(an
1Aeuo ununBnpnpnuw |i733)1 aA 1ISUBUO
unuNINPNW [NY0 ‘BuuazZN Yijuawiaibo
M €) 1Biwipsed anpopy L

sejpeg jpuag

euie}y 9A awdag

12340S ID1TID1LANOQA TNNO “LL 1M3S

87






KAYNAKCA

Acikalin, A. (1998). Teknik ve Toplumsal Yonleriyle Okul Yoneticiligi. Ankara: Pegem
A Yayincilik.

Agikalin, A., Sisman M. ve Turan S. (2018). Bir Insan Olarak Okul Miidiirii. Ankara:
Pegem A Yayimncilik.

Agaogu, E., Altinkurt, Y., Yilmaz, K. ve Karakose, T. (2012). “Okul Yoneticilerinin
Yeterliklerine Iliskin Okul Yoneticilerinin ve Ogretmenlerin Gorigleri”. Egitim ve Bilim,
37(164), 159-175.

Ahi, B. (2011). “Ilkégretim Okul Miidiirlerinin Sahip Oldugu Liderlik Standartlarinin
Ogretmen Goriislerine Gore Belirlenmesi”. Ankara: Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii.

Aho, E., Pitkanen, K. ve Sahlberg, P. (2006). Policy Development and Reform Principles
of Basic and Secondary Education in Finland since 1968. Washington DC: Education Wor-
king Paper Series No. 2, The World Bank.

Altin, E ve Vatanartiran, S. (2014). “Tiirkiyede Okul Yoneticisi Yetistirme, Atama ve
Siirekli Gelistirme Model Onerisi”. Ahi Evran Universitesi Kirsehir Egitim Fakiiltesi Dergisi,
15(2), 17-35.

Anderson, M. E. (1991). Principals: How to Train, Recruit, Select, Induct and Evaluate
Leaders for America’s Schools. Eric Clearing House On Educational Management. College
of Education. University of Oregon.

Aras, N. (2013). “Okul Miidiirlerinin Sahip Oldugu Okul Liderligi Standartlarina ilis-
kin Ogretmen Algilar1”. Eskisehir: Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir Osman-
gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii.

89



OGRETIM LIDERI VS. OKUL MUDURU

Aydin, 1. (2002). “Amerika Birlesik Devletlerinde Egitim Yoneticilerinin Yetistirilme-
si ve Yonetici Gelistirme Akademisi Ornegi”. 21.YY Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi
Sempozyumu Bildiriler Kitabi. Ankara: Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Ya-
yimnlar1.

Bakioglu, A. ve Go¢gmen, G. (2013). “Singapur Egitim Sistemi”. Karsilastirmali Egitim
Yonetimi. ed. Aysen Bakioglu. Ankara: Nobel Akademik Yayimcilik, 127-155.

Balcy, A. (1993). Etkili Okul: Kuram, Uygulama ve Arastirma. Ankara: Yavuz Dagitim.

Balc, A. (2005). Agiklamali Egitim Yonetimi Terimleri Sozliigii. Ankara: Tek Agac Ba-
sim Yayim.

Balyer, A. ve Glindiiz, Y. (2011). “Degisik Ulkelerde Okul Miidiirlerinin Yetistirilmesi:
Tiirk Egitim Sistemi i¢in Bir Model Onerisi”. Kuramsal Egitimbilim, 4(2). 182-197.

Bursalioglu, Z. (2002). Okul Yonetiminde Yeni Yap: ve Davramis. 17. Baski. Ankara:
Pegem Akademi.

Bush, T. ve Glover, D. (2014). “School Leadership Models: What Do We Know?”. School
Leadershipe&»Management, 34(5), 553-571.

Cantiirk, S. (2015). “O Midiirler i¢in Geri Déniis Yok™. http://www.sabah.com.tr/gun-
dem/2015/06/14/0-mudurler-icin-geri-donus-yok-1434235571.

Center on International Education Benchmarking. (2007). “Finland: Teacher and
Principal Quality”. http://www.ncee.org/programs-affiliates/center-on-international-e-
ducation-benchmarking/top-performing-countries/finland-overview/finland-teac-
her-and-principal-quality.

Cemaloglu, N. (2005). “Tiirkiyede Okul Yoneticisi Yetistirme ve Istihdamu: Var Olan Du-
rum, Gelecekteki Olasi Gelismeler ve Sorunlar”. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 25(2), 249-274.

Cinkr, $. (2010). “Ilkégretim Okulu Midiirlerinin Sorunlari: Sorun Kaynaklar1 ve
Destek Stratejileri”. [Tkdgretim Online, 9(3), 1027-1036.

Dimmock, C. ve Tan, C. Y. (2013). “Educational Leadership in Singapore: Tight Coup-
ling, Sustainability, Scalability, and Succession” Journal of Educational Administration,
51(3), 320-340.

Erden, A. ve Erden, H. (2005). “Avrupa Birligi Ulkelerinde Okul Yoneticileri”. Milli
Egitim Dergisi, 33(167).

Eurydice. (2013). Key Data on Teachers and School Leaders in Europe. Luxembourg:
Publications Office of the European Union.

Fullan, M. (2014). The Principal: Three Keys to Maximizing Impact. Ontario: Jossey-Bass.

Giiglti, N. ve Bayrak¢i, M. (2004). “Amerika Birlesik Devletleri Egitim Sistemi ve
Hicbir Cocugun Egitimsiz Kalmamas: Reformu”. Gazi Universitesi Kirsehir Egitim Fa-
kiiltesi, 5(2), 51-64.

90



KAYNAKCA

Giimiis, E. (2015). “Investigation Regarding the Pre-Service Trainings of Primary and
Middle School Principals in the United States: The Case of the State of Michigan”. Educa-
tional Sciences Theory and Practice, 15(1), 61-72.

Giimis, S., Bellibas M. S., Esen, M. ve Giimis, E. (2018). “A Systematic Review of
Studies on Leadership Models in Educational Research from 1980 to 2014”. Educational
Management AdministrationeLeadership, 46(1), 25-48.

Hallinger, P. ve Joseph F. M. (1985). “Assesing the Instructional Management Behavi-
our of Principals”. The Elemantary School Journal, 86(2), 217-247.

Hammond, L. D. ve Rothman, R. (2011). “Teacher and Leader Effectiveness in High-Per-
forming Education Systems”. Alliance for Excellent Education and the Stanford Center for
Opportunity Policy in Education.

Hargreaves, A., Halasz, G. ve Pont, B. (2007). School Leadership for Systemic Improve-
ment in Finland. Paris: Organization for Economic Cooperation and Development.

Harmanci, E M. (2015). “Amerika Birlesik Devletleri Egitim Sistemi”. Karsilastirmal
Egitim Sistemleri: Bes Kitada 31 Ulke Egitim Sisteminin Tiirk Egitim Sistemiyle Karsilagtiril-
masi. ed. Ali Balc1. Ankara: Pegem Akademi, 31-46.

Hermes Dijital. (2018). hermesreklam.com/endustri-4-0-dijital-baski.

Huber, S. G. ve Hiltmann, M. (2009). “The Recruitment and Selection of School Leaders-
First Findings of an International Comparison”. School Leadership-International Perspectives.
ed. Stephan Gerhard Huber. New York: Springer, 303-330.

Jayapragas, P. (2016). “Leaders in Education Program: The Singapore Model for De-
veloping Effective Principal-Ship Capability”. Current Issues in Comparative Education
(CICE), 19(1), 92-108.

Jensen, B., Hunter, A., Sonnemann, J. ve Burns, T. (2012). Catching Up: Learning from
the Best School Systems in East Asia. Summary Report. Grattan Institute.

Karabatak, S. (2015). “Okul Yoneticisi Yetistirmede Web Tabanli Problem Temelli Ogren-
menin Katilimcilarin Oz-Yeterlik Inanglarina ve Yoneticilik Meslegine Iliskin Tutumlarina Et-
kisi” Elazig: Yayimlanmamis Doktora Tezi, Firat Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii.

Karip, E. ve Koksal, K. (1999). “Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi”. Kuram ve Uygula-
mada Egitim Yonetimi, 18, 193-204.

Kavak, Y. (2018). Ders Notlar:. Ankara: TED Universitesi.
Kaya, Y. K. (1999). Egitim Yonetimi. Ankara: Bilim Yayincilik.
Kayikei, K. (2001). “Yonetici Yetistirme Sorunu”. Milli Egitim Dergisi, 150, 28-32.

Keo, S. D. (2016). “Shaping Strong Principals in Singapore: Success By Design”. Center
on International Education Benchmarking. www.ncee.org/2016/02/shaping-strong-prin-
cipals-in-singapore-success-by-design.

91



OGRETIM LIDERI VS. OKUL MUDURU

Kim, E., Kim, K., Kim, D. ve Kim, E. (2007). Improving School Leadership Country
Background: Report for Korea. Korean Educational Development Institute.

Korkmaz, M. (2005). “Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi: Sorunlar-Céztimler ve
Oneriler”. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2(3), 237-252.

Levent, E ve Yazicy, E. (2014). “Singapur Egitim Sisteminin Basarisina Etki Eden Fak-
torlerin Incelenmesi”. Egitim Bilimleri Dergisi, 39, 121-143.

Learning from Singapore. (2008). goglobalnc.org/wordpress/wp-content/uploads/Le-
arning-From-Singapore.pdf.

Lim, Y. H. (2006). “Education in Singapore: Preparation for School Leadership. Aust-
ralian Secondary Principals’ Association National Conference.

McKinsey. (2010). “Global Education Policy Panel” mckinseyonsociety.com/
how-the-worlds-most-improved-school-systems-keep-getting-better.

Milli Egitim Bakanlig1 Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirme Yo-
netmeligi 1998. mevzuat.meb.gov.tr/html/25343_0.html.

Ministry of Education, Department of Education and Science Policy. (2007). Impro-
ving School Leadership, Finland. Country Background Report.

Mestry, R. ve Grobler, B. R. (2004). “The Training and Development of Principals to
Manage Schools Effectively Using the Competence Approach”. International Studies in
Educational Administration, 32(3), 2-19.

Ng, P. T. (2007). “Educational Reform in Singapore”. Educational Research for Policy
and Practice, 7(1), 5-15.

Ng, P. T. (2008). “Developing Forward-Looking and Innovative School Leaders: The
Singapore Leaders in Education”. Journal of In-Service Education, 34(2), 237-255.

Ng, P. T. (2013). “Developing Singapore School Leaders to Handle Complexity in Ti-
mes of Uncertainty”. Asia Pacific Education Review, 14(1), 67-73.

OECD. (2012). Lessons from PISA for Japan, Strong Performers and Successful Reforms
in Education. OECD Publishing.

Oyman, N. ve Turan, S. (2014). “Yeni Atanan Okul Yoneticilerinin Okul Midiirliigiine
Hazirlik ve Yetistirilme Programlarina iliskin Diisiinceleri”. Turkish Journal of Educational
Studies, 1(1), 1-31.

Radivojevic, N. (2010). “The Principals’ Role in Finnish Schools” Metodicki Obzori,
9(1), 91-96.

Recepoglu, E. ve Kiling, A. C. (2014). “Turkiyede Okul Yoneticilerinin Se¢ilme-
si ve Yetistirilmesi, Mevcut Sorunlar ve Coziim Onerileri”. Turkish Studies: Inter-
national Periodical for the Languages, Literature and History of Turkish or Turkic,
9(2), 1817-1845.

92



KAYNAKCA

Resmi Gazete (2004a/25343). “Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar: Yoneticilerinin
Atama ve Yer Degistirme Yonetmeligi” www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2004/01/20040111.
htm#4.

Resmi Gazete (2004b/ 25658). “Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar1 Yoneticileri-
nin Atama ve Yer Degistirme Yonetmeliginde Degisiklik Yapilmasina Dair Yonetmelik”
www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2004/12/20041202.htm#4.

Resmi Gazete (2006/26098). “Milli Egitim Bakanlig1 Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin
Atama ve Yer Degistirme Yonetmeliginde Degisiklik Yapilmasina Dair Yonetmelik” per-
sonel.meb.gov.tr/daireler/mevzuat/mevzuatlar/m_e_b_ogretmenlerinin_atama_ve_yer_
degistirme_yonetmeligi.pdf.

Resmi Gazete (2007/26492). “Milli Egitim Bakanhgi Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin

R

Atama Yonetmeligi”. www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2007/04/20070413.htm.

Resmi Gazete (2014/29026). “Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar1 Yoneti-
cilerinin Gorevlendirilmelerine Iligkin Yonetmelik” www.resmigazete.gov.tr/eski-
ler/2014/06/20140610-7.htm.

Resmi Gazete (2015a/68). www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2015/07/20150724-33.pdf.

Resmi Gazete (2015b/29494). “Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar1 Yonetici-
lerinin Goérevlendirilmelerine Dair Yonetmelik” http://www.resmigazete.gov.tr/eski-
ler/2015/10/20151006-2.htm

Sahlberg, P. (2009). A Short History of Educational Reform in Finland. datal.naer.
edu.tw/filedownload/%E8%8A%AC%E8%98%AD%E6%95%99%E8%82%B2/A%20
short%20history%200f%20educational %20reform%20in%20Finland%20FINAL.pdf.

Saravanan, V. (2005). “Thinking Schools, Learning Nations’ Implementation of Curri-
culum Review in Singapore”. Educational Research for Policy and Practice, 4, 97-113.

Schleicher, A. ed. (2012). Preparing Teachers and Developing School Leaders for the 21st
Century Lessons from Around the World: Lessons from Around the World. OECD Publishing.

Singapur Egitim Bakanlig1. (2017). www.moe.gov.sg/careers/teach/career-information.

Siingii, H. (2012). “Tiirkiye, Almanya, Fransa ve Ingilterede Okul Miidiirlerinin Atan-
masi ve Yetigtirilmesi”. Sakarya Universitesi Egitim Dergisi, 3(2), 33-48.

Simgek, H. (2004). “Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi: Karsilastirmali Ornekler ve
Tiirkiye i¢in Oneriler”. Cagdas Egitim Dergisi, 29(307), 13-21.

Sisman, M. ve Turan, S. (2002). “Diinyada Egitim Yoneticilerinin Yetigtirilmesine Ilis-
kin Baslica Yonelimler ve Tiirkiye icin Cikarilabilecek Bazi Sonuglar”. Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari, 239-253.

Taipale, A. (2012). International Survey on Educational Leadership. A Survey on School
Leader’s Work and Continuing Education. Finnish National Board of Education.

93



OGRETIM LIDERI VS. OKUL MUDURU

Tan, C. Y. ve Dimmock, C. (2014) “Examining How a “Top-Performing’ Asian School
System Formulates and Implements Policy: The Case of Singapore”. Educational Manage-
ment, Administratione~Leadership, 42 (5). 743-763.

Tas, A. ve Onder, E. (2010). “2004 Yili ve Sonrasinda Yayinlanan Egitim Kurumlari
Yéneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine Iliskin Yonetmeliklerin Kargilagtirmast”
Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 2(12), 171-185.

Tirk Egitim-Sen. (2014). T.C. Danigtay idari Dava Daireleri Kurulu YD itiraz No:
2014/1151. www.turkegitimsen.org.tr/userfiles/files/yarg%C4%B1%20karar%C4%B1%20
y%C3%B6netici(1).pdf.

Uljens, M. ve Nyman, C. (2013). “Educational Leadership in Finland or Building a Na-
tion with Bildung”. Transnational Influences on Values and Practices in Nordic Educational
Leadership: Is There a Nordic Model?. ed. Lejf Moos. Londra: Springer.

UNESCO. (2011). unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000215520_fre.

Varri, K. ve Alava J. (2005). School Management Training Country Report, Finland.
HEAD Country Report.

Whitaker, K. (2006). “Pfuture Principals”. Principal Leadership, 7(3), 38-42.

Wilmore, E. L. (2002). Principal Leadership: Applying the New Educational Leadership
Constituent Council (ELCC) Standards. Kaliforniya: Corwin Press.

94



ISMET KESEN

Firat Universitesi Mithendislik Fakiiltesi (1994) mezunu olan Kesen doktorasini (2006) Hacettepe
Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisit “Egitim Yonetimi” alaninda yapti. Uzun siire 6zel sektorde
egitim yoneticiligi gérevinde bulunduktan sonra Mus Alparslan Universitesi (2009) Egitim Fakiilte-
sinde dgretim iiyesi olarak caligti. Kanada Toronto Universitesi (2011) Ontario Egitim Caligmalar
Enstitiisi'nde (OISE) bulundu. Milli Egitim Bakanligi Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel
Midurligiinde galisti. Halihazirda SETA Egitim ve Sosyal Politikalar Direktorligi'nde aragtirmact
olarak gorev yapmaktadir. Okul yonetimi, 6gretmen mesleki gelisimi, algilama ve itibar yonetimi,
bilgi felsefesi, egitim felsefesi ve elestirel diislinme ¢alisma alanlaridir.

DILRUBA TOKLUCU SUNDARAM

Lisans egitimini Orta Dogu Teknik Universitesi Sosyoloji Boliimiinde tamamlayan Toklucu ayni
tniversitede yiiksek lisans egitimini Siyaset Bilimi ve Kamu Yonetimi alaninda siirdiirmektedir.
Lisans egitimi boyunca alt1 ay siireyle Ruhr ve Duisburg tiniversitelerinde ve ti¢ ay siireyle Delhi
Universitesinde derslere katilmigtir. Ayrica Orta Dogu Teknik Universitesi akademisyenlerince
yiiriitillen din sosyolojisi alaninda bir ¢aligmaya asistan ve ¢evirmen olarak istirak etmistir. Aragtirma
alanlari arasinda egitim politikalari, go¢ politikalari ve sosyal politika bulunmaktadir. 2014’ten itibaren
SETA Egitim ve Toplum Aragtirmalar1 Direktorliiginde aragtirma asistanligi gorevini siirdiirmektedir.

KONUL ABASLI

Bakii Slav Universitesi Simif Ogretmenligi Béliimiinde (2007) lisans egitimi aldiktan sonra ayni
iiniversitede Pedagojinin Teorisi ve Tarihi Boliimir'nde yiiksek lisans (2009) ve Hacettepe Universitesi
Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi alaninda doktora egitimini (2018) tamamlamugtir.
Bircok yurt disi projede (Youth in Action, Genglik Degisim Projeleri) yer almustir. Ug sene kamuya bagh
bir okulda sinif 6gretmeni olarak ¢alismigtir. Su anda AB tarafindan finanse edilen ve IDI tarafindan
Azerbaycanda hayata gegirilen Kirsal ve Bolgesel Kalkinmaya Destek Programinin Uygulanmasina
Teknik Yardim Projesinde kisa dénem ulusal egitim ve faaliyet uzmani olarak ¢alismaktadir. Okul
yonetimi, orgiitsel davranis, ¢ok kiiltiirlii egitim politikalar1 ¢aligma alanlaridir.
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“Iki tehlike diinyay: siirekli olarak tehdit ediyor: diizen ve diizensizlik” der Paul
Valery. Modern insan ve kurumlar bu iki baski altindadir. Bu rapor son ytizyilda
bu iki baskiyi defalarca yasamis ve hala yasayan egitim sisteminin hiicreleri olan
okullar hakkindadir. Modern okullar toplumun ihtiyaclarini karsilama dogrultu-
sunda bir diizene ulastiginda toplumsal sistemlerdeki stirekli ve hizli degisimin
zorlamasiyla diizensizlik baskisina maruz kalmaktadir. Okullarin en biyik catis-

masi budur: diizen ve diizensizlik arasindaki gerilim ile bas edebilmek. Bu catis-

ma son ylzyilda giderek sayisini ve etkisini artirarak tim sosyal sistemler tizerin-
de daha goériinir olmaya baslamistir.

Guniimuzde okullarda diizen ve diizensizlik catismasi “okul yonetimi” ve “6gre-
tim liderligi” kavramlari Gizerinden yasanmaktadir. Bu iki farkli kavrama karsilik
gelen sorumluluklar okul yoneticisi Gzerinde gerilim olusturmaktadir. Okullar-
da yasanan yonetimsel sorunlarin temelinde de bu gerilimin yonetilme zorlu-
gu yatmaktadir. “Okul yonetimi” kavrami okullarda diizen saglanmasina yonelik
bir sorumluluk cagristirirken “6gretim liderligi” kavrami ise barindirdigi 6zellik-
ler nedeniyle sirekli yenilenme, degisim ve donusim gerektirmektedir. Okul
mudarlerine bir yandan diizeni saglama sorumlulugu verilirken diger yandan
onlardan bu alisilagelmis diizenin disina ¢ikarak okulu gelistirmeleri beklen-
mektedir. Okullarda yasanan bu ortiik catisma okul midurlerinin sorumluluklar
Uzerinden tartisiimasina yol agmaktadir.

Turk egitim sisteminin iyilestirilmesi icin yapilmasi gereken ¢ok is vardir fakat bu

islerin en 6nemli ve 6ncelikli olani okul mudirlerinin yonetimsel ve 6gretimsel

liderlik becerilerinin gelistirilmesidir.
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