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TAKDIM

Toplumsal dönüşümde Tolstoy’un şu sözü bir ilke olarak görülebilir: “Tüm muhteşem 
hikayeler iki şekilde başlar. Ya bir insan bir yolculuğa çıkar ya da şehre bir yabancı gelir.” 

Türk milli eğitim sisteminde köklü bir dönüşüm yapmanın zorunluluğu açık-
tır. Bu zorunluluk hem küresel değişimin zorlaması hem de eğitim alanında yapı-
sal sorunların yıllardır devam etmesiyle oluşan alışkanlıkların değişmesi gereklili-
ğinden doğmaktadır. Tolstoy’un vurgusunda olduğu gibi Türkiye’de muhteşem bir 
eğitim hikayesi başlatmanın yolu eğitim politikası ve uygulayıcılarının değişim ve 
dönüşümünden geçmektedir. Çünkü eğitim alanında başarılı ülkelerin kullandık-
ları yöntemler ve son teknolojiler artık herkesin ulaşabileceği uzaklıktadır. Yani 
dönüşüm için bilgi ihtiyacı sorunu yoktur. İhtiyaç duyulan dönüşüm sorumlu-
luğunu üstelenebilecek idealist fakat aynı zamanda gerçekçi, evrenseli görebilen, 
yerli ve yenilenmiş eğitim profesyonelleridir. Tıpkı bir şehre gelen yabancı bir in-
san kadar yeni, umutlu ve heyecanlı eğitim uzmanlarıdır.

Orta ve uzun vadede Türkiye’nin sürdürülebilir bir gelişim gösterebilmesi, 
yenilenmesi ve zamanın şartlarına göre güçlü olabilmesinin yolu eğitim alanın-
daki gücüne bağlıdır. Çünkü insan kaynağının niteliği doğrudan eğitimin niteliği, 
eğitim alanında sorumluluk üstlenenlerin değişim ve dönüşümü yönetebilmeleri, 
okullara ve öğrencilere bunu yansıtabilmeleri ve kendilerini yenileyebilme güçle-
riyle ilgilidir.

Eğitimin niteliği temelde üç değişkenin iyileştirilmesiyle sağlanabilmektedir. 
Bunlar zamanın ve bağlamın şartlarına uygun, bütünsel olarak yeniden yapılandı-
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rılmış “eğitim politikaları” ve bu politikaların uygulama aşamasında en kritik so-
rumlulukları üstlenen “okul yöneticileri” ve “öğretmenler”in uygulama becerileridir.

2023 Eğitim Vizyonu belgesi yeni bir eğitim politikası olarak kamuoyuna 
sunulmuştur. Fakat eğitimde dönüşüm sağlayabilmek için yapılması gereken iki 
temel adım daha vardır ve bunlar politika geliştirmekten daha kritiktir: Birincisi 
eğitimde okul temelli gelişim için nitelikli okul yöneticisi seçimi ve onların sürekli 
gelişimlerinin sağlanmasıdır. İkincisi de öğretmenlerin nitelikli ve sürekli prog-
ramlarla güçlendirilmesidir. 

İçinde bulunulan şartlar öğrencilerin 21. yüzyılın gerektirdiği bilgi, beceri ve 
düşünce düzeyinde eğitilmelerini, öğretmen ve okul yöneticilerinin yeterlikleri-
nin geliştirilmesini zorunlu kılmaktadır. Bu durum eğitimde dönüşümü yönete-
bilmede hesap verebilirlik, kararlara katılım, küresel rekabet ve etkililik gibi yeni 
kavramları öne çıkarmaktadır. Sanayi dönemi ihtiyaç ve yöntemleriyle tasarlanan 
okulların öğrenci merkezli, iş birliğine dayalı öğrenmeyi esas alan, yapılandırmacı 
yaklaşıma uygun ve teknolojiyi etkin kullanabilen bir kültür aktarımı ortamına 
dönüşmesi gerekmektedir. Bu ihtiyaçlar okul müdürlerinin görev ve sorumluluk-
larının da yeniden yapılandırılmasını elzem kılmaktadır. Okul müdürleri öğretim 
lideri olarak öğretimi yöneten bir sorumluluk üstlenmeli, okulların etkililiği ve 
zamanın gereklerine uyum çabalarından sorumlu olmalı ve bu sorumluluğu taşı-
yabilecek donanımda yetiştirilmelidir.

SETA olarak eğitim politikaları ve uygulamalarının Türkiye için kritik öne-
minin farkındayız. Bu anlamda özellikle önemli görülen üç alanın gelişimine (eği-
tim politikaları, okul yönetimi, öğretmen gelişimi) katkı sunabilmek için yoğun 
çalışmalar sürdürülmektedir. Bu çalışmalar genellikle başarılı dünya örneklerinin 
yansıtılması, Türkiye’ye uygun model önerileri geliştirilmesi ve eğitim politika ve 
uygulamalarının etki analizlerinin yapılması düzleminde olmaktadır. Bu raporla 
eğitim sisteminin dönüştürülmesinde okulun işlevi, okul yöneticiliğinin önem-
li rolü, okul yönetiminde yaşanan sorunlar, okulun yeniden konumlandırılması, 
okul yöneticilerinin yetiştirilmesi, seçimi, istihdamı ve geliştirilmesi için politika 
önerileri sunulmaktadır. 

Bu raporun eğitim alanında yapılması düşünülen bütünsel dönüşüm çalış-
malarına katkı sunmasını temenni ediyor, bu dönüşümde en ağır sorumluluğu 
üstlenen okul yöneticileri ve öğretmenlerin güçlendirilmesini ve okullarımızın 
güç ve itibar kazanmalarını diliyorum.

 
Prof. Dr. Burhanettin Duran

SETA Genel Koordinatörü
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GİRİŞ

KONUNUN ÖNEMI
Paul Valery “İki tehlike dünyayı sürekli olarak tehdit ediyor: düzen ve düzensiz-
lik” der. Modern insan kurumlarıyla birlikte bu iki baskının altındadır. Bu rapor 
son yüzyılda söz konusu iki baskıyı defalarca yaşamış ve hala yaşayan eğitim siste-
minin hücreleri olan okullar hakkındadır. Modern okullar toplumun ihtiyaçlarını 
karşılama doğrultusunda bir düzene ulaştığında toplumsal sistemlerdeki sürekli 
ve hızlı değişimin zorlamasıyla düzensizlik baskısına maruz kalmaktadır. Belki 
de okulların en büyük çatışması budur: düzen ve düzensizlik arasındaki gerilimle 
baş edebilmek. Bu çatışma son yüzyılda giderek sayısını ve etkisini artırarak tüm 
sosyal sistemler üzerinde daha görünür olmaya başlamıştır.

Günümüzde okullarda düzen ve düzensizlik çatışması “okul yönetimi” ve 
“öğretim liderliği” kavramları üzerinden yaşanmaktadır. Bu iki farklı kavrama 
karşılık gelen sorumluluklar okul yöneticisi üzerinde gerilim oluşturmakta ve 
okullarda yaşanan yönetimsel sorunların temelinde bu gerilimin yönetilme zor-
luğu yatmaktadır. “Okul yönetimi” kavramı okullarda düzen sağlanmasına yöne-
lik bir sorumluluğu çağrıştırırken “öğretim liderliği” terimi barındırdığı özellikler 
nedeniyle sürekli yenilenme, değişim ve dönüşüm gerektirmektedir. Okul mü-
dürlerine bir yandan düzeni sağlama sorumluğu verilirken diğer yandan onlar-
dan bu alışılagelmiş düzenin dışına çıkarak okulu geliştirmeleri beklenmektedir. 
Okullarda yaşanan bu örtük çatışma okul müdürlerinin sorumluluklar üzerinden 
tartışılmasına yol açmaktadır.
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“Bir okul, müdürü kadar iyi okuldur” sloganını literatüre kazandıran Açıkalın 
(1998) eğitim sisteminin iyileştirilebilmesi için dikkatlerin okul müdürleri üze-
rine çekilmesine öncülük etmiştir. Kaynakları zengin, öğretmen niteliği yüksek, 
altyapısı uygun bir okul başarısız bir yönetici elinde başarısız bir okula dönüşüp 
düşük performans gösterebilirken kaynakları kısıtlı, öğretmen niteliği ve sayısı dü-
şük, altyapısı yeterli olmayan bir okul ise nitelikli bir yönetici ile nitelikli hizmetler 
üretebilmektedir. 

Başarılı okul yöneticileri mucizeler göstererek değil okulunu içinde bulun-
duğu gerçeklik içinde değerlendirip ihtiyaçlarını doğru tespit ederek, paylaşılmış 
bir vizyon etrafında okulun iç ve dış paydaşlarını birleştirerek, stratejik kararlar 
vererek ve sorunlarla yılmadan mücadele ederek okulunu dönüştürmektedir. Ba-
şarısız okul yöneticileri ise ellerindeki kaynakları kötü kullanarak, okul için bir 
vizyon belirlemeyerek, güncel sorunlar altında zaman geçirerek ve giderek sorun-
ların birbirini doğurmasına ortam sağlayarak okulun performansının düşmesine 
sebep olmaktadır.

Okul karmaşık bir örgüttür. Çünkü okul sistemi çok fazla değişken barındı-
rır. Okulların iyileştirilebilmesi bu karmaşık yapıların doğru çözümlenebilmesine 
bağlıdır. Bu süreçte okul müdürleri başat bir rol oynayabilir. Türk eğitim sistemi-
nin iyileştirilmesi için yapılması gereken çok iş vardır fakat bu işlerin en önemli 
ve öncelikli olanlarından birisi okul müdürlerinin yönetim ve öğretime dayalı li-
derlik becerilerinin geliştirilmesidir. 

Bu rapor Türk eğitim sisteminin iyileştirilmesinin okul merkezli gelişim üze-
rinden yapılmasında başat rol oynayacak okul müdürlerinin yetiştirilme, seçilme, 
istihdam edilme ve geliştirilmesi için bir model arayışıdır.

ARAŞTIRMANIN AMACI
Bu araştırmanın amacı okul merkezli eğitim sisteminin geliştirilme, sürdürülme 
ve güçlendirilmesi için okul müdürlerinin yetiştirilme, seçilme, istihdam ve geliş-
tirilmesi üzerine bir model önerisi geliştirmektir. 

Okul yönetiminin güçlendirilmesiyle eğitim sisteminde olumlu yönde dönü-
şüm sağlanabilmesi, eğitim sisteminde çok şikayet edilen sorunların yerel boyutta 
ve doğduğu ortamda çözüme kavuşturulabilmesi, eğitim öğretim etkinliklerinin 
hedeflerine ulaşabilmesinin kolaylaştırılması gibi ilkeler amaçlanmaktadır. Bu 
bağlamda rapor kapsamında okul yönetiminin güçlendirilmesi için şu sorulara 
cevaplar aranacaktır:
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•	 Okul merkezli eğitim yönetiminde okul yönetimi alanı nasıl olmalıdır? 

•	 Okul müdürü yetiştirme eğitimi nasıl gerçekleştirilmelidir?

•	 Okul müdürlerinin seçilme ve istihdam süreçleri nasıl olmalıdır?

•	 Okul müdürlerinin sürekli gelişimi için nasıl bir mesleki gelişim programı 
uygulanmalıdır? 

ARAŞTIRMANIN KAPSAMI VE YÖNTEMI
Araştırmanın alanını bir okuldaki yönetsel işler ve okulun amaçlarıyla ilişkisi 
oluşturmaktadır. Araştırmanın kapsamı Şekil 1’de ilişkisel olarak gösterilmiştir.

ŞEKİL 1. OKUL VE OKULUN PAYDAŞLARI ARASINDAKİ İLİŞKİSEL GÖRÜNÜM

Okul Yönetimi

Okul

• Öğretim İşleri
• Altyapı İşleri
• Çevre ile İlişkiler

Öğretmen
Öğrenci

• Eğitim
• Öğretim
• Toplumsal Dönüşüm

Okul karmaşık bir yapıya sahiptir ve bu durum süreç içerisinde okul yöneti-
minin okulun temel amacından daha çok yan amaçlara odaklanmasına sebep ola-
bilmektedir. Bu araştırmanın kapsamını bir okulun temel amacı doğrultusunda 
okul yöneticiliğinin yeniden konumlandırılması oluşturmaktadır.

Okul yöneticiliğinin yeniden yapılandırılmasını kapsayan bu raporda nitel 
araştırma yaklaşımı benimsenmiştir (Şekil 2). Literatür taraması kapsamında 
Türkiye’de okul yönetimiyle ilgili yayınlar taranmış, eğitimde başarılı ülkelerdeki 
(Singapur, Güney Kore, Finlandiya ve Amerika Birleşik Devletleri [ABD]) okul 
yöneticisi yetiştirme, seçme, istihdam ve kapasite geliştirme (capacity building) 
süreçleri değerlendirilmiştir. Ayrıca okul yönetimiyle ilgili çalışmaları olan ve bu 
alanda söz sahibi üç akademik uzman ve üç okul müdürüyle de ayrı ayrı görüş-
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meler gerçekleştirilmiştir. Okul yöneticiliğiyle ilgili iki çalıştay ve bir panele aktif 
olarak katılım sağlanmış ve elde edilen veriler ışığında okul yöneticiliği üzerine 
öneriler geliştirilmiştir.

ÇALIŞTAY 1:	 29 Nisan 2018’de Sabahattin Zaim Üniversitesi’nde akade-
misyenler, okul müdürleri, öğretmenler, sivil toplum kuru-
luşu (STK) ve sendika temsilcilerinin katılımıyla düzenlenen 
“Okul Yöneticiliğinin Meslekleşmesi” konulu çalıştay

ÇALIŞTAY 2:	 25 Eylül 2018’de Ankara Öğretmenevi’nde Milli Eğitim Ba-
kanlığı (MEB) yetkilileri, okul yöneticileri, öğretmenler, aka-
demisyenler, uzmanlar, STK ve sendika temsilcilerinin katıl-
dığı “Eğitim ve Okul Liderliği” konulu çalıştay

PANEL:	 21 Kasım 2018’de Ankara Yıldırım Beyazıt Üniversitesi’nde 
gerçekleştirilen sendikaların üst düzey yetkilileri ve akade-
misyenlerin katıldığı “Okul Yöneticiliğinin Meslekleşmesi” 
konulu panel

ŞEKİL 2. ARAŞTIRMA SÜRECİ

Literatür 
Taraması

•Akademik makaleler
•Kitaplar
•Uluslararası kuruluşların yayınları

Uzman 
Görüşmesi

•Alan uzmanı akademisyenler
•Okul müdürleri 

Çalıştay ve 
Paneller

•Akademisyenler
•Politika yapıcılar
•Okul müdürleri
•STK’lar
•Sendikalar 



GİRİŞ

13

ARAŞTIRMANIN DÜZENI
Rapor dört bölümden oluşmaktadır: 

Birinci bölümde “Giriş” başlığı altında araştırma konusunun önemi, araştır-
manın amacı, araştırma soruları, araştırmanın kapsamı, yöntemi ve araştırmanın 
düzeniyle ilgili bilgilere yer verilmektedir.

Raporun ikinci kısmında “Literatür Değerlendirmesi” başlığı altında 21. yüz-
yılda okul, eğitim sisteminde okulun işlevi, okuldaki iş ve işlemler, okul yönetimi, 
yönetici seçimi, yetiştirilmesi ve okuldaki yönetsel sorunlara değinilmektedir. Ay-
rıca okul yöneticiliği alanında başarılı ülkelerin uygulamaları kıyaslamalı olarak 
değerlendirilmektedir.

Üçüncü bölümde “Bulgular” başlığı altında elde edilen verilere yer veril-
mektedir.

Raporun son kısmı olan dördüncü bölümde de “Sonuç ve Politika Önerileri” 
başlığı altında okul yöneticiliğiyle ilgili sorun alanlarına yönelik öneriler açıklan-
maktadır.
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LİTERATÜR 
DEĞERLENDİRMESİ

21. YÜZYILDA OKUL
Tarım toplumu döneminde hayatın bizzat merkezinde yer alan insan Sanayi Dev-
rimi ile birlikte kendi ürettiği teknolojinin sürüklediği bir hayata uymak zorunda 
kalmıştır. Sanayi döneminden önce toplum, şehirleşme, eğitim, ekonomi ve devlet 
yönetimi daha çok coğrafya ve tabiat olayları gibi insan dışındaki unsurlar tara-
fından şekillenmiş ve insan bu bağlamda kendi iradesi ile hayatın merkezinde yer 
alabilmiştir. Fakat sanayi devrimlerinin getirdiği yeniliklerle birey her ne kadar 
hayatın merkezinde olduğunu iddia etse de kendi ürettiği ürünlerin belirlediği 
şartlar içinde yaşamak durumunda kalmıştır. 

İnsanlık tarihsel süreçte Sanayi Devrimi’nde olduğu gibi paradigmatik dönü-
şümler yaşamıştır. Bunlar insanların düşüncelerinde ve sosyolojik, kültürel, eko-
nomik, politik, hukuksal yapılarda dönüşümlere sebep olmuştur. Dünyanın yakın 
tarihinde tüm toplumsal alanlarda değişim ve dönüşüm oluşturan etkenlerin ba-
şında Birinci Sanayi Devrimi ve onun etkisiyle oluşan iki büyük dünya savaşının 
olduğu söylenebilir. 

Sanayi Devrimi ile birlikte ekonomi toprağa yani yerele bağlı olmaktan çık-
mış, seri üretim ve pazarlama gibi unsurlarla yeni pazar arayışları başlamıştır. 
Böylece devlet yapısı imparatorluktan ulus devlete, toprak ve zanaat işçisi fabrika 
işçisine, köy sanayi şehrine dönüşmüş ve en önemli kurumlardan biri olan eğitim 
sisteminin modern temelleri de bu dönemde atılmıştır. 
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Eğitim sistemleri bu dönemin iki temel ihtiyacını karşılayabilmek için ku-
rumsallaşmaya başlamıştır: Birincisi üretim sistemlerinin ihtiyaç duyduğu teknik 
nitelikte insan kaynağı yetiştirmek, ikincisi de ulus devletlerin varlığını sürdü-
rebilmesi için ihtiyaç duyduğu milli vatandaş bilincine sahip insan kaynağı ye-
tiştirmektir. Eğitim sistemleri bu amaçlarına uygun hizmet üretebilmek için ise 
bulundukları zamanın ve bağlamın gereklerine göre sürekli yenilenmelidir. 

Dördüncü Sanayi Devrimi olarak adlandırılan yeni dönem –diğer sana-
yi atılımlarında olduğu gibi– eğitim sistemlerini de önemli ölçüde etkileyecek-
tir. Birinci Sanayi Devrimi su ve buhar gücüne dayalı mekanik üretim ile tarım 
toplumu altyapısını yerinden sarsmıştır. İkinci Sanayi Devrimi üretimde elektrik 
enerjisi kullanımı ile seri üretime geçişi başlatarak dünyadaki sosyal, ekonomik, 
siyasal dönüşümlere sebep olmuştur. Üçüncü Sanayi Devrimi de dijital dönüşüm, 
elektroniklerin kullanımı ve bilgi teknolojilerinin gelişmesiyle üretimin otoma-
tikleştirilmesini sağlamıştır. Gelecek yılların toplumsal altyapısını günümüzdeki 
siber-fiziksel sistemler, nesnelerin interneti ve hizmetlerin internetine dayalı Dör-
düncü Sanayi Devrimi şekillendirecektir (Şekil 3).

ŞEKİL 3. ENDÜSTRİYEL DEVRİMLERİN GETİRDİKLERİ

Kaynak: “Endüstri 4.0 ve Dijital Baskı”, Hermes Dijital, hermesreklam.com/endustri-4-0-dijital-baski, 
(Erişim tarihi: 9 Nisan 2019).
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Dünyada yaşanan bu değişimlerin etkisiyle eğitim sistemleri de bireylerin 
kişisel ve mesleki becerileri ile sosyal değerlerini geliştirmelerine imkan vere-
cek şekilde yenilenme süreci yaşamıştır. Söz konusu gelişmelerle birlikte eğitim 
alanında bilginin doğası, öğrenme kuramları, öğrenme ve öğretme yöntemleri, 
öğrenci ve öğretmen rolleri, eğitim öğretim ortamları, ölçme ve değerlendirme 
yaklaşımları gibi konularda birçok değişiklik olmuş, öğrenciyi merkeze alan öğ-
retim yöntemleri ön plana çıkmıştır. Sınıf ortamı yeni bilgi edinimi sürecinin tek 
kaynağı olmaktan uzaklaşmış, bilgi sahibi bireyin bilgilerini düzenlediği ve bil-
gi kaynaklarını nasıl kullanabileceğini öğrendiği yeni bir ortama dönüşmüştür. 
Bilişim teknolojilerinin gelişimiyle bilgi edinme kaynağı olan öğretmenlerin bu 
rolleri değişmek zorunda kalmış ve öğretmenlik bilgi aktarmak yerine bireyin öğ-
renme sürecini düzenleyen ve bireyin öğrenme yolculuğunda ona rehberlik yapan 
bir uzmanlık alanı olarak yeniden yapılandırılmıştır.

Yeni değişim ve dönüşümler kitlesel eğitim anlayışını da değiştirmiştir. Birey-
lerin ortak özellikleri olduğu ve bu ortak özellikler üzerinden kitlenin tamamının 
benzer şekilde eğitilebileceği varsayımına dayanan kitlesel eğitim yerini bireysel 
öğrenme anlayışına bırakmıştır. Bireysel öğrenme anlayışı her bireyin farklı özel-
liklere sahip olduğu, bireylerin genellenebilir ortak özelliklerinin öğrenme süre-
cini düzenlemede yetersiz kaldığı ve bireysel özelliklerin ortak özelliklere göre 
öğrenme sürecinde çok daha kritik hale geldiği görüşüne sahiptir.

Tüm bu değişim ve dönüşümün alanı okullardır. Okullar 21. yüzyılda kar-
maşıklaşarak dönüşmektedir. Müfredat ve sınavlardaki değişim, farklılaştırılmış 
öğretim yöntemleri, yeni eğitimsel teknolojiler, yeni sınıf yönetimi modelleri, ölç-
me ve değerlendirmedeki değişimler okulların yeniden yapılandırılmasını gerek-
tirmektedir. Bu durum doğal olarak okul müdürlerinin de kendilerini bu değişim 
ve dönüşüme göre yeniden konumlandırmalarını, değişerek ve dönüşerek daha 
güçlü ve esnek bir yapıya bürünmelerini icap ettirmektedir. 

EĞITIM SISTEMINDE OKULUN İŞLEVI VE OKUL YÖNETIMI
Bir eğitim örgütü olarak okul eğitim sisteminin amaç ve ilkeleri doğrultusun-
da öğrencilere bilgi, beceri ve davranışların kazandırıldığı ve eğitim hizmetinin 
üretilip sunulduğu yer şeklinde tanımlanmaktadır (Balcı, 2005). Bu genel tanım 
okulda öğrencilerin pasif bir biçimde bilgi, beceri ve davranış değişimine maruz 
kaldığını vurgular tarzdadır ve sanayi döneminin etkisini barındırmaktadır. Mev-
cut okulların çoğunda yaşanan durum da genellikle böyledir. Oysa günümüzde 
okullar karmaşık öğrenme yaşantısı alanlarına dönüşmektedir. Okullarda yaşa-
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nan sorunların çoğu bu dönüşümü gerçekleştiremeyen kurumlardaki çatışmalar-
dan doğmaktadır.

Okulu diğer kurumlardan ayıran temel özellik insan üzerinde çalışması ve 
onu farklılaştırma yeteneğidir (Açıkalın, 1998). Bu farklılaştırma eskiden bilgi, 
beceri ve davranış geliştirme üzerinden disipline dayalı olarak yapılmış ve başarılı 
da olunmuştur. Fakat günümüzde bu durum özgürlük temelli, öğrenci merkezli 
ve belirsizliğin daha çok hakim olduğu bir yapıda olmak zorundadır. Bu gelişme 
günümüz okullarının dönüştürülmesi için nitelikli okul müdürlerinin gerekliliği-
ni ortaya çıkarmıştır. 

Okul müdürleri okul yönetiminin en kritik ögeleri olarak kabul edilmekte-
dir. Okulların etkili olması ve önceden belirlenmiş amaçlara ulaşabilmesi büyük 
ölçüde etkinliklerde, eğitim ve öğretim programının yürütülmesinden sorumlu 
yöneticilerin etkisine bağlıdır (Balcı, 1993). Bu kişilerin yalnızca okulun eğitim 
ve öğretim süreçlerini denetleyen değil aynı zamanda eğitim vizyoneri, ders prog-
ramı ve değerlendirme uzmanı, bütçe analisti olmaları beklenmektedir. Okul yö-
neticilerinin eğitim sürecini ülke çıkarları doğrultusunda ve çağın ihtiyacı olan 
eğitim anlayışına uygun yürütebilmeleri için örgütteki insan ve madde kaynak-
larını etkin bir şekilde kullanmaları elzemdir (Kaya, 1999). Müdürün yöneticilik 
yeteneği sınıf içindeki eğitimsel gelişim için büyük önem taşımakta ve bir okulun 
bütün başarısında önemli bir yer tutmaktadır (Anderson, 1991). Son dönemlerde 
okul yöneticisinin zaman, dikkat ve çabasını neyin, nasıl öğretildiği, öğretim tek-
nolojilerinin kullanımı gibi konular üzerinde yoğunlaştırması gerekmektedir. Bu 
tür talepler yeni bir okul yöneticisi tipinin ortaya çıkmasına olanak sağlamaktadır 
(Korkmaz, 2005). 

Son yıllarda yöneticilik kavramıyla ilgili yerli ve uluslararası literatürde bir 
dönüşümün söz konusu olduğu gözlemlenmektedir. Bu dönüşüm “yöneticilik” 
yerine “liderlik” ifadesinin kullanılması şeklinde açıklanabilir. Liderden çok bir 
bürokratı çağrıştıran okul müdürlüğü kavramı da eğitim yöneticiliğinden eği-
tim liderliğine doğru evrilmektedir. Bu düşünceden hareketle günümüzde okul 
müdürlerinin yalnızca kurumlarının yöneticisi değil aynı zamanda yönettiği 
kurumun lideri olarak görüldüğü de söylenebilir. Bu durum ayrıca eğitim yöne-
ticiliğinden eğitim liderliğine doğru bir dönüşümün gündeme gelmesi ve prog-
ram, ad ve içeriklerin bu doğrultuda yeniden düzenlenmeye çalışılması olarak 
nitelendirilebilir (Şişman ve Turan, 2002). 

Okul yönetiminde liderlik konusu gün geçtikçe daha sıklıkla ifade edilen bir 
olgu haline gelmektedir. Her geçen gün okul yöneticilerinin yöneticilikten öte li-
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derlik rollerine daha çok vurgu yapılmakta ve bu kişilerden liderlik beklenmekte-
dir. Literatürde yönetsel liderlik, öğretimsel liderlik, dağıtılmış liderlik, öğretmen 
liderliği, dönüştürücü ve karizmatik liderlik, stratejik liderlik, otantik liderlik, viz-
yoner liderlik, hizmetkar liderlik, ahlaki ve etik liderlik gibi birçok liderlik modeli 
çalışılmaktadır. Liderlik modelleri açısından eğitim araştırmalarında en çok çalı-
şılan model nispeten yeni olmasına rağmen “dağıtımcı liderlik”tir. En eski eğitim 
liderlik modellerinden biri olan öğretimsel liderlik de araştırmacılardan büyük 
ilgi görmektedir. En çok çalışılan üçüncü model de “öğretmen liderliği” ve ardın-
dan “dönüştürücü liderlik”tir (Gümüş vd., 2018). 

Liderlik sadece okul için değil daha geniş anlamda eğitim sistemi içerisinde 
yönlendirici ve çıktıların belirleyicisi fonksiyonlarına sahip bir kavramdır. Günü-
müzde okul yöneticileri artık öğrencilerin kazanımlarını öncelikli hedef olarak 
kabul eden, bu hedefin gerçekleşmesi yönünde uygun öğrenme ortamları sağla-
yan ve tüm personeli bu hedef etrafında birleştiren okul liderleri şeklinde görül-
mektedir (Wilmore, 2002). 

Okul liderliği amaçların gerçekleştirilmesine yol açan bir süreç olarak değer-
lendirilmektedir. Başarılı liderler okulları için kişisel ve mesleki değerlere dayalı 
bir vizyon geliştirir. Bu vizyonu her fırsatta ifade eder ve paylaşmak için çalışan-
larını ve diğer paydaşlarını etkiler. Okulun felsefesi, yapısı ve faaliyetleri bu vizyo-
nun başarılmasına yöneliktir (Bush ve Glover, 2014). 

Yöneticiliğin eğitimde bir uzmanlık olarak görülmemesi “Meslekte esas olan 
öğretmenliktir” anlayışından kaynaklanmaktadır. Ancak okulların ve eğitim sis-
teminin akademik açıdan donanımlı, en az yüksek lisans eğitimine sahip, ikinci 
bir dil bilen, kendini sürekli yenileyen, değişime direnmek yerine ayak uyduran 
ve yenilikleri takip eden yöneticilere ihtiyacı vardır. Bu nedenle yönetimde kıdem 
değil bilgi ve beceri esas olmalıdır (Recepoğlu ve Kılınç, 2014). 

Literatür ve uygulamalar okul müdürlerinin iki ana sorumluluk arasında kal-
dığını göstermektedir: okul yönetimi ve öğretim yönetimi. Bir okul müdüründen 
beklenen okulu sorunsuz yönetmesidir. Okul binasının düzenli ve sorunsuz olma-
sı, etkinliklerin koordine edilmesi, öğrenci ve öğretmenlerin güvende hissetmesi 
bu kapsamdadır. Fakat öğretimsel liderlik okul müdürlerinin ana sorumluluğu 
olmalıdır. Çünkü okul bir öğretim kurumudur.

“Öğretim liderliği” okullara özgü bir liderlik yaklaşımı olup öğretme ve öğ-
renme süreçlerini merkeze almayı vurgulamaktadır. Öğrenciler, öğretmenler, öğ-
retim programı ve öğretme, öğrenme süreçleriyle doğrudan ilgilenmeyi gerekti-
ren bir liderlik alanıdır (Hallinger ve Joseph, 1985). 
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Hallinger, öğretim liderliği modelinde okul yöneticisinin görev ve fonksi-
yonlarını üç boyutta ele almıştır: okulun misyonunu tanımlama, eğitim programı 
ve öğretimi yönetme, olumlu öğrenme iklimi geliştirme. “Okulun misyonunu ta-
nımlama” boyutu okul amaçlarının geliştirilmesi ve açıklama görevlerinden mey-
dana gelmektedir. “Eğitim programı ve öğretimi” boyutu öğretimi denetleme ve 
değerlendirme, eğitim programını eş güdüleme ve öğrenci başarısını izleme gibi 
üç görevi içermektedir. “Olumlu öğrenme iklimi geliştirme” boyutu ise diğer iki 
boyuta göre daha fazla sayıda görev ve davranıştan oluşup öğretim zamanını ko-
ruma, öğretmenlerin mesleki gelişimini sağlama, ulaşılabilir olma, öğretmenleri 
çalışmaya özendirme, akademik standartlar geliştirme ve uygulama, öğrencileri 
öğrenmeye özendirme olarak ifade edilmektedir (Hallinger ve Joseph, 1985).

Okul müdürleri öğrencilerin gelişimleri üzerinde öğretmenler kadar doğrudan 
etkili olmasa da sınıf içi öğretimle ilgili olarak yapacakları gözlem ve denetimler, 
okulun amaçlarına ilişkin oluşturacakları yüksek beklentiler, öğretim için gerekli 
kaynakları sağlama, sınıf içi öğretimi düzenleme, öğretmenleri değerlendirme ve ge-
liştirme, olumlu okul ikliminin oluşmasına öncülük etme gibi davranışlarla öğren-
cilerin gelişimlerini dolaylı olarak etkileyebilmektedir (Hallinger ve Joseph, 1985).

Okul gelişiminde “okul yönetimi” ve “öğretim liderliği” gibi iki farklı kavrama 
karşılık gelen bu görevlerin bir kişi tarafından yürütülmesi doğal olarak müdür-
lerin bunlardan birine daha çok zaman ve emek harcamasıyla sonuçlanmaktadır. 
Muhtemelen başarılı okul müdürleri öğretim liderliği boyutuna okul yönetimi 
boyutundan daha fazla zaman ve emek harcayan yöneticilerdir. 

OKULDAKI İŞ VE İŞLEMLER
Bir okulda yönetimle ilgili genel işler uygulama deneyimleri ve ilgili literatüre da-
yalı olarak Tablo 1’deki gibi sınıflandırılmaktadır (Kavak, 2018). 

TABLO 1. OKUL YÖNETİMİ İLE İLGİLİ GENEL İŞLER

Öğrenci Hizmetleri

Öğrenci hizmetleriyle ilgili dosya ve defterler

Kayıt ve nakil işlemleri

Öğrenci devamının izlenmesi

Sağlık, beslenme ve güvenlik önlemleri

Mezuniyet ve diploma işlemleri

Ulaşım işleri (Kentsel ve kırsal kesimde ulaşım)
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Eğitim ve Öğretimle İlgili Hizmetler

Eğitim ve öğretim işleriyle ilgili tutulan defter ve dosyalar

Yıllık planlar

Kurul toplantıları

Ders kitap ve araçlarının sağlanması

Kütüphane işleri

Öğretim süreci (Ders planları, derslerle ilgili hazırlıklar, gezi ve inceleme kayıtları)

Rehberlik hizmetleri

Öğrenci disiplin işleri

Nöbet işleri

Eğitsel kollar

Okul-aile birliği

Eğitim bölgeleri ve kurulları (Örgütlenme ve işleyiş)

İşletmecilik İşleri

Bina ve tesislerin bakım-onarım işlemleri

Donatım-satın alma işleri

Depolama işleri

Arşiv işleri

Yazışma işleri 

Bütçe-hesap işleri 

Kantin-kooperatif işleri

Döner sermaye işleri (Mesleki eğitim)

Demirbaş (ayniyat) işleri

Sivil savunma, yangın söndürme işleri

Eğitim (Okul) Denetimi ve Rehberlik Uygulamaları

Kurum denetimi

Öğretmen denetimi

İnceleme ve soruşturma işlemleri

Rehberlik işlemleri

Diğer İşler 

Güncel gelişmeler çerçevesinde ortaya çıkan yeni iş ve işlemlerin incelenmesi 
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Okul yöneticisinin sorumlu olduğu işler incelendiğinde bunların neredeyse 
tamamının bir işletme yönetiminden kaynaklandığı görülmektedir. Bu yönüyle 
Tablo 1’deki iş ve işlemler bir kamu kurumu, otel veya fabrikada yapılan işlere 
benzemektedir. Oysa okul eğitim öğretim hizmeti üretilen yerin adıdır. Bu işlerin 
neredeyse tamamı eğitim hizmeti için altyapı işleridir. Etkili bir yönetim için okul 
müdürlerinin bu altyapı üzerine eğitim öğretim hizmetinin niteliğini artırıcı so-
rumluluklarla yüklenmesi gerekmektedir. 

“Türkiye’de okul müdürleri ne iş yapar?” sorusuna genellikle “Her iş yapar” 
cevabı verilmektedir. Okul müdürlerinin görev alanları oldukça karmaşıktır. Yasa 
ve yönetmelikler müdürlerin görevleriyle ilgili birçok maddeden söz etmektedir. 
Bununla birlikte uygulamanın bu ilkelerle tamamen örtüştüğü söylenemez. Bu du-
rum okulun doğasından kaynaklanmaktadır ve normal sayılabilir. Okul toplum ve 
insan hayatının merkezi konumunda olması sebebiyle karmaşık bir alandır. Okula 
anlam katan ise her biri birbirinden farklı öğretmen ve öğrencilerdir. Buna okula 
dolaylı ilişkisi bulunan bütün toplum üyeleri de eklenince müdürün görevi tam 
bir karmaşık ilişkiler ve beklentiler ağının yönetimine dönüşmektedir. Tablo 2’de 
Türkiye’de müdürlerin yapmak zorunda olduğu iş alanları gösterilmiştir (Açıkalın, 
Şişman ve Turan, 2018).

TABLO 2. OKUL MÜDÜRÜ NE İŞ YAPAR?

Eğitim öğretimle ilgili ve ilgisiz birçok şeyle ilgilenir.

Derslerin boş geçmemesi için büyük çaba harcar. 

Öğretmen bulmaya çalışır.

Para bulmaya çalışır, öğrenci ve velilerden para toplar.

Devamsız öğrencileri bulmaya çalışır.

Boya, badana, tamirat işlerini yaptırır ve bazen de yapar.

Öğretmen, memur ve hizmetlilerin özel hayatlarını dinler.

Öğrenci ve velilerin sorunlarını dinler.

Okulun tıkanan tuvalet borularını açtırır.

Müfettişlerin nasihatlerini ve içi boş eleştirilerini dinler.

Okulunu her gün dolaşır ve gördüğü herkese gülümser.

Çocuklarla bire bir görüşür ve konuşur.

Okulda çözülemeyen sorunları çözer, bulunamayan her şeyi bulur.

Derse geç giren öğrencileri takip eder. 

Kırılan camları taktırır.
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Toplantılara katılır ve toplantılar düzenler.

Sergi ve panayırları gezer.

Nasihat verir.

Okulda disiplini sağlar.

Okulda gruplaşmaları önlemeye çalışır.

Okuldaki çatışmaları çözer.

Fiziksel imkansızlıklar içinde derslik açmaya çalışır.

Verilen işlerin yapılıp yapılmadığını kontrol eder.

Faks alır, faks çeker.

Gelen evrakları havale eder.

Komisyonları oluşturur.

Okul-aile birliğiyle iş birliği yapar.

Farklı konularda seminer çalışmaları için planlamalar gerçekleştirir.

Veli toplantıları yapar ve yapılanlara katılmaya çalışır.

Kaynak bulmaya çalışır (araç-gereç, nakit, boya, hizmet, işçilik vb.).

Okuldaki sosyal faaliyetleri takip eder ve izlemeye çalışır. 

Okul kutusuna atılan reklam davetiyelerini okur. 

Diğer okulların sergilerini gezer, davetlere icabet eder.

Yeni açılışlara katılır.

İzin ve raporları takip eder ve internet ortamına kaydını girer.

Bayrak törenlerine katılır.

Açılışlara, kutlamalara katılır ve törenlere konuşmalar hazırlar.

Okulun yıllık bilançosunu yapar ve uygular.

Öğretmenlerin ders programlarını düzenler. 

Öğretmen nöbetlerini düzenler ve kontrol eder.

Seyyar satıcıların okul bahçesine girmesini engeller.

Öğrencilere yönelik verilen yardımların dağıtımını sağlar.

Veli şikayetlerini çözer ve dinler.

“Günlü ve Aceledir” başlıklı yazıları milli eğitim müdürlüklerinden alır ya da aldırır.

Öğrenci kayıtlarını düzenler.

Kayıt için kendi okulunun sokak ve caddelerini belirler.

Özet: Müdür her işi yapar.

Kaynak: Açıkalın, Şişman ve Turan, 2018, 77-78.
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Okul müdürlerinin güncel olarak yaptıkları işler okul müdürlüğünün pro-
fesyonel bir meslek olarak tasarlanmaması, müdürlerin zihnindeki eski okul 
paradigması ve okul müdürlerini yetiştiren eğitim sisteminin zayıflığından 
kaynaklanıyor olabilir. Bu süreç “En iyi müdür okulu idare edendir” algısını 
oluşturmuştur. 

Okul müdürünün okula dair yaptığı işleri okulun özüne dair düşüncesi ve 
zihinsel varsayımları belirlemektedir. Okul müdürünün etkili olabilmesi için-
de bulunduğu güncel bağlamda okulun fonksiyonu hakkında bir fikir ve inanç 
geliştirebilmesine bağlıdır. Okulun özü nesnel varlıklar mıdır yoksa insan mı-
dır? Bugün okul bir disiplin alanı olmaktan çok insanların etkileşim ve iletişim 
içinde bulunduğu çoklu bir öğrenme yaşantısı sahasıdır. İyi bir okul müdürü bu 
yaşantı alanını canlı, aktif, güncel tutabilen, tüm paydaşlarla birlikte anlam oluş-
turulabilmesini sağlayan kişidir. Çünkü okulun özü ve öznesi insandır. İnsan 
karmaşık bir yapıya sahiptir ve çok boyutludur. Dolayısıyla okulun da karmaşık 
ve çok boyutlu bir yapısı vardır.

Bu karmaşıklıkta yöneticiler okulun kaynaklarını etkili şekilde yönetebilmeli, 
öğretmenlerin ve diğer çalışanların gelişimini sağlamalı, okulun amaçlarını açık 
bir şekilde ortaya koymalı, öğretim müfredatının uygulanması ve değişimine ön-
cülük etmeli, karar sürecine okulun diğer üyelerini katmalı, okulda öğrenme ikli-
mi ve etik ilkeler oluşturabilmelidir.

Öğrenciler doğal olarak öğrenmeye yatkın ve isteklidir. İyi bir okul öğrenci-
lerin öğrenme istek ve heyecanlarını canlı tutabilmeli, öğrenme ortamlarını ço-
ğaltabilmeli ve çeşitlendirebilmelidir. Okulun gerçek hayatla bağının güçlü olma-
sı öğrencilerin kendilerini okulda anlamlı hissetmesine katkıda bulunmaktadır. 
Gerçek hayattan kopuk okullarda ise öğrencilerin öğrenme isteği azaldığından 
disiplin tedbirlerine başvurulmaktadır. Böylece öğrencilerin okul bağlılıkları 
azalmaktadır. İyi bir okul müdürü öğrenci-okul ilişkisini disiplin yöntemine baş-
vurmadan güçlü tutabilmelidir.

Bu durum okul müdürlüğünün profesyonel bir meslek olarak yeniden tasar-
lanmasını ve yeni bir paradigmayla müdür anlayışının yeniden düşünülmesini 
gerektirmektedir. Okul müdürü okulu öğrenme yaşantısı alanına çevirebilme-
lidir. Temel görevi bu ortamı oluşturabilmek için her türlü kaynağı etkin olarak 
kullanabilmektir. Bursalıoğlu’nun (2002) belirttiği gibi eğitim yöneticisi değişik 
sistem, kurum ve kademelerde eğitim hizmetlerini yönetmeye yeterli nitelikte, 
kuramsal alan ve uygulamada yetişmiş bir uzman olmalıdır. 
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OKUL YÖNETICILERININ YAŞADIĞI TEMEL ZORLUKLAR
Türk eğitim sisteminin merkeziyetçi yapısı okul müdürlerinin yetki ve sorumlu-
lukları arasında dengesizlik oluşmasına ve böylece çeşitli sorunlara yol açmak-
tadır. Sorumluklarının fazlalığına karşın okul müdürlerinin en önemli sorunla-
rından biri yetkisizliktir. Her örgütte olduğu gibi bir eğitim örgütünde de yapı 
kurulurken yetki-sorumluluk dengesini sağlayacak kalıp ve ilişkiler kesin olarak 
belirtilmelidir. Yetki-sorumluluk dengesizliği aşırı merkeziyetçiliğin bir sonucu-
dur ve merkezden yönetimin azaltılması yetkinin aktarılmasıyla mümkündür. Bu 
sorunun çözümü için okul müdürlerinin yetki alanlarının sorumluluklarına pa-
ralel olarak genişletilmesi gerekmektedir (Bursalıoğlu, 2002). 

Tüm dünyada okul yöneticileri yönetim sürecinde birçok sorunla karşı kar-
şıya gelmektedir. Okul yöneticilerinin en sık yaşadıkları sorunlar arasında şunlar 
sayılmaktadır:

•	 Aşırı merkeziyetçilik

•	 Okulda bir öğrenme kültürü oluşturma 

•	 Eğitim standartları geliştirme ve devamlılığı sağlama

•	 Ailelerle daha yoğun çalışma 

•	 Çok kültürlü okul yapısıyla baş edebilme

•	 Değişimi ve çatışmayı yönetebilme 

•	 Kıt kaynaklarla okulu idare edebilme 

•	 Toplumsal hesap verebilirlik

•	 Okul yönetiminin fazla sorumluluk gereği fazla zaman ve enerji gerektirmesi

•	 Okul yöneticiliğinin politik etkiler altında kalması (Mestry ve Grobler, 2004)

Yukarıda sıralanan konular tüm dünya okullarının yaşadığı genel sorunlar-
dır. Türkiye’de herhangi bir okul müdüründen yaşadığı sorunları belirtmesi isten-
se büyük ihtimalle yukarıdaki listeyle oldukça uyumlu meseleler dile getirilecek-
tir. Görüldüğü gibi sanayi toplumunun önemli bir kurumu olarak ortaya çıkan 
okullardaki sorunlar tüm dünyada benzerdir ve bunların son zamanlardaki hızlı 
değişime ayak uydurmayla ilgili zorluklardan kaynaklandığı söylenilebilir.

TÜRKIYE’DE OKUL YÖNETICISI YETIŞTIRILMESI,  
SEÇIMI, İSTIHDAMI VE GELIŞTIRILMESI
Türkiye’de eğitim yönetiminin ayrı bir alan olarak ele alınmasının tarihi 1962’de 
hazırlanan Merkezi Hükümet Teşkilatı Araştırma Projesi’ne (MEHTAP) dayan-
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maktadır. Bu raporda bakanlığın ihtiyaç duyduğu yöneticileri yetiştirmek ama-
cıyla üniversiteler bünyesinde eğitim fakülteleri veya eğitim bölümleri kurulması 
öngörülmüş ve 1979-1980 eğitim öğretim döneminden itibaren de eğitim yöne-
timi uzmanlık programları açılmıştır. İlk defa istenen koşullara sahip tüm öğret-
menlerin eşit olarak katılabildikleri sınav sistemi 23 Eylül 1998’deki 23472 sayılı 
Resmi Gazete’de yayımlanan “Milli Eğitim Bakanlığına Bağlı Eğitim Kurumları 
Yöneticilerinin Atama ve Yer Değiştirmelerine İlişkin Yönetmelik” ile birlikte uy-
gulanmaya başlanmıştır (Kayıkçı, 2001).

Bunlara ek olarak Türkiye’de yönetici yetiştirme konusu Yedinci Milli Eğitim 
Şurası’nda (1962) ve on dördüncü şurada (1993) gündeme gelmiştir. On dördün-
cü şurada MEB tarafından yöneticilerin nitelikleri, unvanları, atanmaları ve yer 
değiştirmeleriyle ilgili mevzuat düzenlemelerinin yapılacağı, eğitim yöneticiliğin-
de uzmanlaşma, hiyerarşik ilerleme ve yükselmenin esas alınacağı, eğitim yöne-
ticilerinin üniversitelerle iş birliği içinde yetiştirileceği belirlenmiştir (Recepoğlu 
ve Kılınç, 2014). 

Eğitim kurumlarının yönetimi ve eğitim yöneticiliğine dair kararlar on be-
şinci şurada da (1996) yer bulmuştur. 1997’de ise Yükseköğretim Kurulu (YÖK) 
kararıyla 1997 eğitim öğretim döneminde eğitim bilimleri fakülteleri altında öğ-
retime başlayan eğitim yönetimi bölümlerinin lisans kısmı kapatılmıştır. O tarih-
ten bugüne eğitim yönetimi programları sadece yüksek lisans ve doktora eğitimi 
seviyesinde yürütülmektedir (Altın ve Vatanartıran, 2014).

MEB’in nitelikli yöneticiler yetiştirmek gayesiyle 23 Eylül 1998’de 23742 sayı-
lı Resmi Gazete’de yayımlamasıyla yürürlüğe giren “Milli Eğitim Bakanlığına Bağlı 
Eğitim Kurumları Yöneticilerinin Atama ve Yer Değiştirmelerine İlişkin Yönet-
melik” okul yöneticilerinin yöneticiliğe atanmadan önce yöneticilik eğitimi alma-
larının yasal dayanağı ve çerçevesini oluşturmuştur (Karip ve Köksal, 1999; Taş ve 
Önder, 2010). Bu yönetmeliğe göre okul müdürü olarak atanacakların yapılacak 
değerlendirme sınavında başarılı olanlar arasından seçilmesi esastır ve bu sınavda 
başarılı olanlar en az 120 saat süreli yönetici yetiştirme kursuna katılmak zorun-
dadır (Karip ve Köksal, 1999). Bu eğitim sonrasında değerlendirme sınavına gi-
ren ve 100 tam puan üstünden en az 70 puan alan adaylara yöneticilik sertifikası 
verilmiştir (MEB, 1998). Ancak 120 saatlik programın içeriği okul yönetimi uy-
gulamaları ve okuldaki gerçek yaşamla yeterince ilişkilendirilmediği ve eğitimde 
uygulama boyutu eksik kaldığı için hiçbir yöneticilik deneyimi olmayan adayların 
salt sınav puanlarına göre atanması uygulamada problemlere yol açmıştır (Taş ve 
Önder, 2010). 
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On sekizinci Milli Eğitim Şurası’nda (2010) ise yönetici yetiştirme konusunda 
pek çok radikal kararın alındığını görebilmek mümkündür. Örneğin okul müdür-
lerinin dönüşümcü liderlik özelliklerine sahip olmaları, okul yöneticiliğine ata-
mada kadın yöneticilerin sayısını artırmaya dönük teşviklerin sağlanması, okul 
yöneticilerinin ahlaki lider olarak söz ve davranışlarıyla okul toplumunun üyeleri 
için bir davranış modeli oluşturması gibi kararlar alınmıştır (Recepoğlu ve Kılınç, 
2014). Bu kararlara benzer olarak On Dokuzuncu Milli Eğitim Şurası’nda (2014) 
da kadın yöneticiler lehine pozitif ayrımcılık ilkesi ve eğitim yönetimi alanında li-
sansüstü eğitim almış olma ilkesi getirilmiştir. Ayrıca okul müdürlüğü için yönetici 
yeterliklerini esas alan, akredite edilmiş kurumlarca verilebilen belli sürede eğitim 
alındığını gösterir belgeye sahip olma şartlarının okul yöneticisi seçiminde tercih 
edilmesi benimsenmiştir. 

Öte yandan başka bir önemli husus Türkiye’de yönetici seçimidir. Eğitim ya 
da okul yöneticilerinin yeterlik alanlarının belirlenmesi konusunda birtakım teo-
rik ve uygulamalı çalışmalar yapılsa da (Ağaoğlu, Altınkurt, Yılmaz ve Karaköse, 
2012) bu kişilerin yetiştirilmesi, seçilmesi ve istihdamı hala önemli bir sorun ve 
çalışma alanı olarak ortada durmaktadır.

Türkiye’de bu anlamda 1990’dan sonraki ilk resmi belge 7 Haziran 1993’teki 
21600 sayılı Resmi Gazete’de yayımlanan atama yönetmeliğidir. Daha sonra Ka-
sım 1998’deki 2494 sayılı Tebliğler Dergisi’nde yayımlanan atama yönetmeliği ve 
30 Nisan 1999’daki 23681 sayılı Resmi Gazete’de yayımlanan atama yönetmeliği 
gelmektedir (Cemaloğlu, 2005). 

1999’dan sonra ise MEB okul yöneticiliğine atamada bir değişikliğe gitmiş ve 
bazı ek ölçütler kullanmaya başlamıştır. Örneğin herhangi bir alanda lisansüstü 
eğitim yapmak ve yayımlanmış eseri olmak tercih nedeni haline gelmiştir (Süngü, 
2012). Sonrasında 10 Ocak 2004’te bir yönetmelik yayımlanmıştır (Resmi Gazete, 
2004a/25343). Bu yönetmelikle eğitim kurumu yöneticiliğinin ilk kademesinde 
yer alan müdür yardımcılığı atamalarının seçme sınavına göre yapılması, müdür 
atamalarının da müdür yardımcıları arasından belli çalışma sürelerine bağlı ola-
rak yönetici değerlendirme formu üzerinden gerçekleştirilecek değerlendirme ve 
mülakat sonucuna göre atanması hükme bağlanmıştır. 

27 Eylül 2004’te Danıştayın bazı maddelerde yürütmeyi durdurma kararı 
alması üzerine bu yönetmelikte de 2 Aralık 2004 (Resmi Gazete, 2004b/25658), 
4 Mart 2006 (Resmi Gazete, 2006/26098) ve 13 Nisan 2007’de (Resmi Gazete, 
2007/26492) değişiklikler yapılmıştır (Recepoğlu ve Kılınç, 2014). Bu yönetme-
likle atamalarda iki aşamalı yetiştirme sistemi ve sınavla yönetici seçimi yerine 
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kamu yararı ve hizmet gereklerinin birlikte değerlendirilerek yöneticilik görevle-
rine MEB merkez ve taşra teşkilatında görev yapanlar arasından atama yapılması 
kabul edilmiştir. Bunun yanı sıra daha önceki yönetmelik ile istenen iki yıllık de-
neyim şartı değiştirilerek öğretmenlikte adaylığın kaldırılması yeterli görülmüş-
tür (Taş ve Önder, 2010).

13 Nisan 2007 tarihli yönetmelik 24 Nisan 2008’de 26856 sayılı Resmi Gaze-
te’de yayımlanan “Milli Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları Yöneticileri Yönetme-
liği” ile yürürlükten kaldırılmış, 13 Ağustos 2009’da 27318 sayılı “Milli Eğitim Ba-
kanlığı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin Atama ve Yer Değiştirme Yönetmeliği” 
yürürlüğe girmiştir. Fakat bu tarihlerde daha önceki bir EĞİTİM SEN davasının 
sonuçlanmasının akabinde söz konusu yönetmelik önce 29 Ağustos 2009 ve son 
olarak da 9 Ağustos 2011’deki değişiklik dahil olmak üzere toplam beş kez deği-
şikliğe uğramıştır (Recepoğlu ve Kılınç, 2014). 

28 Şubat 2013’te yeni bir yönetmelik yürürlüğe girmiş fakat kısa süre sonra 
değiştirilmiştir. Ardından 4 Ağustos 2013’te hiç kullanılmayacak bir yönetmelik 
yürürlüğe girmiş ve bu yönetmeliği “dört yılı dolanların görev süresinin bitmesi” 
şeklinde bir maddesi olan 14 Mart 2014 yönetmeliği izlemiştir. Devam eden sü-
reçte 10 Haziran 2014’te (Resmi Gazete, 2014/29026) “Milli Eğitim Bakanlığına 
Bağlı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin Görevlendirilmelerine İlişkin Yönetme-
lik” yürürlüğe girmiştir. Bu yönetmeliğe göre okul yöneticileri yazılı sınav olma-
dan oluşturulan komisyon tarafından yapılacak sözlü sınav sonucuna göre il milli 
eğitim müdürünün önerisi ve valinin onayıyla atanacaktır. Bu yönetmelik de yar-
gıya taşınmış ve 11 Haziran 2015’te Danıştay İdari Dava Daireleri Kurulu bazı 
maddelerin iptali kararını vermiştir (Türk Eğitim-Sen, 2014). 

Danıştay yönetici atamalarının valinin onayıyla gerçekleştirilmesi, dört yıllık 
görev süresi ve ilçe milli eğitim müdürleri ile şube müdürlerinin değerlendirdiği 
müdürlerle yeterli bir süre birlikte çalışmadan değerlendirme yapması hususlarını 
reddetmiştir. Danıştay bu kararını 6528 sayılı Kanun’daki hükümlere referansla 
değil de 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu’ndaki ilkelere istinaden vermiştir. 
Danıştayın kararı sonrasında MEB yaptığı açıklamada bu kararın görevden alınan 
ve yeniden atanan yöneticilerin durumunu etkilemeyeceğini belirtmiştir. Çünkü 
Bakanlık kararı atamayı değil hükmü durdurduğu şeklinde yorumlamış ve bu ka-
rarın gelecek atamaları etkileyeceğini belirtmiştir (Cantürk, 2015). 

Danıştayın kararından yaklaşık bir ay sonra 13 Temmuz’da Anayasa Mahke-
mesi okul yöneticilerinin görevlerinin sona ermesi ve görev süresiyle ilgili mad-
delerin iptali talebinin reddine karar vermiştir. Anayasa Mahkemesinin kararı ile 
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Danıştayın yönetmelikte iptal ettiği hususlar çelişmektedir. Anayasa Mahkemesi 
dört yıl süre, valinin ataması gibi hususları Anayasa’ya uygun bulmuştur (Resmi 
Gazete, 2015a/68).

Yöneticilerin atama süreçlerine ilişkin kamuoyundan gelen eleştiri ve öneriler 
sonrasında MEB yeni bir yönetici atama yönetmeliğini 6 Ekim 2015’te yayımla-
mıştır (Resmi Gazete, 2015b/29494). Bu yönetmelikte –eskisiyle kıyaslandığında– 
bazı kritik değişiklikler yapılmıştır. Bunlardan en önemlisi müdür başyardımcılığı 
ve müdür yardımcılığına görevlendirmeler için eskiden olduğu gibi merkezi ya-
zılı sınav şartı getirilmesidir. Müdür yardımcıları için uygulanacak yazılı sınavın 
Ölçme, Seçme ve Yerleştirme Merkezi (ÖSYM) tarafından yapılması ve 100 puan 
üzerinden 70 ve üzeri puan alanların başarılı sayılmasına karar verilmiştir. Müdür 
başyardımcısı ve müdür yardımcısı atamalarının adayların tercihi ve puan üstün-
lüğüne göre gerçekleştirilmesi hükme bağlanmıştır. Müdürlüğe görevlendirmeler 
ise müdürlük ve müdür yardımcılığı yapan kişiler arasından sözlü sınav sonucuna 
göre il milli eğitim müdürünün önerisi ve valiliğin onayıyla gerçekleşmiştir. Yeni 
yönetmelikte geçmiş senelerde olduğu gibi tekrar sınav uygulamasına geçilmiştir. 
Buna ek olarak yöneticilerin dört yıllığına görevlendirilmesi ve aynı kurumda se-
kiz yıldan fazla çalışmaması hükme bağlanmıştır.

Yeni yönetmelik diğer yönetici atama yönetmeliklerinde olduğu gibi yargıya 
taşınmış ve Danıştaya yönetmeliğin iptali için dava açılmıştır. Yönetmelik özel-
likle nesnel kriterlere sahip olmaması ve değerlendirilmesi tamamen kişisel ini-
siyatife bağlı olan sözlü sınav uygulaması nedeniyle eleştirilerek bu ve diğer bazı 
hükümlerin iptali istenmiştir. 

Bu tartışmaların üzerine 22 Nisan 2017’de yeni bir yönetmelik Resmi Gaze-
te’de yayımlanarak yürürlüğe girmiştir. MEB bu yönetici atama yönetmeliği ile 
birlikte okul müdürü ve müdür yardımcısı atamalarında yazılı sınavı tamamen 
kaldırmış, okul müdürü ve müdür yardımcısı atamalarının sadece mülakatla ya-
pılacağı kararını almıştır. Çok tartışılan bu yönetmelik bir yıl sonra yürürlükten 
kaldırılmıştır.

“Milli Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumlarına Yönetici Görevlendirme Yö-
netmeliği” başlığıyla 21 Haziran 2018’deki Resmi Gazete’de yeni bir yönetmelik 
yayımlanmış ve 22 Nisan 2017 tarihli yönetici görevlendirme yönetmeliği yürür-
lükten kaldırılmıştır. Bu yönetmelikle getirilen yenilikler şunlardır: 

•	 Müdür başyardımcılığı kadrosu kaldırılmıştır. 

•	 Mülakatla yönetici atama sisteminden vazgeçilmiştir. 
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•	 İlk kez müdür ve müdür yardımcısı olacaklar yazılı ve sözlü sınava tabi tu-
tulacaktır. Yazılı sınava katılmak için müdür veya müdür yardımcısı olarak 
görevlendirilmek isteyenler ile halen yönetici olarak görevli personelden üst 
yöneticilik görevine görevlendirilmek isteyenler başvurabilecektir. 

•	 Başvurular yöneticilik unvanlarından yalnızca biri için yapılabilecektir. 

•	 Sözlü sınava yazılı sınav puanı en yüksek adaydan başlamak üzere boş bulu-
nan yönetici sayısının üç katı kadar aday çağrılacaktır. Sözlü sınava katılma-
ya hak kazanan adaylar sözlü sınav konuları ve ağırlıkları dikkate alınarak 
değerlendirilecek, sözlü sınavda başarılı sayılmak için adayların en az 60 
puan alması gerekecektir. 

•	 İlk defa müdür olarak görevlendirilmek için asgari süre şartı belirlenmiştir. 
Buna göre ilk defa müdür kadrosuna atanabilmek için kurucu müdür, mü-
dür başyardımcısı, müdür yardımcısı ve müdür yetkili öğretmen olarak ayrı 
ayrı veya toplam en az bir yıl görev yapılması gerekecektir. 

•	 İlk defa görevlendirilmek üzere başvuruda bulunan adaylar yazılı sınav puanı-
nın yüzde 60’ı ile sözlü sınav puanının yüzde 40’ı dikkate alınarak belirlenecektir. 

•	 İlk defa müdür yardımcısı olarak görevlendirilecekler için de belli kadrolar-
da görev yapması gereken asgari süre belirlenmiştir. Buna göre ilk defa mü-
dür yardımcısı olarak görevlendirilmek için şube müdürü, müdür, kurucu 
müdür, müdür başyardımcısı, müdür yardımcısı, müdür yetkili öğretmen 
olarak görev yapmak veya adaylık dahil en az iki yıl öğretmen olarak görev 
yapmak gerekecektir.

•	 Bulundukları eğitim  kurumunda aynı unvanda dört yıllık görev süresini 
dolduran müdür ve müdür yardımcıları aynı ya da farklı eğitim kurumları-
na, bulundukları eğitim kurumunda aynı unvanda sekiz yıllık görev süresi-
ni dolduran müdürlerin de farklı eğitim kurumlarına müdür olarak yeniden 
görevlendirilmelerinde Ek-1 Formu üzerinden yapılacak değerlendirmeye 
göre belirlenen puanlar dikkate alınacaktır.

•	 Yönetici olarak görevlendirilmek isteyen adayların görevlendirileceği eği-
tim kurumu ile aynı türdeki eğitim kurumlarından birine öğretmen olarak 
atanabilecek nitelikte olması gerekecektir. Ayrıca görevlendirileceği eğitim 
kurumu ile aynı türdeki eğitim kurumlarından birinde aylık karşılığında 
okutabileceği dersin de bulunması gerekecektir.

12 Ocak 2019’da Resmi Gazete’de yayımlanarak yürürlüğe giren son yönet-
melikle Milli Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumlarına Yönetici Görevlendirme Yö-
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netmeliği’nde bazı değişiklikler yapılmıştır. Bu değişiklikler sınavı yapacak ku-
rum, sınav içeriği ve yazılı sınavın ağırlığı bölümlerinde olmuştur. Yazılı sınav 
istenirse ÖSYM tarafından da düzenlenebilecektir. Okul yöneticiliğine yapılacak 
atamalar için sınavda sorulacak soruların konu ağırlıkları yeniden belirlenmiş ve 
yazılı sınavın ağırlığı yüzde 60’tan yüzde 80’e yükseltilmiştir. 

Şimşek (2004) Türkiye’de yönetici yetiştirmede üç temel yönelim bulundu-
ğunu ifade etmektedir: çıraklık modeli, eğitim bilimleri modeli ve sınavla seçim 
modeli. Çıraklık modeline göre okul müdürlüğü için öğretmen olmak yeterlidir, 
yürürlükteki kanunlara göre de okul müdürlüğü ek bir eğitime gerek duymadan 
öğretmenler tarafından yapılabilecek bir görevdir. 

İkinci model ise 1970’lerde ortaya çıkan ve akademik çevrelerce kabul gören 
eğitim bilimleri modelidir. Bu modele göre eğitim fakültelerinde lisans düzeyinde 
eğitim yönetimi ve planlaması bölümleri açılmıştır. Bu bölümlerden mezun olan-
ların MEB tarafından okullara yönetici unvanıyla atanması gündeme getirilmiş 
ancak mezunlar öğretmen olarak istihdam edilmiştir. Bu modeldeki temel varsa-
yım yönetimin bilimsel bir çalışma alanı olduğu ve yöneticilik yapacak kişilerin 
bu alanla ilgili temel konularda akademik bilgiye sahip olması gerektiğidir. 

Üçüncü model bir yönetici yetiştirme modeli değildir. MEB’in 1999’da okul 
yöneticiliğine atamada bazı ek ölçütler ve sınav sistemi kullanmaya başlamasıdır. 
Herhangi bir alanda lisansüstü eğitim yapma ve yayımlanmış eseri bulunmasının 
tercih nedeni haline gelmesi bunlara örnek olarak verilebilir. MEB’in okul yö-
neticisi atamalarında kullanmaya başladığı ek ölçütler aslında bir aday ayıklama 
mekanizmasıdır ve yönetici yetiştirmede geleneksel çıraklık modelini temelde de-
ğiştirmemektedir. 

Türkiye’de bilimsel bir temele dayalı eğitim yöneticisi yetiştirme politikası 
hala geliştirilememiştir. MEB’in yönetici ataması konusunda uzun soluklu ve sağ-
lıklı adımlar atabilmesi için yönetici yetiştirme, seçme, istihdam etme ve geliştir-
me hususlarını birlikte ele alması gerekmektedir. Okul yöneticiliğinde öncelikle 
eğitim paydaşlarınca kabul görmüş standartların belirlenmesi elzemdir. Standart-
ların oluşturulabilmesi için de iyi bir yönetici yetiştirme sistemi ihdas edilmelidir. 
Çünkü iyi öğretmenler için öncelikle iyi yöneticilerin olması lazımdır (Fullan, 
2014).

DÜNYA ÖRNEKLERI
İngiltere, ABD ve Avustralya gibi gelişmiş ülkelerde okul yöneticiliği profesyonel bir 
meslek olarak algılanmakta, okul yöneticilerinin lisansüstü düzeyde yetiştirilmesi ve 
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mesleğe başladıktan sonra da hizmet içi eğitim programları yoluyla geliştirilmeleri 
amacıyla eğitim politikaları izlenmektedir. Türkiye’de ise henüz yönetim işlerinin 
bir uzmanlık alanı, yönetimin de bir meslek olduğu görüşü yerleşmemiştir (Çınkır, 
2010). Raporun bu bölümünde dünyada eğitim sistemlerinin niteliğiyle öne çıkmış 
bazı ülkelerin okul yöneticiliği alanındaki uygulamaları ele alınmaktadır.

Singapur
1965’te bağımsızlığını elde eden Singapur doğal kaynakları kısıtlı bir ülke olarak 
kendisini bilgi ve insan sermayesi üzerine inşa etmesi gerektiğinin farkına varmıştır 
(OECD, 2012). Diğer bütün kaynakları yönlendiren ve temel kaynak şeklinde kabul 
edilen insan kaynağı eğitimini temel öge olarak gören Singapur bu anlayışla hem 
eğitimde başarıyı yakalamış hem de nitelikli insan açığını kapatarak gelişmiş ülkeler 
arasında yer almayı başarmıştır (Levent ve Yazıcı, 2014). Ülkenin politik ve ekono-
mik açıdan savunmasız olduğu endişesi Singapur’un çeşitli alanlarda yürüttüğü po-
litikaları da etkileyebilecek aciliyet hissini oluşturmuştur. Bu durum eğitim alanına 
da yansımış ve var olan sistemi iyileştirmek için yapılan reformlar ivedilikle uygula-
maya geçirilerek olumlu sonuçlarla neticelenmiştir (OECD, 2012). 1990’ların sonla-
rına doğru Eğitim Bakanlığı ilköğretimden başlayarak eğitimin tüm kademelerinde 
müfredatları tekrar gözden geçirmeyi kararlaştırmıştır (Saravanan, 2005).

1997’de düzenlenen Yedinci Uluslararası Düşünme Konferansı’nda Singapur 
Başbakanı Goh Chok Tong eğitim sisteminin “Geleceğimizi Şekillendirmek: Dü-
şünen Okullar, Öğrenen Ulus” (Shaping Our Future: Thinking Schools, Learning 
Nation) vizyonu üzerine kurulduğunu açıklamıştır. Başbakanın bu konuşmasında 
düşünen okulların oluşturulması ve hayat boyu öğrenmenin teşvik edilmesinin 
gerekliliği üzerinde durulmuş ve “Düşünen Okullar, Öğrenen Ulus Komitesi” ku-
rulmuştur (Levent ve Yazıcı, 2014). “Düşünen Okullar” gençlerin yaratıcı düşün-
me becerisi, hayat boyu öğrenme tutkusu ve vatandaşlık hissini geliştiren okul 
sisteminin vizyonu olmuştur (Ng, 2007).

Singapurlu öğrenciler 1995, 1999, 2003 ve 2007’de Uluslararası Matematik 
ve Fen Eğilimleri Araştırması’nda (TIMSS) gösterdiği üstün başarıyla gündeme 
gelmiştir (OECD, 2012). Ayrıca 2009’da Singapur ilk kez Uluslararası Öğrenci 
Değerlendirme Programı’na (PISA) da katılmış ve benzer sonuçların elde edil-
mesi ile birlikte bu ülkeye yönelik ilgi daha da artmıştır. Bunların yanı sıra bazı 
uluslararası değerlendirme kuruluşları Singapur eğitim sisteminin rakiplerinden 
birçok açıdan daha rekabetçi olduğu görüşüne varmıştır. McKinsey isimli araştır-
ma kuruluşu tarafından 2010’da yapılan “Dünyanın En İyi Performans Gösteren 
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Eğitim Sistemleri” araştırmasında Singapur dikkat çekici başarılarıyla birçok ül-
keyi geride bırakmıştır.

Bugün okuryazarlık, matematik bilgisi, iki dillilik, yurttaşlık ve ahlak eğiti-
mi, yaratıcı ve özgür düşünmek gibi konular ülkedeki eğitim sisteminin önemli 
bileşenlerindendir. İki dillilik politikası her çocuğun hem İngilizce hem de ana 
dilini öğrenmesini mümkün kılmaktadır. Ayrıca Singapur’un yürüttüğü bu poli-
tika eğitim sistemi için anahtar rol oynamakta, öğrencilerin küresel bir bakış açısı 
geliştirip doğu ve batı kültürlerine geçiş yapmalarını kolaylaştırmaktadır (Levent 
ve Yazıcı, 2014; Lim, 2006).

Singapur Eğitim Bakanlığı ülkeyi dört coğrafi bölgeye ayırmıştır. Kendi böl-
geleri içinde okullar kümelenmiş olup her kümenin başında bir bölge idarecisi 
bulunmaktadır. Her bölgedeki şube idarecileri okulların gelişimi ve etkili bir şe-
kilde yönetimini, kendi şubesi içindeki okulların birbirleriyle bağlantı kurmasını 
ve tecrübe paylaşımını denetlemektedir (Lim, 2006). Dört bölgede müdürleri bil-
gilendirmek ve desteklemek için orta kademe (cluster superintendent yani bölge 
yöneticileri) ile yakın iş birliği içinde çalışan yöneticiler yer almaktadır. Eğitim 
bölgelerinde ortaya çıkan problemler ve bu problemlere getirilen öneriler okul 
müdürleri aracılığıyla merkeze iletilmektedir. Okullarda işlevsel karar verme yet-
kisi okul müdürlerine devredilmektedir (Tan ve Dimmock, 2014). Ayrıca okul 
müdürleri Eğitim Bakanlığının vizyonu bağlamında kendi okullarının gelişim sü-
reçlerini Bakanlığa raporlamakla yükümlüdür (Dimmock ve Tan, 2013).

Singapur okulların güçlendirilmesinde liderliğin önemini keşfetmiş ülkeler-
den biridir. Bu nedenle Singapur Eğitim Bakanlığı yaşadığımız yüzyılın yenilikle-
rini takip ederek değişimi gerçekleştirebilecek ve okulları öğrenen örgütler haline 
getirebilecek liderlerin seçilip yetiştirilmesinde oldukça özenli davranmaktadır. 
Bu anlamda okul yöneticilerini belirleme ve yetiştirmeye önem verilmekte ve bu 
alana oldukça fazla kaynak ayrılmaktadır. Okul liderleri “öğrenen ulusta düşünen 
okulları tasarlama”, rehberlik etme ve yönetmeye hazırlayan yeni geliştirilen öğ-
renme programlarına katılmaktadır. Singapur eğitim sisteminde okul yöneticisi 
seçiminde diğer ülkelerden farklı olarak “eğit ve seç” modeli değil “seç ve eğit” 
modeli uygulanmaktadır (Bakioğlu ve Göçmen, 2013; Jayapragas, 2016). Bunlara 
ek olarak okul liderleri okulların dönüşümünde önemli aktörler şeklinde değer-
lendirilmektedir. Liderlerden –insan kaynağı da dahil olmak üzere– okullarına 
yönelik yenilikler getirmeleri beklenmektedir. 2000’lerden başlayarak uygulanan 
yönetici eğitim programı bu hedefin gerçekleşmesi anlamında önemlidir (Jensen 
vd., 2012).
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Singapur’da okul müdürlerinin liderliği ve gelişimine iki temel değer rehber-
lik etmektedir: Bunlardan birincisi okul müdürlerinin gelişimi için önemli kay-
nakların yatırılmasıdır. Okul müdürlerinin kişisel gelişimi ve uluslararası iş se-
yahatleri (gezileri) finanse edilmekte, maaşları uzun dönemli eğitim programları 
da dahil tüm eğitim sürecini kapsayacak şekilde verilmektedir. İkincisi de okul 
müdürleri kendi gelişmelerine yapılan yatırıma dayalı olarak karar verme süreçle-
rinde yüksek düzeyde imtiyazlara sahip olmaktadır (Seng-Dao Keo, 2016).

Singapur eğitim sisteminde adaylar Eğitim Bakanlığının üst düzey liderleri tara-
fından okul lideri olmak için özenle seçilmekte ve yetiştirilmektedir. Bu seçim ve ye-
tiştirme süreci Şekil 4, 5 ve 6’da gösterildiği gibi üç farklı hatla gerçekleştirilmektedir:

•	 Öğretmen kariyer basamakları (teaching track)

•	 Uzman kariyer basamakları (specialist track)

•	 Yönetici kariyer basamakları (leadership track)

ŞEKİL 4. ÖĞRETMEN KARİYER BASAMAKLARI

Sınıf/Alan 
Öğretmeni
(Classroom 
Teacher)

Kıdemli 
Öğretmen
(Senior 
Teacher)

Rehber 
Öğretmen
(Lead 
Teacher)

Uzman 
Öğretmen
(Master 
Teacher)

Müdür 
Uzman 
Öğretmen

(Principal 
Master 
Teacher)

Kaynak: Singapur Eğitim Bakanlığı (2017) verilerinden yola çıkılarak yazarlar tarafından hazırlanmıştır.

ŞEKİL 5. UZMAN KARİYER BASAMAKLARI

Sınıf/Branş 
Öğretmeni
(Clasroom 
Teacher)

1. Seviye
Kıdemli
Uzman
(Senior 
Specialist 1)

2. Seviye
Kıdemli
Uzman
(Senior 
Specialist 2)

Rehber 
Uzman 
(Lead 
Specialist)

Rehber 
Müdür
(Principal 
Specialist)

Başuzman
(Chief 
Specialist)

Kaynak: Singapur Eğitim Bakanlığı (2017) verilerinden yola çıkılarak yazarlar tarafından hazırlanmıştır.
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Singapur’da okul müdürü olmak için okul müdürlüğüne aday kişinin sı-
nıf öğretmenliğinden başlayarak sırasıyla branş öğretmenliği, şube müdürlü-
ğü, okul müdür yardımcısı ve en son aşama olarak okul müdürlüğüne doğru 
yöneticilik kariyer basamakları (leadership track) denilen bir terfi sürecini ta-
mamlaması gerekmektedir. Terfi kriterleri sayesinde tüm okul müdürleri hem 
gereken becerilere sahip bir şekilde süreci tamamlamakta hem de öğrencileri 
bütüncül bir şekilde geliştirebilmeye yönelik beceriler kazanmaktadır. Bu kri-
terler ayrıca okulları başarılı bir şekilde idare edebilecek ve okul çalışanlarının 
bilgisini artırıp onlarla müşterek çalışabilecek becerilere sahip yöneticilerin 
seçilmesini sağlamaktadır. Liderlik yapabileceğine dair potansiyeli kanıtlanan 
okul müdürü adayları tamamen finanse edilmiş iki eğitim programına katıl-
mak durumundadır. 

İlk program on yedi haftalık Yönetim ve Liderlik Çalışmaları (Management 
and Leadership Studies) olarak nitelendirilmektedir. Kendi şubelerinin müdü-
rü olan öğretmenler (heads of their department), sınıf seviyesi (grade level) veya 
zümre grubu (subject group) bu programa katılabilmektedir. Yönetim ve Liderlik 
Çalışmaları programı katılımcıların liderlik, güçlü takım oluşturulması gibi bece-
rilerini güçlendirmenin yanı sıra işlemsel ve yönetimsel kapasitelerini de destek-
lemektedir. Katılımcılar ayrıca farklı sistemleri anlayabilmek ve Singapur siste-
minde kökleşmiş zihniyetlere meydan okumak (karşı çıkmak) amacıyla program 
boyunca bir haftalık Asya-Pasifik ülkelerinde çalışma ziyaretlerine iştirak etmek-
tedir (Seng-Dao Keo, 2016).

İkincisi ise 2001’de başlayan ve Nanyang Teknoloji Üniversitesi bünyesindeki 
Singapur Ulusal Eğitim Enstitüsü’nde gerçekleştirilen Eğitimde Liderlik Programı 
(Leaders in Education Programme) isimli altı aylık bir programdır. Bu program 
teknik yönetim becerilerine değil liderlik ve eleştirel öz düşünüme odaklanmakta-
dır. Program katılımcıların stratejik ve yenilikçi düşünme, gelecek ve değer odaklı 
olma, karmaşık ortamlarda çalışma gibi becerilerini güçlendirmeyi amaçlamak-
tadır. Buna ek olarak kıdemli okul müdürlerinin danışmanlık yapması, gelişim-
lerinin dergilere yansıtılması, durum çalışmaları aracılığıyla öğrenme, bakanlık 
liderleriyle oturumlara katılma gibi çeşitli bileşenleri içermektedir. Ayrıca sürekli 
devam eden mentorluk grup öğrenmesi ve profesyonel gelişim programlarını iz-
lemektedir.

Eğitimde Liderlik Programı Singapur’da özellikle seçilmiş okul müdür yar-
dımcısı ve bakanlık görevlilerini okul liderliği için hazırlamayı amaç edinmek-
tedir (Huber ve Hiltman, 2009; Ng, 2013; Seng-Dao Keo, 2016). Uluslararası dü-
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zeyde eğitim gezileri ve okuldaki yenilikçilik (innovation) projelerini kapsamakla 
beraber yoğun bir süreci içermektedir (OECD, 2012). Liderler eğitimlerine başla-
madan önce Bakanlığın okullar ve okul yöneticileriyle yaptığı durumsallık testleri 
(contingency test) ve mülakat sonuçlarına göre seçilmektedir (Jensen vd., 2012; 
Ng, 2008). Lider olma potansiyeline sahip olanların belirlenmesi için geniş çaplı 
öğretmen değerlendirmeleri ve geri bildirimler yapılmaktadır.

Öğretim ve yönetimde başarılı tecrübe birikimine sahip, son derece nitelikli 
eğitimciler katılımcı olarak seçilmektedir (Lim, 2006). Singapur Eğitim Bakanlı-
ğı bu program için her sene otuz-kırk arası okul müdür yardımcısı veya Bakan-
lık görevlisini kabul etmektedir. Seçilmiş katılımcıların programa tam zamanlı 
aday olmak için çalıştığı okullardan ayrılması gerekmektedir. Katılımcılar aynı 
zamanda mentor (kılavuz) okul müdürlerinin bulunduğu okullarda Yaratıcı Ey-
lem Projesi’ne (Creative Act Project) rehberlik etmektedir. Bu projede okulların 
gelecek on-on beş yılda nasıl olacağı hayal edilmekte ve gelecekteki okulun bir 
unsuru oluşturularak mevcut okula uygulanması, bu unsurun ölçülebilirliği ve 
sürdürülebilirliği gerekçelerle sunulmaktadır. Ayrıca geniş bakış açıları kazanmak 
ve farklı bağlamdaki zorluklara karşı meydan okumayı öğrenmek için iki haftalık 
uluslararası düzeyde çalışma ziyaretlerine iştirak edilmektedir (Jayapragas, 2016; 
Ng, 2013; Seng-Dao Keo, 2016). 

Yaratıcı Eylem Projesi kapsamında aday okul müdürlerinin program boyun-
ca maaşları ve diğer harçlarının tamamı Eğitim Bakanlığı tarafından karşılanmak-
tadır. Aday yöneticiler eğitim programından mezun olduktan sonra yeni okullara 
atanmaktadır (Ng, 2008). Ulusal Eğitim Enstitüsü eğitim liderlerinin hızla deği-
şen sistemin zorluk ve ihtiyaçlarına cevap verebilir şekilde yetiştirilmesi için Sin-
gapur Eğitim Bakanlığı ile iş birliği içinde çalışmaktadır (Lim, 2006). 

Eğitimde Liderlik Programı’nda yüksek etkileşimli  ve sınıf odaklı oturum-
lardan oluşturulan dersler Ulusal Eğitim Enstitüsü personeli ve misafir profesör-
ler tarafından yürütülmektedir. Dersler katılımcıların düşünme süreçlerini tetik-
leyen okumaları kapsamaktadır. Genel itibarıyla eğitim programının içeriğinde 
çalışılan konulara örnek olarak aşağıdakiler gösterilebilir:

•	 Rekabete dayalı öğrenen okul örgütlerini yönetme

•	 Pazarlama ve stratejik seçimler

•	 Eğitim öğretim sürecinde bilgi teknolojilerini kullanma

•	 Eğitim öğretimde mükemmelliğe ulaşma

•	 Yeni bin yıl için liderlik
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Etkileşimli oturumlar katılımcılara politik ve üst yönetim seviyelerinde politik 
sorunları kavramsallaştırma ve üzerinde tartışma fırsatı vermektedir (Ng, 2008). 

Eğitimde Liderlik Programı’nın sonuç değerlendirmesinde katılımcılara 
programın çeşitli unsurlarını kapsayan bir anket gönderilmektedir. Ankette ce-
vaplanması istenen üç açık uçlu soru bulunmaktadır:

•	 Yaratıcı Eylem Projesi kapsamında hangi yeni kavramları/bilgileri edindiniz?

•	 Yaratıcı Eylem Projesi girişimi kapsamında karşılaştığınız en önemli zor-
luklar nelerdir?

•	 Yaratıcı Eylem Projesi’ne ilişkin ek yorumlarınız.

Katılımcılar kendi düşüncelerini bağımsız bir şekilde yazabilmektedir. De-
ğerlendirme süreci çeşitli katılımcılarla resmi olmayan mülakatların yapılması 
şeklinde devam etmektedir (Ng, 2013). 

Singapur’da okul müdürlerinin yetiştirilmesinde kullanılan her iki eğitim prog-
ramı 1980’lerin ortalarından başlayarak hayata geçirilmiş ve o zamandan beri et-
kinliğini artırmak amacıyla birçok düzenlemeye maruz kalmıştır (Seng-Dao Keo, 
2016). Singapur’da okul yöneticilerinin vizyoner bir lider olmasına büyük önem ve-
rilmektedir. Eğitim alanındaki liderler kişisel liderlik becerilerini ve okulun eğitim-
sel dinamizmini artırmak amacıyla hep bir arayış içerisindedir. Her beş-altı yılda 
bir okul yöneticileri yer değiştirme işlemlerine (rotasyon) tabi tutulur. Bu tarz bir 
uygulamanın sebebi yöneticinin bu süreç içerisinde okula maksimum etkiyi sağla-
dığı düşüncesidir (Jensen vd., 2012; Learning from Singapore, 2008). 

Singapur’da okul yöneticilerinin kariyer süreçleri yıllık holistik/bütüncül de-
ğerlendirme ve geliştirme aracı vasıtasıyla dikkatli bir şekilde izlenmekte ve de-
ğerlendirilmektedir. Bu izleme 2005’te uygulamaya konulan Gelişmiş Performans 
Yönetimi Sistemi (Enhanced Performance Management System, EPMS) ile yapıl-
maktadır. Üç aşamada gerçekleşen izleme; performans planlaması, performans 
rehberliği (coaching) ve performans değerlendirmesinden oluşmaktadır. 

Planlama aşamasında okul müdürleri kendi hedeflerini, eğitimlerini, kendi-
leri ve okulları için gelişme programlarını oluşturmak amacıyla danışmanlarıyla 
(bölge amiri/typically cluster superintendents) çalışmaktadır. Performans rehberli-
ği aşamasında bölge amiri bir yıl boyunca düzenli olarak kendi kümesinde on-on 
dört okul müdürüne faydalı kılavuzluk yapmakta ve bu müdürlere destek sağla-
maktadır. Tüm bölge amirleri etkili ve kıdemli okul müdürlerinden oluşmaktadır. 
Yıl sonunda okul müdürleri kendi çıktılarını ve değerlendirmelerini tartışmak için 
bölge amirleriyle görüşmektedir. Değerlendirmeler okul müdürlerinin öz değer-
lendirmeleri, bölge amirlerinin değerlendirmeleri ve bölge amirlerini denetleyen 
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eğitim yöneticisi yardımcısı (deputy director) tarafından bilgilendirilmektedir. Bu 
süreçler okul müdürüne devam eden gelişiminde destek sağlamak, parasal tazmi-
nat ve performans primi tahsis etmek gibi birçok amacı içermektedir.

Koçluk, Mentorluk ve Ağlar (Network)

Bu sistem Singapur’da okul müdürü geliştirme sürecinin kalbidir. Her okul mü-
dürü koç ve amir(ler)e sahiptir ve okul müdürleri aynı zamanda daha az uz-
manlaşma derecesine sahip veya kariyer basamaklarında altlarda olanların koç 
ve amirleridir. Ayrıca resmi ve gayriresmi ağlar okul müdürünü iş süreçlerinde 
desteklemektedir. Müdürler her ay düzenli olarak küme amirleriyle görüşmek-
te ve kümenin içindeki tüm okul müdürleri düzenli iş birliği yapmak, zorlukları 
tartışmak, beyin fırtınası çözümlerini ve şebeke içinde öğrenmeyi paylaşmaktan 
sorumludur. Singapur’da okul müdürlerinin sorumlulukları bir okulla sınırlı de-
ğildir (Seng-Dao Keo, 2016).

Okul müdürleri hayat boyu öğrenme ve devamlı gelişmeyi desteklemek için 
Eğitim Bakanlığı tarafından finanse edilen mesleki gelişme hakkına sahiptir. Bu 
hak konferans, atölye (çalıştay) ve seminerlere katılma, çeşitli eğitim reformlarını 
ve yenilikleri (inovasyonları) incelemek için uluslararası düzeyde çalışma fırsat-
ları gibi etkinlikleri içermektedir. Okul müdürleri ayrıca Ulusal Eğitim Enstitüsü 
aracılığıyla kariyer geliştirme program tekliflerini ve derslerini seçebilmektedir. 
Okul müdürleri aynı zamanda rotasyonlu olarak çalıştırılabilmekte, bazen Bakan-
lıkta görevlendirilebilmekte ve daha sonra tekrar okullara gönderilebilmektedir. 
Bu rotasyon süreci sistemi makro düzeyde gözlemleme ve ulusal hedefleri derin-
den anlama fırsatını oluşturmaktadır (Seng-Dao Keo, 2016). 

Singapur’da yeni atanan okul müdürleri bir sene boyunca okul müdürü ola-
rak çalıştıktan sonra 360 derecelik geri bildirim programına tabi tutulmaktadır. 
Üç yıl tecrübe edinen okul müdürleri üçüncü yılın sonunda tekrar farklı bir geri 
bildirim programına katılmaktadır. Singapur Eğitim Bakanlığı tarafından 2003’te 
okul müdürlerinin sürekli iyileştirilmesi ve gelişimi için uzun ücretli izin şeması 
(projesi) (The Sabbatical Scheme for Principals) oluşturulmuştur. En az altı yılını 
tamamlamış okul müdürleri iki aylık bu projeden yararlanabilmek için başvuru 
hakkına sahip olmaktadır (Lim, 2006).

Güney Kore
1993’te tarihinde ilk kez bir sivil hükümet tarafından yönetilmeye başlayan Güney 
Kore o zamandan bugüne hızlı bir demokratikleşme sürecine girmiştir. Eğitim de 
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bu siyasi demokratikleşmeye yönelik pozitif duruşun gelecek kuşaklara aktarıl-
ması açısından önemli bir yere sahiptir. Eğitim sistemi olarak 6+3+3+4 modeli 
benimsenmiştir (Kim vd., 2007; Balcı, 2015).

Okullar kamu, ulusal ve özel olmak üzere üçe ayrılmaktadır. Okulların idare 
sistemi ise merkezi otorite, makro-bölgesel ve yerel olmak üzere üç aşamalıdır. 
Eğitim yönetimi yasal olarak yerel öz yönetim şeklinde olsa da merkeziyetçi yapı 
tam anlamıyla kırılmamıştır (Kim vd., 2007).

Kore’de eğitim yönetiminden sorumlu kurumlar üç tabakalı (katlı) idari ma-
kamlardan oluşmaktadır:

•	 Ulusal düzeyde Eğitim Bakanlığı

•	 Kentsel (belediyeye ait) ve il düzeyinde eğitim büroları (ofisleri)

•	 Ülke düzeyinde yerel eğitim büroları

Bu bürolar ilkokul ve ortaokulları doğrudan denetlemektedir. 2001’de Kore 
Eğitim Bakanlığı yeniden yapılandırmaya giderek “Eğitim Bakanlığı ve İnsan 
Kaynakları Gelişimi” olarak isimlendirilmiştir. 2008’de ise tekrar yapılan düzenle-
meyle “Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığı” (Ministry of Education, Science and 
Technology) şeklinde adlandırılmıştır (UNESCO, 2011).

2002’deki başkanlık seçim vaatlerinde yönetici yetiştirmek konusuna vurgu ya-
pılması sonrasında Kore’de yönetici istihdamı, yetiştirilmesi, sertifikalandırma, hiz-
met içi eğitim politikalarına verilen önem artmıştır. Önceki sistemde müdür olmak 
için müdür yardımcılığı yapmak ve yeterli puan toplamak öngörülmüştür. Ancak 
son düzenlemelerle birlikte (Special Exceptional Measures for Accrediting Princi-
pals) Kore eğitim dışı alanlardan uzmanlara da –belli kısıtlamalarla birlikte– yöneti-
ci olma hakkını tanımıştır. Bu uygulama ilk defa 2006’da pilot bir çalışmayla hayata 
geçmiştir (Kim vd., 2007).

Günümüzde Kore’de “okul yöneticisi” kavramının içi şu şekilde doldurul-
maktadır: okulun mali işlerinden sorumlu bir CEO, denetleyici, müfredat uz-
manı, eğitim lideri, öğretmenleri değerlendiren kişi, yerel toplumla irtibat kuran 
idareci ve vizyonu olan bir lider. Kore’de eğitim profesyonellerine yönelik saygı 
oldukça yüksektir. Özellikle okul müdürlüğü oldukça saygı gören ve özenilen bir 
pozisyondur (Kim vd., 2007).

Kore’de yerel eğitim bölgesi yöneticisi okul yöneticisi olarak kimin atanması 
gerektiği konusunda bir öneri yapabilmekte fakat devlet başkanının onayıyla ki-
şiler okul müdürlüğüne atanabilmektedir. Kore’de seçim sürecine yerel unsurların 
daha etkin katılması ve sürecin daha açık, şeffaf ve liyakate dayalı yürütülmesi 
konusundaki çalışmalar ileri düzeydedir (Şimşek, 2004). 
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Kore’de okul müdürleri iki şekilde iş başına gelmektedir: terfi veya davet usu-
lü. Terfi usulünde müdür olmak için halihazırda müdür yardımcılığı, müfettişlik, 
eğitim araştırmacısı gibi bir pozisyonda bulunup müdür sertifikasına (principal 
certificate) sahip olmak gerekmektedir. Davet usulünde ise zaten müdür sertifikası 
bulunan kişilerin davet edilerek yöneticilik pozisyonuna getirilmesi söz konusu-
dur. İki atama da il eğitim sorumlusu (superintendent) tarafından Öğretmenlerin 
Hizmet İçi Eğitimi Düzenlemesi’ne göre yapılmaktadır (Kim vd., 2007). Müdür 
yardımcılığı için ise öğretmenlerin kariyer, iş performansı, hizmet içi eğitim ve ek 
puan kategorilerinden yeterince yüksek skorlar alması lazımdır. 

Aday müdür yardımcıları yeterli puanı topladıktan sonra 180 saatlik bir hiz-
met öncesi eğitime (induction) tabi tutulmaktadır. Bu eğitim sonucunda müdür 
yardımcılığı sertifikası alınmaktadır. Bu eğitime benzer olarak müdür adayları da 
ülke çapında yalnızca üç kurum tarafından sunulan hizmet öncesi eğitime katılarak  
sertifika almak zorundadır. İlköğretim okullarında müdür olabilmek için gerekli 
sertifika Ulusal Seul Eğitim Üniversitesi’ne bağlı İlköğretim Hizmet İçi Eğitim Mer-
kezi, ortaöğretim kurumlarında yöneticilik yapabilmek için gerekli sertifika da aynı 
üniversitenin Ortaöğretim Hizmet İçi Eğitim Merkezi tarafından verilmektedir. 

Kore Eğitim Üniversitesi bünyesinde bulunan Hizmet İçi Eğitim Merkezi ise 
yönetici yeterlikleri üzerine eğitimler vermektedir. Bu eğitimlerin içeriğinde yüz-
de 10-20 oranında genel eğitim, yüzde 10 alan bilgisi ve özel beceri alanı, yüzde 
70-80’i de okul yöneticiliği için gereken becerileri kazandırmak üzere eğitim yö-
netimi, maliye, örgüt yönetimi gibi özel dersler yer almaktadır. Eğitimin ilk otuz 
saati ön eğitim olarak isimlendirilmekte ve yerel eğitim otoritesi (il eğitim ofisi) 
tarafından verilen bu eğitim bir haftada tamamlanmaktadır. Esas eğitim ise bah-
sedilen üç temel hizmet içi eğitim merkezi tarafından verilmektedir. Bu eğitimin 
süresi ortalama 150 saat olmakla birlikte hizmet içi eğitim merkezlerinin inisiyati-
fine bırakılmaktadır. Eğitimlerin içeriğine küçük grup tartışmaları ve uygulamalı 
eğitim de dahil olabilmektedir. Resmiyette yeni iş başına gelen yöneticiler için 
organize edilmiş hizmet içi eğitimler olmamakla birlikte bazı il eğitim ofisleri bu 
eğitimleri sağlamaktadır (Kim vd., 2007).

Kore’de Eğitim Memurları Yasası’na göre devlet okulları için yöneticilik vazifesi 
aynı okulda en fazla –dört yıllık iki dönemden oluşmak üzere– toplam sekiz seneli-
ğine sürdürülebilir. Ancak genel olarak yöneticiler ölüm ya da hastalık gibi istisnai 
durumlar dışında emekli olana kadar yöneticilik görevlerini yerine getirmektedir.

Yöneticiler her dört yılda bir rotasyona tabi tutulduğu için okullarda başka 
bir uygulama da mevcuttur: Görevden ayrılacak yönetici yerine gelecek kişinin 



ÖĞRETIM LIDERI VS. OKUL MÜDÜRÜ 

42

okuldaki sorumluluk ve görevlerine dair rapor yazmak durumundadır. Böylece 
geçiş süreci çok daha kolay sağlanmaktadır. Diğer taraftan eğitim sisteminin ol-
dukça merkezi bir şekilde işlemesinden kaynaklı sorunlar Kore için de geçerlidir. 
Buna rağmen Kore’de eğitimin yerelleştirilmesi için çalışmalar devam etmekte-
dir. Örneğin okul-aile birliklerinin kurulması, yerel tabanlı hesap verilebilirliğin 
önünün açılması, yönetici otoritesinin okul müfredatını belirleme ve düzenleme 
açısından güçlendirilmesi bunun örneklerindendir (Kim vd., 2007).

Finlandiya
Fin toplumunun refahı eğitim, kültür ve bilgi üzerine inşa edilmiştir. Eğitim siste-
mi Fin toplumunun gelişmesi ve kalkınmasının anahtar unsuru olarak görülmek-
tedir (Radivojevic, 2010). Finlandiya Eğitim Bakanlığı eğitim sisteminden sorum-
lu en yüksek düzey otoriteye sahip birimdir. Fin eğitim politikalarının temelinde 
nitelik, etkililik, eşitlik ve uluslararasılaşma (internationalization) kavramları dur-
maktadır (Ministry of Education, 2007). 

2000’de PISA’da okuma, matematik ve fen bilimleri alanlarında en yüksek 
başarıyı gösteren ülke olan Finlandiya bu başarılarından dolayı eğitim araştır-
macılarının ilgisini çekmiştir. Ekonomik Kalkınma ve İşbirliği Örgütü (OECD) 
ülkeleri arasında Finlandiya’nın eğitim çıktıları başarının iyi bir örneğini temsil 
etmektedir. Finlandiya’nın bu başarısı ise öncelikle eğitim alanındaki güçlü insan 
sermayesine bağlanmaktadır (Sahlberg, 2009). 

1980’lerde eğitim sistemi çok da iyi sayılamayacak durumda olan bir ülke-
nin birkaç on yıl içinde böylesi bir başarıyı yakalaması tüm ülkelerin dikkatini 
çekmiştir. Bu nedenle Finlandiya eğitim sisteminin başarısının arkasındaki şe-
yin ne olduğunu anlamaya çalışmak uluslararası bir ilgi odağı haline gelmiştir 
(Hargreaves, Halasz ve Pont, 2007). Eğitim sisteminin belirli amaç ve hedeflerine 
ulaşmak ve yüksek kalitede eğitim hizmetleri sunmak sektör çalışanları olarak 
öğretmen, okul yöneticisi ve bu sürece katılan herkes için ortak bir amaç olarak 
kabul edilmiştir. Son yıllarda ülkede okul yöneticilerinin işe alınma süreci zorlaş-
tırılmıştır (Ministry of Education, 2007).

1950’lerde Finlandiya’da ilköğretim okulları müdürlerinin rol ve statüleri, 
aynı zamanda maaşları da çok yüksek olmadığından yöneticilik makamı çok ter-
cih edilmemiştir. 1970’lerde paralel okul biçimleri okul müdürlerinin statüleriyle 
ilgili sorunların çözümlenmesi için baskı yaratmıştır. Okul müdürlerinin sözleş-
melerine yoğun tartışmalardan sonra nihayetinde 1978’de ulaşılmıştır. Bu sözleş-
me okul müdürü makamının kapsamlı okullarda kurulması anlamına gelmiştir 
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(Taipale, 2012). 1990’ların başlarında yeni mevzuatlar okul müdürlerine yerel 
düzeyde (yerel otoriteler ve okullar) etki ve güç vermekle makamlarını güçlendir-
miştir. Bu aynı zamanda okul müdürlerine yerel düzeyde görevleri kapsamında 
daha çok bağımsızlık/özgürlük kazandırmıştır.

Okul müdürlerinin zorluklarının artması ve makamlarının profesyonelleş-
mesi okul liderliği eğitimlerine olan gereksinimlerin artmasına neden olmuştur. 
Okul müdürü niteliklerine ilişkin ilk resmi yasa (tüzük) 1992’de kabul edilmiştir. 
Bu yasada okul müdürü olarak atanmak için eğitim yönetimi alanında özel serti-
fikanın ön koşul olduğu belirtilmiştir. Bu sertifika sadece idari konulara, okulun 
yasama, norm ve mali durumuna odaklanmıştır (Uljens ve Nyman, 2013; Varri 
ve Alava, 2005). 1999’da kabul edilen yasaya göre ise okul müdürlerinin rolleri 
tamamen netliğe kavuşarak okulun tüm sonuçlarından sorumlu bir lider olduğu 
düşüncesi benimsenmiştir. Bu yasa aynı zamanda okul müdürlerinin yeterlikleri-
ne ilişkin bilgileri de kapsamıştır (Nikki, 2001, akt. Varri ve Alava, 2005).

Aho, Pitkanen ve Sahlberg’e (2006) göre Fin okul sisteminin başarısının ar-
kasındaki faktörlerden en önemlisi sürdürülebilir liderliktir. Bugün Finlandiya’da 
okul yöneticileri okulun program ve eğitim lideridir. Okul liderlerinden eğitici 
lider olmalarının yanı sıra müfredatı ve öğretim sürecini derinlemesine bilme-
leri, öğretmenlere rehberlik ve destek hizmeti sunmaları beklenmektedir. Okul 
müdürleri yönetici konumunda olup genel çalışma saatleri kurallarına da uymak 
durumundadır. Aynı zamanda okulun büyüklüğüne bağlı olarak haftada en az 
dört, en fazla ise yirmi saat öğretim yapmak (öğretmen olmak) zorundadır. Okul 
müdürü diğer yandan okul için müfredat temelinde yıllık çalışma planı hazır-
lanması, okulun mali kaynakları, okulun gelişimi, insan kaynakları, okul işlem-
leri ve faaliyet etkinliklerinden sorumludur. Okul müdürlerinin maaşları okulun 
performansına bağlı değildir. Çalışma koşulları ve maaşlar sendikalar ve belediye 
arasındaki ortak anlaşmalarla düzenlenmektedir (Hammond ve Rothman, 2011; 
Ministry of Education, 2007; Taipale, 2012; Uljens ve Nyman, 2013).

Finlandiya’da okul müdürü aynı zamanda personel seçiminde de büyük et-
kiye sahiptir. Müdür personeli ya kendisi seçmekte ya da seçim süreci başka bir 
makam tarafından yapıldığında onun görüşleri büyük önem taşımaktadır. Bunla-
rın yanı sıra ülkede okul müdürleri öğretmenler üzerinde büyük otorite sahibi de-
ğildir. Okul müdürlerinin öğretmenleri değerlendirmek amacıyla onları izleme/
inceleme geleneği (adeti) yoktur (Erden ve Erden, 2005; Center on International 
Education Benchmarking Ministry of Education, 2007). 
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Finlandiya’da okul yöneticisinin seçim süreci Öğretim Yeterlilikler Kanunu 
(Teaching Qualifications Act, TQA) ile düzenlenmektedir. Diğer AB ülkelerinden 
farklı olarak Finlandiya’da okul yöneticisi unvanı almak için sınıf öğretmeni veya 
branş öğretmeni olmak yeterlidir fakat öğretmenlik süresi şart koşulmuş değildir 
(Eurydice, 2013; Varri ve Alava, 2005). Bu kriterin istisnası yeterli adayın olma-
masıdır ve bu sadece bir yıl için geçerlidir (Ministry of Education, 2007). Boş olan 
kadrolar için önce duyurular yapılmakta, daha sonra da başvuran adaylar arasın-
dan seçim gerçekleştirilmektedir.

Okul müdürlerinin seçilmesi yerel belediye otoritesi tarafından yapılmakta 
olup bu süreç değişiklik gösterebilmektedir. Örneğin müdürün seçilmesi bazen 
belediyelerin eğitim kurulu bazen okul kurulu bazen de bölge müdürleri tarafın-
dan yapılmaktadır (Ministry of Education, 2007). Bu süreç Tablo 3’te daha geniş 
şekilde açıklanmaktadır.

TABLO 3. FİNLANDİYA’DA YÖNETİCİ SEÇME VE ATAMA SÜREÇLERİ

Boyut Açıklama

Genel yaklaşım Ademimerkeziyetçi yaklaşım

Seçim organı Yerel otoriteler

Reklam ve pazarlama Boşalan kadrolara ilan yoluyla duyuru

İş profili
Belediyenin ve okulun büyüklüğüne göre değişmektedir. Öğretim 
Yeterlilikler Kanunu tarafından belirlenen yeterliklere sahip olmak 
zorundadır.

Ön koşullar Öğretim yeterliği, öğretim deneyimi, eğitim yönetimine ilişkin 
bilgisinin sınavla değerlendirilmesi ve diğer resmi yeterlikler

Seçim yöntemleri Mülakat yoluyla yapılmakta fakat tamamen özerktir.

Seçim kriterleri Yerel otoritelerin takdirine göre en yetenekli ve uygun kişi seçilir.

Değerlendirme Her belediyenin kendi yönetmeliğine göre değerlendirme kriterleri 
değişmektedir.

Kaynak: Karabatak, 2015. 

Finlandiya’da okul yöneticilerinin göreve başlamadan önce Yeterlik Kararna-
mesi tarafından belirtilen eğitim yönetimi sertifikası, en az on beş kredilik (yirmi 
beş AKTS) eğitim yönetimi belgesi ya da eğitim yönetimiyle ilgili yeterliğe sa-
hip olması beklenmektedir (Ministry of Education, 2007; Schleicher, 2012). Okul 
yöneticileri mesleki gelişimleri adına gerekli sertifikaları elde etmek için belirli 
çalışmalara katılmak durumundadır. Ülkede okul liderliği programları beş farklı 
kategoride sıralanabilir: 
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•	 Okul müdürü hazırlama-yeterlik programları

•	 Yönetim uzmanı yeterlik programları

•	 Mesleki gelişim programları

•	 Üniversitelerde ileri düzey çalışmalar

•	 Diğer kurslar ve çalışmalar (Varri ve Alava, 2005)

Eğitim programları üniversiteler, yerel belediyeler ya da eğitim merkezleri ile 
iş birliği içinde sunulmaktadır. Eğitim Liderlik Enstitüsü okul müdürleri ve yerel 
eğitim şube müdürlerinin hizmet öncesi ve hizmet içi eğitimi için üniversitelerle 
iş birliği içinde çalışmaktadır. Okula bağlı olarak okul yöneticileri yıllık gelişme 
tartışmalarını yerine getirmekte veya değerlendirmeler yapabilmektedir. Burada 
sonuncu performansın değerlendirilmesi değil daha çok ileriye doğru bakmak 
odak noktasıdır (Eurydice, 2013).

Hizmet Öncesi Eğitim (Pre-Service Training for Aspiring Principals)
Fin Ulusal Eğitim Kurulu tarafından kabul edilen niteliklere göre hazırlanmış 
ve eğitim yönetimi belgesini de içeren yirmi beş kredilik “eğitim yönetimi” ser-
tifika programı yöneticilerin hizmet öncesi kapsamda katılabileceği eğitimler 
arasında yer almaktadır. Eğitim yönetimi sertifikası aşağıdaki konu alanlarını 
kapsamaktadır:

•	 Kamu hukukunun temelleri

•	 Genel ve yerel yönetim

•	 Eğitim yönetimi

•	 İnsan kaynakları yönetimi

•	 Finansal yönetim

Yeterlik sonunda iki yazılı sınav yapılmaktadır. İlk sınav birinci ve ikinci 
konu alanlarını, ikinci sınav ise üçüncü, dördüncü ve beşinci konu alanlarını kap-
samaktadır. Sınavlar ücretlidir ve Finlandiya Ulusal Eğitim Kurulu tarafından ata-
nan görevlilerce değerlendirilmektedir. Kurul her yıl sertifika için hazırlık eğitimi 
düzenlemektedir. Üniversite temelli bu programlar literatür taraması, araştırma, 
deneyimli okul müdürleriyle görüşme, belirlenen müdürün iş tanımı ve eğitim 
yönetimi gibi konu alanlarını ihtiva etmektedir. Katılımcılar kişisel ve gelişimsel 
planlarla seçtikleri konu üzerinde nihai bir proje hazırlamaktadır. Amaç gelecek-
teki okul müdürlerine okulun gelişimi için araçlar sağlamaktır. 

Buna ek olarak çeşitli üniversitelerde devlet tarafından finanse edilen altı kredilik 
okul liderliği eğitimleri düzenlenmektedir. Eğitimin amacı günümüzde okul liderli-
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ğine kapsamlı bir görünüm vermektir. Müdür eğitimlerinde mevzuat bilgisi konusu 
zorunludur. Hizmet öncesi eğitim programlarına uygulamalı eğitim dahil değildir 
çünkü birçok yeni müdür daha önce müdür yardımcılığı gibi liderlik pozisyonlarında 
çalışmıştır. Diğer ülkelerle karşılaştırıldığında Finlandiya’nın hizmet öncesi eğitimi-
nin kapsamı bakımından orta düzeyde olduğu söylenebilir (Taipale, 2012).

Hizmete Geçiş Dönemi ve Hizmet İçi Eğitimler (Induction Training 
Programs and Other Forms of Induction of New Principals)
Finlandiya’da okul müdürlerinin hizmete başlama programları esasen üniver-
siteler ve Educode Oy (Eski Eğitim Mesleki Gelişme Ulusal Merkezi, OPECO) 
tarafından düzenlenmektedir. Yıllık 200 kişinin ücretsiz katılımıyla gerçekleşen 
eğitim programında sorumluluklar iki kısma ayrılmaktadır: Üniversiteler prog-
ramları kendi bünyesinde düzenlemekte ve teorinin pratik uygulama kısmına 
odaklanmaktadır. Educode Oy ise günlük sorunları çözümlemek ve ülkenin çe-
şitli yerlerinde programlar tertiplemek üzerine geliştirilmiştir. Hizmete başlama 
eğitimleri Fin okul müdürlerinin eğitiminde önemli ve uzun dönemli bir rol oy-
namaktadır. Okul müdürleri için eğitim programı ulusal eğitim politikaları hedef-
lerinin başarılmasına, önemli reform projelerinin ve okul müdürlerinin ulusal ağ-
larının uygulanmasına katkı sağlamaktadır. Program müfredatı son yıllarda okul 
ve okul müdürlerinin özerklik ve sorumluluklarının arttığını yansıtmak amacıyla 
değiştirilmiştir. Devlet bütçesinden finanse edilen dokuz kredilik eğitim progra-
mının kapsamı (alanı) Finlandiya Ulusal Eğitim Kurulu tarafından hazırlanmış 
müfredatı temel almaktadır (Taipale, 2012; Ministry of Education, 2007). Müfre-
datın içeriği aşağıdaki şekildedir:

•	 Okul örgütü, yönetimi ve finansmanı

•	 Okul müfredatı ve öğrenme sonuçları

•	 İnsan kaynakları yönetimi ve liderlik

•	 Stratejik planlama

Hizmet içi eğitim ise okul yönetimi ve eğitim liderliğinin bir dizi çeşitli yön-
lerini kapsamakla birlikte aynı zamanda yeni ulusal gereksinimlere odaklanmak-
tadır. Hizmet içi eğitimler genelde Ulusal Eğitim Kurulu tarafından finanse edil-
mektedir (Schleicher, 2012). Finlandiya’da okul müdürlerine yönelik herhangi bir 
eğitime katılma yükümlülüğü toplu sözleşme ve mevzuatlarda belirtilmemesine 
rağmen okul müdürleri belediyelerin insan kaynakları birimlerinin düzenlediği 
pratik anlamdaki eğitim kurslarına katılmak durumundadır. Eğitim süresi mü-
dürün konumu ve belediyeye bağlı olarak farklılık göstermekte olup yılda beş ile 
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on gün arasında değişmektedir. Konular yerel yönetişim sistemlerinin gelişmesi, 
finansal ve insan kaynakları yönetimi, yeni teknolojik çözümlerin geliştirilmesiyle 
ilişkilidir. Eğitimsel liderlik ve okul müdürlerinin yeterliklerinin güçlendirilmesi 
konuları üzerine ise çok az odaklanılmaktadır (Taipale, 2012).

Hizmet içi eğitim uygulamalarında en önemli kurumlar üniversitelerin sü-
rekli eğitim merkezleri ve Educode Oy’dur. Jyvaskyla Üniversitesi, Eğitim Liderlik 
Enstitüsü’ne ev sahipliği yapan bir kurum olarak doktora düzeyinde okul müdür-
lerine temel eğitim sağlamaktadır. Bu eğitim örgütleri Finlandiya Ulusal Eğitim 
Kurulu tarafından finanse edilen uzun vadeli mesleki gelişim programları düzen-
lemektedir. Çeşitli liderlik takımları tarafından yapılan eğitim programları ülke-
de oldukça popülerdir. Müdür dernekleri programları planlama ve uygulamada 
önemli ortaklardandır (Taipale, 2012).

ABD
ABD eğitim sistemi büyük ölçüde yerinden/yerel yönetime dayalı bir eğitim sis-
temidir. ABD Anayasası’na göre okulları açmak ve yönetmek yetkisi eyaletlere ve 
yerel hükümetlere bırakılmaktadır. Bu nedenle eğitim müfredatını belirleyen ve 
düzenleyen ulusal bir mevzuat söz konusu değildir. Aynı zamanda okul yapısını 
belirleyen herhangi bir düzenleme yoktur. Federal düzeyde eğitimle ilgili örgütle-
rin başında Federal Hükümet Eğitim Bakanlığı (United States Office of Education) 
gelmektedir (Harmancı, 2015). 

Günümüzde eğitim alanında sağlıklı bir mesleki eğitime dayandırılması söz 
konusu olan yöneticilik mesleğinin ABD’de uzun bir tarihi geçmişi vardır. ABD’de 
okul yöneticiliğiyle ilgili ilk dersin 1881’de verildiği söylenmektedir (Şişman ve 
Turan, 2002). Yöneticiliğin profesyonel bir meslek olarak algılandığı ve kabul edil-
diği ABD’de okul yöneticilerinin meslek öncesi yetiştirme programları yüzyıla ya-
kın bir tarihi geçmişe sahip olmakla beraber genellikle mezuniyet sonrası (lisan-
süstü) düzeyde yapılmaktadır (Kaya, 1999; Kayıkçı, 2001; Oyman ve Turan, 2014). 
Bugün ABD eğitim yönetimi ile eğitim yöneticisi yetiştirme konusunda dünyada 
en deneyimli ve en iyi ülke unvanına sahiptir (Hallinger, 2003).

ABD’de her eyalet idari ve mali özerkliği olan eğitim bölgelerine ayrılmak-
ta, bu bölgelerin yönetim kademesindeki yöneticiler seçilme yoluyla göreve gel-
mektedir. ABD’de uygulanan yönetici yetiştirme programları durum çalışmaları, 
problem temelli öğrenme, uygulamalı program içerikliler, okullardaki klinik uy-
gulama ve katılımlı karar süreçlerini kapsamaktadır (Şimşek, 2004). Son yıllarda 
“eğitim yönetimi” programının adı “eğitim liderliği” olarak değiştirilmiştir.
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Geçen yüzyılın sonlarına doğru gelişmiş ülkelerde eğitim ve okul liderleri-
nin yetiştirilme programlarına temel oluşturmak için birtakım standartlar ortaya 
konmaya çalışılmıştır. Bu standart geliştirme çabalarından biri de ABD’de bulu-
nan Eyalet Eğitim Müdürleri Konseyi’nin bünyesindeki Eyaletler Arası Okul Li-
derleri Lisans Konsorsiyumu’nun (ISLLC) ortaya koyduğu “Eğitim Liderleri için 
Standartlar” raporudur (Gümüş, 2015; Şişman ve Turan, 2002). ISLLC, Eyalet 
Okul Yöneticileri Başkanları Konseyi’nin hazırladığı bir programdır. Rapor ilk kez 
1996’da altı standart için ayrı ayrı bilgi, eğilimler ve performans başlıkları altında 
yayımlanmıştır. 2008 ve 2014’te tekrar gözden geçirilmiş, üzerinde bir sıra deği-
şiklikler yapılarak yeniden düzenlenmiştir.

ISLLC’ye (1996; 2008; 2014) göre ABD’de görevli tüm okul yöneticileri için 
bu standartlar geçerlidir (Ahi, 2011). 2014’te tekrar düzenlemeden geçen ISLLC 
standartları konsorsiyumdaki kırk beş eyalet tarafından onaylanmıştır. Eğitim li-
derleri için ISLLC (2008) standartları oluşturulurken özellikle şu ilkelere dikkat 
edilmiştir: 

•	 Öğrenci öğrenmesini merkeze almalıdır.

•	 Okul liderinin değişen rolünü göz önünde bulundurmalıdır.

•	 Okul liderliğinin iş birlikçi doğasını ortaya koymalıdır.

•	 Mesleğin (okul yöneticiliğinin) kalitesini artırmalıdır.

•	 Okul liderlerinin ölçme ve değerlendirmesi için performansa dayalı sistem-
ler kullanmalıdır.

•	 Birleştirici ve uyumlu olmalıdır.

•	 Okul toplumundaki bütün paydaşlara her türlü erişim, fırsat ve gelişim im-
kanı sağlanmalıdır. 

“Eğitim Liderleri için Standartlar” aşağıdaki şekilde sıralanmıştır (Aras, 2013). 
Eğitim lideri şu ilkeleri gözeterek her öğrencinin başarısını destekler:

•	 Okul toplumu tarafından desteklenen bir öğrenme vizyonunun geliştiril-
mesi, dile getirilmesi, uygulanması ve yönetimini kolaylaştırmak

•	 Öğrenci öğrenmesi ve personelin mesleksel gelişimine zemin hazırlayacak 
bir okul kültürü ve öğretim programını desteklemek, geliştirmek ve sürdür-
mek

•	 Örgütün, eylemlerin ve kaynakların daha güvenli, verimli ve etkili bir öğ-
renme ortamı oluşturması için yönetilmesini garanti etmek
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•	 Aileler ve okul toplumunun üyeleriyle iş birliği yapmak, toplumun çeşit-
lilik arz eden ilgi ve ihtiyaçlarına yanıt vererek toplum kaynaklarını hare-
kete geçirmek

•	 Dürüst, adil ve etik davranmak

•	 Genel politik, sosyal, ekonomik, yasal ve kültürel bağlamı anlamak, tepki 
göstermek ve etkilemek

1996 ve 2008’de yayımlanan raporlar incelendiğinde görünen en büyük de-
ğişiklik “bütün öğrenciler” ifadesinin yerine “her öğrencinin” ve “okul yönetici-
si” yerine de “eğitim lideri” ibaresinin kullanılması ve dolayısıyla “liderlik” kav-
ramına yapılan vurgudur. 2014’te yeniden düzenleme yapılan ISLLC raporunda 
eğitim liderleri için on bir standart belirlenmiştir. 2008 ve 2014’te düzenlenen 
raporlardaki standartlar Şekil 7’de gösterilmiştir.

ŞEKİL 7. ISLLC STANDARTLARI

IS
SL

C 
St

an
da

rtl
ar

ı

2008 ve 2014 
versiyonları

2008 2014

1- Vizyon, misyon 
ve hedefler

1- Vizyon ve 
misyon 

2- Öğrenme ve 
mesleki gelişim

2- Öğretimsel 
kapasite

3- Öğretim

4- Müfredat ve 
değerlendirme

3- Kaynakları 
yönetme

5- Öğrenciler için 
toplumsal hizmet

6- Çalışanlar için 
mesleki kültür

7- Organizasyon 
ve yönetim 

4- İş birliği 8- Velilerle iş 
birliği

5- Etik

9- Etik prensipler 
ve mesleki normlar

10- Eşitlik ve 
kültürel duyarlılık

6- Eğitim sistemi 11- Sürekli okul 
geliştirme

Kaynak: Karabatak, 2015.
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TABLO 4. ABD’DE OKUL YÖNETİCİSİ SEÇME VE ATAMA KOŞULLARI

Boyut Açıklama 

Genel yaklaşım Ademimerkeziyetçi bir yaklaşım söz konusudur. Sorumluluk 
okulların üzerine düşmektedir.

Seçim organı

Genelde okul tarafından kurulan işe alım veya seçim komiteleri 
etkin olarak faaliyet göstermektedir. Bazen ise personel 
danışmanları, personel işe alım temsilcileri (agent) veya okul 
kurulu dernekler hizmetleri tarafından yerine getirilmektedir.

Reklam ve pazarlama

Müdür ihtiyaçları kariyer panoları, gazeteler, internet vb. 
yöntemler aracılığıyla ilan edilmektedir. Bunun yanı sıra işe alım 
şirketleri de ayrıca okullara veya gerekli yerlere e-postalar ve 
broşürler göndermektedir. 

Ön koşullar ve ön seçim

Genel olarak öğretmenlerin okul lideri olmaları için ön koşul 
başvurularında “Eğitim”, “Eğitimde Liderlik”, “Eğitim Yönetimi” ve 
benzeri alanlarda yüksek lisans yapması istenmektedir. Bunun 
yanı sıra adayların eyalet ve bölgesinde geçerli olan sertifikaya 
sahip olması beklenmektedir.

İş profilleri Adaylarda ilgili okulun gereksinimlerine göre hazırlanmış ve 
genel iş profilini yansıtan ulusal standartlar aranmaktadır.

Seçim yöntemleri 

Öz geçmiş analizi ve personel alım komitesi üyeleri ve personel 
acenteleri (agency) tarafından yapılmış bir dizi mülakatlarla 
beraber gerekli dokümanlar şu şekildedir: güncel öz geçmiş, 
güncel transkript, bu pozisyon (görev) için niteliklerini ana 
hatlarıyla açıklayan ön yazı (cover letter), referans tarafından 
profesyonel mektup, okul müdürü sertifikasının kopyası, okulun 
gelecekteki gelişim vizyonunu açıklamaya yönelik sorulara 
cevaplar.

Seçim kriterleri

Karar çoğunlukla okullara –örneğin belirli okulun işe alım 
veya seçim komitesine– bağlıdır. Komitelerin heterojen yapısı 
bir taraftan çeşitli görünümlerin sayılma avantajına sahipken 
diğer taraftan komiteler personel seçiminde hiç eğitimli 
değildir (Örneğin Riede [2013] bazı yetenekli adayların “siyasi 
sebeplerden” dolayı seçilmediğini belirtmiştir. Roza, Celio, Harvey 
ve Wishon [2003] insan kaynakları yöneticilerinin ve küme 
rehberlerinin çeşitli seçim kriterlerinden [önceleri mesleki kıdem, 
daha sonraları liderlik becerileri] yararlandığını ifade etmiştir.)

Değerlendirme 
Ortaöğretim Okul Yöneticileri Ulusal Derneği (National 
Association of Secondary School Principals, NASSP) kendi 
merkezi değerlendirme prosedürlerine sahiptir.

Kaynak: Huber ve Hiltmann, 2009.

Yönetici olma şartları ABD’de eyaletlere göre değişiklik göstermekte olup 
bazı koşullar ve ön şartlar tüm eyaletler için geçerlilik niteliği taşımaktadır. Bun-
ları aşağıdaki şekilde gruplandırmak mümkündür:

•	 Öğretmenlik sertifikasına sahip olmak

•	 Eğitim yönetimi alanında yüksek lisans derecesi bulunmak
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•	 Eğitim yönetimiyle ilgili bir programa katılarak sertifika almak

•	 Kamu okullarında sekiz yıllık deneyimi olmak

•	 Staj ve alan tecrübesi bulunmak

•	 Yönetim kurullarınca kabul edilecek niteliklere sahip olmak (Güçlü ve Bay-
rakçı, 2004; Kimbrough ve Burkett, 1990, akt. Aydın, 2002)

ABD’de liderlik hazırlama programları üzerindeki en büyük etki federal hü-
kümetlerin düzenlediği zorunlu sertifika programlarıdır. 1950’lerde kırk bir eya-
let okul müdürü olabilmek için lisansüstü çalışma yapmayı, yirmi altı eyalet de 
yüksek lisans derecesini zorunlu kıldığı halde 1993’e gelindiğinde okul müdürü 
olabilmek için yüksek lisans derecesini zorunlu kılan eyalet sayısı kırk beşe çık-
mıştır (McCarty, 1999, akt. Şişman ve Turan, 2002). 

Eğitim politikaları eyalet bazında farklılık göstermektedir. Bu farklılık aynı 
zamanda okul yönetim bölgeleri için de geçerliliğini korumaktadır. Okul yöne-
tim bölgelerinde farklılıkların olması sebebiyle her okul yöneticisi seçim kriterleri 
okul tarafından oluşturulan seçim komitelerince belirlenmektedir (Aydın, 2002; 
Huber ve Hiltmann, 2009). 

Eyaletlere göre farklılık gösteren öğretmenlik yılını tamamlamış okul yöne-
ticisi adayları eyalet üniversiteleri ya da özel üniversitelerde eğitim yönetimi ala-
nında bir lisansüstü dereceye sahip olmak durumundadır. Yönetici adaylarından 
bazıları doğrudan müdür olarak atanabilmekte, bazıları ise önce müdür yardım-
cısı olarak okul veya bölge düzeyinde yönetsel işlerde deneyim kazandıktan sonra 
müdür olarak göreve başlayabilmektedir (Balyer ve Gündüz, 2011).

Hizmet Öncesi Eğitim
ABD’de hizmet öncesi eğitim programları için üniversiteler ile bölgeler iş birliği 
içinde çalışmaktadır. Üniversite ile ortaklaşa yürütülen okul müdürlerinin yetişti-
rilmesi programı iki yıllık bir süreyi kapsamakta ve programa katılan her adayın 
bir mentor müdürü bulunmaktadır (Whitaker, 2006). Program sürecinde mü-
dürlerin çeşitli konularda portfolyo hazırlaması, yazılı sınav, materyal geliştirme, 
araştırma projesi ve sözlü sunumlar yapması istenmektedir. Eğitim bölgeleri ta-
rafından finansal açıdan desteklenen, bir veya iki yıl stajyer ve mentor olarak bu 
programı tamamlayanlar müdürlük görevine başlayabilmektedir. Müdür adayla-
rının çalıştıkları yerlerde görevlendirilmesi, sürecin ortak bir şekilde planlanması 
ve programlara katılan adaylara mentorluk uygulamasının yapılması programın 
özellikleri olarak sıralanmaktadır. Programa olan ihtiyaç konusu ise okul bölge-
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leri ile üniversitelerin lider yetiştirme program yürütücülerinin ortak toplantıları 
sırasında tartışılmaktadır.

Hizmet öncesi programa katılacak müdür adayının son iki-üç yıl içerisinde 
başarılı bir performans sergilemesi, öğretim stratejileriyle ilgili güçlü bir bilgi bi-
rikimi taşıması ve etik değerlere bağlı olması beklenmektedir. Bu şartlarla beraber 
adaylar başvurularda başvuru mektubu, öz geçmiş, transkript belgeleri ile birisi 
halen birlikte çalıştığı üst amirlerinden alınmak üzere iki referans mektubu sun-
ması gerekmektedir (Balyer ve Gündüz, 2011).

Okul yöneticisi adaylarının göreve başlamadan önce sahip olması gereken 
ve hizmet öncesi program kapsamında verilen bilgi ve beceriler aşağıdaki şekilde 
kategorize edilebilmektedir:

•	 Okullaşma üzerindeki toplumsal ve kültürel etkiler

•	 Öğretme ve öğrenme süreçleri ve okul gelişimi

•	 Organizasyon teorisi, örgütsel çalışmaların metodolojileri ve politika analizi

•	 Liderlik ve yönetim süreçleri ve işlevleri

•	 Politika çalışmaları ve eğitim politikaları

•	 Eğitimin ahlaki ve etik boyutları

Bu bilgi ve becerileri kazandırmayı amaçlayan hizmet öncesi eğitimlerin 
program süreleri, staj programları ve öğretim içeriği eğitimi veren kurum veya 
kuruluşa göre değişmektedir (Murphy ve Hallinger, 1992, akt. Karabatak, 2015)

Hizmet İçi Eğitim

ABD’de okul müdürlerinin hizmet içi eğitimleri bazı mesleki ve özel kuruluşlar 
tarafından gerçekleştirilmektedir. Bu kapsamda Amerikan Okul Müdürleri Birliği 
1969’dan beri Okul Yöneticileri Ulusal Birliği aracılığıyla müdürlere hizmet içi 
eğitim vermektedir. Ders verenlerin dörtte birini üniversite öğretim elemanları 
oluşturmaktadır. Eyaletlerle birlikte yerel okul bölgeleri ve bölge hizmet merkez-
leri de okul müdürlerine uzun zamandır hizmet içi eğitim sağlamakta ve eğitim 
etkinliklerinde üniversite profesörlerine yer vermektedir (Mclntyre, 2001).

New York’ta Okul Müdürü Seçme ve İstihdam 

New York’ta müdür seçme ve atama süreci yaklaşık altı hafta sürmektedir. Bu 
süreç detaylarıyla ilgili düzenleme evrakında anlatılmaktadır. Müdür olmak için 
öncelikle aday havuzuna alınmak gerekmektedir. Bu havuza girmek için müdür 
adayları bir okul lideri sertifikasına sahip olmalı ve bir sınavdan geçmelidir. Ha-
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vuza kabul edilen adaya daha sonra ilgili amir tarafından müfettiş/başdenetçi 
önerilir. Sonrasında okul topluluğu (school community) tarafından aday mülakata 
tabi tutulur ancak yine de son karar Eğitim Şubesi Bakanı (Department of Edu-
cation Chancellor) tarafından verilir. Ardından müdürlük görevini yürütmek için 
üç yıllık bir izin belgesi verilir. Ancak müdürlük kalıcı bir görev değildir. Bu po-
zisyondaki kişiler her yıl üç şekilde teste tabi tutulur: öğrenci raporları (student 
reports), ziyaret ve öğretmen, öğrencilere uygulanan anketler. 

New York’ta okul müdürlerinin hizmet öncesi eğitim programları birkaç ku-
rum tarafından sağlanmaktadır. New York’ta beş merkezi bulunan Yönetici Lider-
lik Enstitüsü (Executive Leadership Institute, ELI) bunlardan biridir. ELI müdür 
yardımcılarını eğitmek amacıyla İleri Liderlik Programı’nı (Advanced Leadership 
Program) tasarlamıştır. Bir yıl süren program seminerleri öğrenim görevleri (lear-
ning assignments) ve mentorluğu kapsamaktadır. Fon organizasyonu ise kendi üye-
leri için program harçlarını karşılayan Okul Danışmanları ve Yöneticileri Konse-
yi’dir (Council of School Supervisors and Administrators) (Taipale, 2012).

New York’ta hizmet içi eğitime katılmak zorunludur. Hizmet içi eğitime katı-
lım zorunluluğu saat veya yıllık ders günleri veya saatleri olarak belirlenmektedir. 
New York’ta Okul Temelli Orta Düzey Yönetici Enstitüleri (The School Based In-
termediate Supervisors Institute, SBISI) okul liderliği becerileri ve bilgilerini inşa 
etmek için iki yıllık liderlik seminer dizisi sağlamaktadır. Program dört yaz atöl-
yesi ve bir öğretim yılı boyunca üç atölyeyi kapsamaktadır. Bunun yanı sıra okul 
müdürleri için eğitim programlarını sağlayan başka kurumlar da vardır. Liderlik 
Yönetme Enstitüsü (Executive Leadership Institute), New York Liderlik Akade-
misi (NYC Leadership Academy), New York Eğitim Şubesi (NYC Department of 
Education) ve Fordham Üniversitesi bu kurumlardandır (Taipale, 2012).

Kaliforniya’da Okul Müdürü Seçme ve İstihdam

Kaliforniya’da iki kademeli kredilendirme süreci vardır. Müdür adayının Ön Yö-
neticilik Hizmetleri Belgesi’ne (Preliminary Administrative Services Credential) 
(birinci kademe) sahip olması, bir liderlik sertifika programını tamamlaması veya 
Okul Liderleri Lisanslama Değerlendirmesi (SLLA) sınavını geçmesi gerekmek-
tedir. Bunun ardından iki yıl yönetimde çalıştıktan ve gerekli liderlik programını 
tamamladıktan sonra ikinci kademe olan Tam Yöneticilik Belgesi’ne (Professional 
Clear Administrative Services Credential) tüm kriterleri sağlamış olarak başvura-
bilir. Genel süreç Tablo 5’te açıklanmaktadır.
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TABLO 5. KALİFORNİYA YÖNETİCİ YETERLİK ŞARTLARI  
(CALIFORNIA ADMINISTRATIVE CREDENTIAL REQUIREMENTS)

A
şa

m
a 

1

Ön Yöneticilik Hizmetleri Belgesi (Preliminary Administrative Services Credential) 
(Yenilenemeyen, beş yıllık yeterlik belgesi)

Yönetici aşağıdaki süreçlerin tamamını izlemelidir:
Geçerli ön koşul öğretim veya hizmette yeterlik belgesine sahip olmak
Kamu veya özel okulda minimum üç senelik başarılı tam zamanlı hizmet yapmak
Kaliforniya Temel Eğitim Becerileri Testi’nden (California Basic Educational Skills Test, 
CBEST) geçerli puan almak 
Yönetici pozisyonuna kabul edilmek
Aşağıdakilerden birisini tamamlamış olmak:
Kaliforniya Öğretmen Yetkilendirme Komisyonu (California Comission on Teacher 
Credentialing, CCTC) tarafından akredite edilmiş kolej veya üniversiteye dayalı program
CCTC tarafından onaylanmış yönetim hizmetlerinde uzmanlaşmış mesleki 
(profesyonel) hazırlık programı
“Okul Liderlerinin Lisanslama Değerlendirilmesi”nde (School Leaders Licensure 
Assessment) geçerli puan

A
şa

m
a 

2

Tam Yöneticilik Belgesi (Professional Clear Administrative Services Credential)
(Her beş yılda bir 150 saatlik mesleki gelişimi tamamlamakla yenilenebilir.)

Yönetici aşağıdaki süreçlerin tamamını izlemelidir:
İdari hizmetlere hazırlık için geçerli yeterlik belgesine sahip olmak
Kamu veya özel okulda minimum iki senelik başarılı, tam zamanlı idari hizmet yapmak
Aynı zamanda aşağıdakilerden birisini tamamlamak:
Kaliforniya Öğretmen Yetkilendirme Komisyonu (California Comission on Teacher 
Credentialing, CCTC) tarafından akredite edilmiş kolej veya üniversiteye dayalı 
programa katılmak. Saha çalışması performans standartlarında üstünlük göstermekle 
bu ödevden/koşuldan vazgeçmek (muaf olmak) mümkündür.
AB 430 (eski AB 75) Okul Yöneticileri Eğitme Programı (Principal Training Program)
CCTS tarafından onaylanmış program sponsoru tarafından önerilen alternatif program
Çalışan ve CCTC program sponsorunun iş birliğine dayalı tasarlanmış ileri hazırlığın 
bireyselleştirilmesi programı

Kaynak: Hammond ve Orphanos, 2007.

Kaliforniya’da okul müdürleri için hizmet öncesi eğitim programı mesleki 
kimlik edinme sürecinin bir kısmıdır. Eğitim programları iki aşamalı akreditasyon 
sistemine entegre edilmiştir. Katılım zorunlu olmayıp alternatif akreditasyon edin-
me yolları vardır. “Okul Liderleri Lisanslama Değerlendirilmesi” (School Leaders 
Licensure Assessment, SLLA) testini geçmek bu yollardan birisidir. Hizmet öncesi 
eğitim programı harçlarını katılımcılar kendileri karşılamaktadır. Bununla birlikte 
Kaliforniya’da yürürlükte olan yasalar okul bölgelerine, müdür ve müdür yardım-
cılarını daha etkili öğrenme liderleri olarak eğitmek için katkılarını sunmaktadır. 
Okul Müdürü Liderlik Enstitüsü Kaliforniya Üniversitesi’nde Los Angeles ve Ber-
keley kampüslerinde kurulmuştur. Enstitü yüksek lisans derecesine öncüllük eden 
on beş aylık eğitim programı uygulamakta ve Kaliforniya idari hizmetlere hazır-
lık yeterlik belgesi (California Tier 1 Administrative Credential) için şart koşulan 
dersleri kapsamaktadır.
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TABLO 6. ÜLKELERİN OKUL YÖNETİCİLİĞİ SÜREÇLERİNİN KIYASLAMALI GÖRÜNÜMÜ

Yönetici 
Seçimi

Yönetici 
Eğitimi Kariyer Performans Şartlar

Sİ
N

G
A

PU
R

Öğretmenler 
arasından 
seçilir. Diğer 
ülkelerden farklı 
olarak “eğit ve 
seç” modeli 
yerine “seç ve 
eğit” modeli 
uygulanır.

“Öğretim 
Süreci”, 
“Liderlik Süreci” 
ve “Uzmanlık 
Süreci” olarak 
üç aşamada 
gerçekleşti
rilmektedir. 
Ayrıca her okul 
müdürünün bir 
yönetici koçu 
bulunmaktadır.

Sınıf 
öğretmeni, 
branş 
öğretmeni, 
şube 
müdürü, 
okul müdür 
yardımcısı ve 
son olarak 
okul müdürü 
olunur.

Okul müdürleri 
okullarının Eğitim 
Bakanlığı tarafından 
benimsenen daha 
büyük vizyona 
nasıl katkıda 
bulunduklarına 
dair düzenli 
rapor vermekle 
yükümlüdür.

“Yönetici Eğitim 
Programı” ile 
yöneticilerden 
okullarındaki 
personellere ve 
okul sorunlarına 
yönelik sürekli 
yenilikler 
getirmeleri 
beklenmektedir.

G
Ü

N
EY

 K
O

RE

Eğitim dışı 
alanlardan 
olan uzmanlara 
da belirli 
kısıtlamalar 
ile birlikte 
yöneticilik hakkı 
tanınmaktadır. 
Yöneticiler terfi 
ya da davet 
usulü olarak iki 
şekilde iş başına 
gelmektedir.

Yöneticiler 
yoğun bir 
hizmet 
içi eğitim 
programına 
tabi tutulmak
tadır.

Kore’de 
eğitim 
profes
yonellerine 
yönelik saygı 
oldukça 
yüksektir. 
Özellikle 
okul 
müdürlüğü 
oldukça 
saygı 
gören ve 
özenilen bir 
pozisyondur.

Yöneticiler her dört 
yılda bir rotasyona 
tabi tutulmaktadır. 
Ayrıca görevden 
ayrılacak yönetici 
yerine gelecek 
yöneticinin 
okuldaki 
sorumluluk ve 
görevlerine dair 
rapor yazmak 
durumundadır. 
Böylece geçiş süreci 
çok daha kolay 
sağlanmaktadır.

Yöneticilik için 
gerekli “müdür 
sertifikası”na 
sahip olma 
zorunluluğu 
vardır.

Fİ
N

LA
N

D
İY

A

Eğitim Yönetimi 
alanında 
özel sertifika 
sahibi olma 
zorunluluğu 
vardır. Yerel 
otoriteler 
tarafından 
mülakatla 
seçilir.

Hizmet 
içi eğitim 
verilmektedir

Müfredatı ve 
öğretim sürecini 
derinlemesine 
bilmeleri ve 
öğretmenlere 
rehberlik ve destek 
hizmeti sunmaları 
beklenmektedir.

Aynı zamanda 
okulun 
büyüklüğüne 
bağlı olarak 
haftada en az 
dört, en fazla 
ise yirmi saat 
öğretim yapmak 
(öğretmen 
olmak) 
zorundadır.

A
BD

Mezuniyet 
sonrası 
(lisansüstü) 
eğitim 
düzeyinde 
kişiler arasından 
seçim yapıl
maktadır.
Seçim süreci 
eyaletlere göre 
farklılık göster
mektedir.

Üniversite 
ile ortaklaşa 
yürütülen okul 
müdürlerinin 
yetiştirilmesi 
programı iki 
yıllık bir süreyi 
kapsamakta 
ve programa 
katılan her 
adayın bir 
mentor 
müdürü bulun
maktadır.

Müdürler her yıl üç 
şekilde teste tabi 
tutulur: öğrenci 
raporları (student 
reports), ziyaret 
ve öğretmen, 
öğrencilere 
uygulanan anketler.

- Öğretmenlik 
sertifikasına 
sahip olmak
- Kamu 
okullarında sekiz 
yıllık deneyim
- Staj ve alan 
tecrübesine 
sahip olmak
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Kaliforniya’da hizmet içi eğitime katılmak yönetmelik gereği zorunludur. Hizmet 
içi eğitime katılım zorunluluğu saat veya yıllık ders günleri veya saatleri olarak 
belirlenmektedir (Taipale, 2012).
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BULGULAR

Bu araştırma okulların niteliğinin iyileştirilebilmesi için okul yöneticisi yetiştir-
me sistemi, okul yöneticisi seçme ve istihdam yöntemleri, okul yöneticisi mesleki 
gelişim programının dönüşümü üzerine bir model önerisi geliştirmeyi amaçla-
maktadır. Bu hedeflere ulaşabilmek için literatür taranmış, dünyadaki başarılı uy-
gulamalar incelenmiş, sorunlar ve çözüm önerileri için alan uzmanları, uygulama 
deneyimine sahip yöneticiler ve diğer paydaşların katıldığı iki çalıştay ve bir pane-
le aktif katılım sağlanmış, alan uzmanları ve okul yöneticileriyle görüşülmüştür. 
Araştırma probleminin çözümüne ışık tutucu nitelikteki bulgular aşağıda sunul-
muştur.

ÇALIŞTAY 1: İstanbul Medeniyet Üniversitesi, İstanbul Zaim Üniversitesi 
ve İlim Yayma Vakfı İrfan Okulları iş birliği ile düzenlenen “Okul Yöneticiliğinin 
Meslekleşmesi Çalıştayı” 29 Nisan 2018’de İstanbul Zaim Üniversitesi Altunizade 
yerleşkesinde yapılmıştır. Çalıştaya okul yöneticileri, öğretmenler, akademisyen-
ler, uzmanlar, STK ve sendika temsilcileri katılmıştır. Çalıştayda okul yöneticiliği-
nin meslekleşmesi konusu beş alt başlıkta tartışılmıştır:

•	 Okul yöneticisinin mesleki donanımı

•	 Okul yöneticiliği mesleğinin etik ilkeleri

•	 Okul yöneticiliğine adaylık ve okul yöneticilerinin eğitimi

•	 Okul yöneticilerinin seçilmesi ve görev süresi

•	 Okul yöneticilerinin yetki, hak ve ücretleri
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ÇALIŞTAY 2: MEB yönetiminde 25 Eylül 2018’de Başkent Öğretmenevi’nde 
“Eğitim ve Okul Liderliği” konulu çalıştay yapılmıştır. Çalıştaya MEB yetkilileri, 
okul yöneticileri, öğretmenler, akademisyenler, uzmanlar, STK ve sendika temsil-
cileri katılmıştır. Çalıştay altı alt temada yapılandırılmıştır:

1.	 Tema: Eğitim Liderliği Mesleki Yeterlikler/Standartlar

•	 Okul yöneticisi, eğitim lideri ve okul lideri kavramları

•	 Eğitim ve okul yöneticiliğinin meslekleşme koşulları

•	 Uluslararası Eğitim Liderliği Standartları (ISLLC vb.)

•	 Ulusal mesleki standartlar ve yeterlikler

•	 Görev ve sorumluluklar

•	 Mesleğin toplumsal statüsünün iyileştirilmesi

2.	 Tema: Eğitim Yönetimi Programlarının Değerlendirilmesi  
	 (Kuram-Uygulama Dengesi)

•	 Kuram-uygulama bütünlüğünün sorgulanması

•	 Tezli yüksek lisans, tezsiz yüksek lisans ve doktora programları

•	 Programların uygulama boyutu

•	 Yöneticilik stajı vb.

•	 Fakülte-okul iş birliği

•	 Araştırma ve veri temelli okul yönetimi

3.	 Tema: Etkili Okul Yöneticilerinin İstihdamı ve Çalışma Koşulları

•	 Okul yöneticilerinin hizmet öncesi eğitimi

•	 Hizmet öncesi eğitimin organizasyonu (Nasıl? Nerede? Kimler?)

•	 Programların içeriği

•	 Sertifikalandırma (Sertifikalı/Diplomalı Okul Liderliği Eğitimi, sınavdan 
başarılı olan yönetici adaylarına yönelik hizmet öncesi eğitim sürecinin te-
orik ve pratik eğitim boyutları, bu sürecin daha sağlıklı ve etkili bir şekilde 
yürütülebilmesi için üniversite ve MEB iş birliği vb.)

•	 Seçim kriterleri (Genel ve özel şartlar, lisansüstü eğitim, mesleki kıdem, de-
neyim vb.)

•	 Merkezi sınav ve mülakatlar
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•	 Görev süresi, rotasyon ve iş zenginleştirme

•	 Kariyer basamakları

•	 Maaşlar

•	 İşten ayrılma

•	 Emeklilik

4.	 Tema: Okul Yöneticilerinin Sürekli Mesleki Gelişimi

•	 Mesleki gelişim ihtiyaçlarının tespiti

•	 Mentorluk-koçluk program ve kaynaklarının geliştirilmesi

•	 Eğitim liderliği kapasitesinin artırılması

•	 Öğretim liderliği rollerinin geliştirilmesi

•	 Sürekli mesleki gelişimin organizasyonu (Nerede? Nasıl? Kimler?)

•	 Eğitim fakülteleriyle iş birliği (Yüksek lisans veya sertifika programları)

5.	 Tema: Okul Yöneticilerini İzleme ve Değerlendirme Süreci

•	 Okul yöneticilerinin gelişimi için değerlendirme verilerinin kullanımı

•	 Performans değerlendirme süreçleri

•	 Eğitim liderliği standartlarına dayalı değerlendirme

•	 Okul değerlendirme ve performans göstergeleri

•	 Düşük performansı geliştirmek için kaynak ve program

•	 Düzeltme ve geliştirme süreci

6.	 Tema: Merkez, Taşra ve Yurt Dışı Teşkilatı Yöneticilerinin İstihdamı

•	 İl, ilçe milli eğitim müdürleri

•	 Şube müdürleri

•	 Daire başkanları

•	 Eğitim ataşeleri

•	 Eğitim müşavirleri

•	 Atama ve yükseltilme kriterleri vb.

•	 Üst kademe yöneticilerin yeterlikleri ve değerlendirme süreçleri
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PANEL: 21 Kasım 2018’de Ankara Yıldırım Beyazıt Üniversitesi Etlik yerleş-
kesinde “Okul Yöneticiliğinin Meslekleşmesi” konulu panel yapılmıştır. Eğitimin 
önemli aktörlerini buluşturan panelde 2023 Eğitim Vizyonu çerçevesinde okul 
yöneticilerinin yeterlikleri, yetiştirilmesi, görevlendirilmesi, kariyerleri ve özlük 
haklarına ilişkin konular masaya yatırılmıştır. İki oturumdan oluşan panelin bi-
rinci oturumunda sendika genel başkanları görüşlerini belirtmiş, ikinci oturumda 
da okul yönetimi alanında çalışan deneyimli akademisyenler fikirlerini sunmuş-
tur. Sendika temsilcileri ve akademisyenlerin görüşleri genel olarak birbirleriyle 
örtüşmemiştir.

Alan Uzmanı ve Okul Yöneticileri Görüşleri: Okul yönetimi alanında çalı-
şan üç deneyimli alan uzmanı akademisyen ve üç okul yöneticisi ile okul yöneti-
cilerinin sorunları ve çözüm önerileri üzerine ayrı ayrı yapılan görüşmeler analiz 
edilmiştir. Bu analiz sonucunda araştırma problemine çözüm önerileri sunacak 
bulgular derlenmiştir. 

İki çalıştay, bir panel, alan uzmanı ve okul yöneticilerinden toplanan bulgu-
lar değerlendirilerek araştırma alt problemleriyle ilgili olmayanlar elenmiş, ilgili 
olanlar da gruplandırılarak aşağıda sunulmuştur: 

OKUL MERKEZLI EĞITIM YÖNETIMINDE  
OKUL YÖNETIMI ALANINA İLIŞKIN BULGULAR

•	 Okul yöneticilerinin yaşadığı en büyük zorluk okuldaki yönetim işlerinin 
yoğunluğundan dolayı öğretim işlerine odaklanamamaktır. Bu nedenle 
okulda “yönetim” ile “eğitim” işleri birbirinden ayrılmalıdır.

•	 Türkiye’de okul yöneticiliğinin her geçen gün artan güç mesafesi, aşırı mer-
keziyetçilik, politik etkileşim, yetkisizlik, yetersizlik ve yoksunluk  olarak 
başlıklandırılabilecek temel açmazları vardır. 

•	 “Okul müdürü” kavramı çok yıpranmıştır. Eğitim paydaşları üzerinde bir 
motivasyon kaynağı olabilmesi için bu isim okulların öğretim işlevini vur-
gulayacak bir ifadeyle değiştirilmelidir. 

•	 Okullarda –üniversite fakültelerinde olduğu gibi– genel sekreter kadrosu 
ihdas edilerek işleme işlerinden sorumlu tutulmalıdır. Okul müdürleri sa-
dece öğretime odaklanmalıdır.

•	 Bir okulda iki müdür olmalıdır. Biri işletme diğeri de öğretimden sorumlu 
olmalıdır. 

•	 Okul yöneticileri eğitim öğretim işlerine yoğunlaşmalıdır. 
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•	 Okuldaki altyapı oluşturan işler müdür yardımcısı düzeyinde değil memur 
düzeyinde bir personel üzerinden yürütülmelidir.

•	 Okul müdürlüğü bir görev olarak değil meslek şeklinde tanımlanmalıdır. 
Okul müdürlüğü meslek kanunu çıkarılmalıdır. 

•	 Çok karmaşık bir görev olan okul yöneticiliğinin artık bir uzmanlık alanı 
olarak kabul edilmesi gerekmektedir.

•	 Türkiye’de okul yöneticiliğinin bir uzmanlık alanı olarak kabul edilmesinin 
tarihi Üçüncü Milli Eğitim Şurası’na kadar gitmektedir. Bugün hala bu ko-
nunun tartışılması düşündürücüdür. 

•	 Okul yöneticiliği genel idari hizmetler sınıfında bir meslek olmalıdır.

•	 Okul yöneticiliği uzmanlık gerektiren bir meslek alanı olarak tanımlanma-
lı ve genel idari hizmetler sınıfına alınmalıdır. Buna göre okul yöneticili-
ği ikinci görev değil asli görev şeklinde değerlendirilmelidir. Üst yönetim 
kademelerinde görevlendirilmek için okul müdürlüğü yapmak bir avantaj 
olarak düşünülmelidir.

•	 Öğretmen meslek kanununun çıkması önemlidir. Okul yöneticiliği bu ka-
nun içinde değerlendirilmelidir. Ayrıca meslekleşmesine gerek yoktur.

•	 Okul müdürleri öğretmenlerden seçilmelidir fakat çok başarılı ve donanım-
lı farklı meslek mensuplarından kendilerini eğitime adamak isteyen kişile-
rin de okul yöneticisi olmasına imkan tanıyabilecek bir seçme sistemi ku-
rulmalıdır. Bazen farklı mesleklerden gelenler fark yaratıcı çalışmalara imza 
atabilmektedir. Fakat bu oran çok sınırlı tutulmalıdır. 

•	 Okul yöneticiliği ikinci bir görev olmamalı ve eğitimci olmayan idarecilere 
teslim edilmemelidir.

•	 Devlet okulu ticari bir kuruluş değildir.

•	 Bakanlık okul müdürlerine okula mali destek sağlayan bir gözle bakmamalıdır.

•	 Okul yöneticilerine yardımcı personel, memur ve müdür yardımcılarını 
seçme yetkisi verilmelidir. Öğretmenlerin merkezi sistemle atanma uygula-
ması devam etmeli ancak somut gerekçelerin detaylı bir rapor ekiyle sunul-
ması yoluyla okuldan ayrılmasını teklif yetkisi olmalıdır.

•	 Okul yöneticilerinin merkezi bütçeden her okula öğrenci sayısına göre ay-
rılan bütçeyi kullanma yetkisi bulunmalıdır. Ancak satın alma, personel is-
tihdamı, muhasebeleştirme gibi mali süreçler ilçe milli eğitim müdürlükleri 
sorumluluğunda olmalıdır.
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•	 Okul yöneticilerinin hafifletilmiş ulusal çekirdek müfredatı aksatmamak 
kaydıyla yerel ihtiyaçlar, çevre şartları ve veli/öğrenci talepleri ile insan 
kaynağı potansiyeli çerçevesinde ders ekleme/çıkarma, günlük ve hafta-
lık ders programını düzenleme gibi okul bazlı müfredat düzenleme yet-
kisi bulunmalıdır.

•	 Okul yöneticilerinin asistanı olmalıdır.

•	 Bir okul, müdürü kadar iyidir. Okul müdürü okul amaçlarını gerçekleştir-
mek için madde ve insan kaynaklarını eş güdümleyen, yönlendiren kişidir. 
Yetkili olduğu kadar yeterli de olması gereken kişidir. Kültürler arası liderlik 
yeteneği taşımalıdır.

•	 Geleneksel yönetim anlayışına göre okul müdürü yeni dünyada tek başına 
okulu yönetemez, okullarda paylaşılmış liderlik uygulamasına geçilmelidir.

•	 Etkili okul müdürü olabilmek için okulun amaçları doğrultusunda sağlıklı 
okul iklimi ve kültürü oluşturmalıdır.

•	 Eğitim lideri yönetici yetenek avcısı olabilmeli, insanları doğru işlerde gö-
revlendirebilmelidir. 

•	 “Öğretmenlik asli görevdir” düşüncesi yöneticiliğin meslekleşmesine engel 
olmaktadır. Yöneticiliğin örgütlü ve üniversitelerde kürsüsü olması gerek-
mektedir. 

•	 Okullar ISLLC gibi standartlara uygun tasarlanmalıdır. 

	Öğretim liderliği
o İyi bir program yöneticisi
o Öğretmenlerin mesleki gelişimini sağlama
o Hesap verebilirlik

	Eğitim lideri iyi okul örneklerini kendi okuluna getirir.
	Hesap verebilirlik koşulları
	Okuldaki programlar için asgari yeterlikler
	Güçlü okul ikliminin oluşturulması
	Girişimcilik ve teknoloji liderliği
	Veri tabanlı yönetim 
	Sanatsal okuryazarlık becerileri
	Mikro eğitim ekonomisi ve planlaması yeterliği
	Toplumun güç yapısını bilme, ailenin okul süreçlerini katılımını 

sağlama 
	Sınava dayalı eğitim ve sertifikasyon ön koşul
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•	 Okullarda kuram-uygulama ilişkisi güçlendirilmelidir. Kuramın uygulama-
dan kaynaklandığı dikkate alınarak kuram öğretiminde uygulama içinden 
gelen vaka/örnek olaylar (kültürden beslenen, Türkiye’ye özgü eğitim hika-
yeleri, hatıratları, vakaları, deneyimleri vb.) üzerinden teori ve uygulama 
arasındaki bütünlük sağlanmaya çalışılmalıdır. 

•	 MEB ile eğitim fakülteleri arasında yapılacak protokoller çerçevesinde uy-
gulayıcıların kuramsal temelleri güçlendirilirken kuramla ilgilenen akade-
misyenlerin de uygulama yeterlikleri geliştirilmeye çalışılmalıdır.

•	 Eğitim sendikaları okul yöneticisi atamalarına müdahil olmamalıdır.

•	 Okulların finansal kaynakları iyileştirilmelidir.

•	 Okullardaki aşırı bürokratik sorumluluklar azaltılmalıdır.

•	 Okul müdürlerine yetki devri yapılmalıdır.

OKUL MÜDÜRÜ YETIŞTIRME YÖNTEMINE  
İLIŞKIN BULGULAR

•	 Okul müdürleri öğretmenlik mesleği yeterliklerine (eğitim psikolojisi, fel-
sefesi, sosyolojisi, eğitim programı ve yöntemleri, ölçme ve değerlendirme, 
materyal tasarımı ve kullanımı ve rehberlik) hakim olmalıdır.

•	 Yönetim ve liderlik bilgisi taşımalıdır.

•	 Temel hukuk ve ilgili mevzuatı bilmelidir.

•	 Bilgi teknolojisi okuryazarı olmalıdır.

•	 Maliye, finans ve bütçeleme bilgisi taşımalıdır.

•	 Araştırma yöntem ve teknik bilgisine sahip olmalıdır.

•	 Etkili iletişim ve hitabet becerisi taşımalıdır.

•	 Öğrenen örgüt iklimi oluşturabilmelidir.

•	 Mentorluk becerisine sahip olmalıdır.

•	 Bireysel yetenekleri keşfedebilme ve geliştirme becerisi taşımalıdır.

•	 İç paydaşların kişisel ve mesleki gelişimini destekleyebilmelidir.

•	 Etkili denetleme ve değerlendirme becerisine sahip olmalıdır.

•	 Değişimi ve çatışmayı yönetebilmelidir.

•	 Paylaşılan vizyon ve misyonu oluşturabilmelidir.

•	 Okulun hedefleri için strateji belirleyebilmelidir.
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•	 Proje ve organizasyon hazırlama, geliştirme ve yönetme becerisine sahip 
olmalıdır.

•	 Liderliği okuldaki paydaşlarına dağıtabilmelidir.

•	 Okul çevresiyle iş birliği yapabilmelidir.

•	 Müfredat dışı (sosyal) etkinlikleri yönetme becerisine sahip olmalıdır.

•	 Sanatsal ve estetik beceriler taşımalıdır.

•	 Şeffaf ve hesap verebilir olmalıdır.

•	 Güvenilir bir kişilik taşımalıdır.

•	 Hakkaniyetli ve adil yönetmelidir.

•	 Kişilere eşit davranmalıdır.

•	 Hak, yetki ve sorumluklarını bilmelidir.

•	 Ön yargısız hareket etmelidir.

•	 Tüm paydaşlarla olumlu bir iletişim ortamı oluşturmalıdır.

•	 Gelişime açık olmalıdır.

•	 Makamını kendi çıkarları doğrultusunda kullanmamalıdır.

•	 Kamu yararını gözeterek inisiyatif almalıdır.

•	 Ayrımcı olmamalıdır.

•	 İnsan ve çocuk haklarına saygı duymalıdır.

•	 Üstlendiği görevin bir emanet olduğu bilinciyle hareket etmelidir.

•	 Farklılıkları yönetebilmelidir.

•	 Başarıyı paylaşmalıdır.

•	 Evrensel, toplumsal ve kültürel değerlerin farkında olmalıdır.

•	 Okul yöneticisi adayları okul yöneticiliği alanında uygulama ve klinik ağır-
lıklı yüksek lisans eğitimi almalıdır.

•	 İl düzeyinde lisansüstü programların uygulama esasları, üniversiteler ile 
milli eğitim müdürlükleri arasında yapılacak protokollerle o ilin ve bölge-
nin ihtiyaçlarına yönelik belirlenmelidir. 

•	 MEB il düzeyinde milli eğitim müdürlüklerinin üniversitelerle daha etkin iş 
birliği yapabilmeleri için somut politikalar geliştirmelidir.

•	 MEB’in ihtiyaç analizlerine göre hazırlayacağı problem alanları üniversite-
lerde yapılan araştırmalarda öncelikle çalışılmalıdır. 
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•	 Okul yöneticileri ve okul yöneticisi olmak isteyenlerin lisansüstü eğitim 
yapmaları özendirilmeli, bazı derslerin öğretimi için yüz yüze, uzaktan eği-
tim gibi imkanlar ölçüsünde çeşitlilik sağlanmaya çalışılmalıdır.

•	 Son yıllarda çok tartışılan eğitim doktorası –başka ülkelerdeki uygulamalar 
da dikkate alınarak– düzenlenecek bir çalıştayla değerlendirilmelidir.

•	 Lisansüstü programlara öğrenci kabul sürecinde halihazırda yöneticilik 
görevi bulunanlara öncelik tanınmasına ilişkin düzenlemeler (ALES, YDS 
vb.) gözden geçirilmeli, programlara kabul için kolaylık sağlamaya dönük 
düzenlemeler yapılmalıdır. 

•	 Yönetici yetiştirmeye dönük lisansüstü programlarda yönetici yeterliklerine 
dayalı ve uygulamaya dönük (yerel ihtiyaçlar/koşullar, kültür, bölgenin ih-
tiyaçları vb.) olarak programlara katılanların durumları ve koşulları gözden 
geçirilmelidir.

•	 Lisansüstü programlar açılırken üniversitelerin akademik kadrolarının ye-
terli olması ve program açma koşullarına dikkat edilmesi gerekmektedir.

•	 Tezli/tezsiz yüksek lisans programlarında yöneticilik tecrübesi olmayan yö-
netici adaylarına en az bir dönem bir okul müdürünün yanında gözlem ve 
uygulama yapma imkanı sağlanmalıdır.

•	 Staj süresi ve muafiyet koşulları iki yıl veya daha fazla yöneticilik tecrübesi 
olanlarda yöneticilik uygulaması şartı aranmamalı, her halükarda yönetici-
lik uygulaması bir dönemden az olmamalıdır.

•	 Yönetici yetiştirmeye yönelik lisansüstü programlar kapsamında yapılacak 
yöneticilik uygulamalarına ilişkin üniversite ve milli eğitim müdürlükleri-
nin yetki ve sorumluluklarını belirleyecek düzenlemeler yapılmalıdır.

•	 Yöneticilere ilişkin mesleki yeterlikler çerçevesi oluşturulurken aşağıdaki 
yeterlikler dikkate alınmalıdır:

	Liderlik becerileri
	Alan yeterliği
	 İletişim becerileri

OKUL MÜDÜRLERININ SEÇILME VE İSTIHDAMINA  
İLIŞKIN BULGULAR

•	 Okul yönetimini geliştirebilmek için okul yöneticisi belirleme sistemi liya-
kat ve adalet temelli bir yapıda olmalıdır. 
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•	 Okul müdürü olabilmek için yönetim alanında yüksek lisans şartı getiril-
melidir.

•	 Okul yöneticisi adayları en az beş yıl öğretmenlik ve iki yıl müdür yardım-
cılığı yapmalıdır.

•	 Bir okul yöneticisi aynı okulda en fazla iki dönem (4+4) çalıştıktan sonra 
başka bir bölge okuluna gönderilmelidir.

•	 Okul müdürleri yazılı ve sözlü sınavla seçilmelidir. 

•	 Okul yöneticisi adayları en az B1 seviyesinde yabancı dil bilmelidir.

•	 İstenilen şartları taşımayan görevdeki okul yöneticileri tekrar okul yöneti-
cisi olabilmek için iletişim, yönetim, psikoloji, ekonomi, mevzuat ve yeni 
eğitim öğretim yaklaşımları alanlarında sürekli eğitim merkezi, özel kurum, 
sendika, STK ya da MEB’in açacağı akredite olmuş ve denetime açık 180 
saatlik okul yöneticiliği eğitimi sertifikası almalıdır.

•	 Okul yöneticiliği adayları ve görevdeki okul yöneticilerinin eğitimleri için 
ödediği ücretler MEB tarafından desteklenmelidir.

•	 Kamu personeli olan okul yöneticiliği adaylarına ve görevdeki okul yöne-
ticilerine okul yöneticiliği eğitimleri için görevlendirme yöntemiyle resmi 
izin verilmelidir.

•	 Kadın okul yöneticisi adayları için il düzeyinde kontenjan ayrılmalıdır.

•	 Okul yöneticileri ilk kez okul yöneticiliği için yüksek lisans programı me-
zunu olanlar, daha önce okul yöneticiliği yapanlar için 180 saatlik sertifika 
programını tamamlayanlar ve münhal kadrolara okul özelinde başvuru ya-
panlardan seçilmelidir.

•	 Okul yöneticileri, üst yönetim (il/ilçe yönetimi), müfettiş, okul müdürü, öğ-
retmen, psikolog, iletişim uzmanı, insan kaynakları uzmanı, akademisyen, 
sendika temsilcisi, veli ve öğrencilerden oluşan bir komisyonla halka açık 
bir görüşme yoluyla seçilmelidir.

•	 Görüşmede okul yöneticisi adayının mesleki gelişimi (lisans, lisansüstü 
eğitimler, sertifikalar, bilimsel toplantılar vb.), mesleki birikimi (görev 
yaptığı kurumlardaki yönetici ve mesai arkadaşlarından aldığı referans 
mektupları, yürüttüğü projeler vb.), niyet mektubu (okul yöneticiliğini 
neden yapmak istediğini ve eğitim felsefesini belirten bir metin) ve kısa, 
orta ve uzun vadeli planı (aday olduğu okul için vizyon, hedef ve stra-



BULGULAR

67

tejilerini açıklayan) örnek olay ve vaka analizini de kapsayacak şekilde 
sorgulanmalıdır.

•	 Okul yöneticileri aynı okulda en az beş yıl kalmak üzere göreve başlamalı-
dır. Bir okul yöneticisi aynı okulda art arda en fazla iki dönem görev yapa-
bilmelidir.

•	 Okul yöneticisinin ikinci beş yıllık dönemde aynı okulda göreve devam ede-
bilmesi için okul toplumuna “müdür hakkında referandum” uygulanmalı-
dır. Okul yöneticisi okul toplumuna referandum öncesi birinci dönemine 
ilişkin bir sunum yapmalıdır. Referanduma üst yönetim (il/ilçe yönetimi), 
müdür yardımcıları, öğretmenler, öğrenciler, veliler, personel ve paydaşlar 
katılmalıdır. Katılımcıların ağırlıklı puan ortalamaları farklılaşacağı için 
açık bir puanlama sistemi geliştirilmelidir.

•	 Okul yöneticiliğini kendi isteğiyle bırakan ya da tekrar okul yöneticisi ola-
rak görevine devam edemeyenler öğretmenlik mesleğine dönebilmelidir.

•	 Öncelikli olarak okul yöneticilerinin en az beş yıllık bir süre ile öğretmenlik 
görevini fiilen yapması gerekmektedir. Buna göre okul yöneticisi seçiminde 
sınıf deneyimi ve öğretmenlik mesleğine ilişkin aidiyet duygusu taşıması 
dikkate alınmalıdır. Bu süre müdür yardımcıları için farklı ele alınabilir. 
Okul yöneticilerinin sınıf ile bağlantısı sürekli sağlanmalıdır.

•	 Okul yöneticisi olmak için yapılan seçme sınavından önce ön hazırlık ni-
teliği taşıyacak biçimde adaylara bir eğitim fırsatı sağlanmalıdır. Buna göre 
yazılı sınavı geçen yönetici adayları üniversitelerde teorik ve uygulamalı eği-
time alınmalıdır.

•	 Okul yöneticisinin atanmasından önce yükseköğretim kurumlarında gö-
revli öğretim üyeleri ile birlikte MEB bünyesinde görevli yönetici, maarif 
müfettişi, öğretmen ve okul aile birliklerinin iş birliğinde hizmet öncesi eği-
tim alması gerekmektedir. 

•	 Okul yöneticilerinin sertifika, proje ve makaleleri belli bir krediye dönüştü-
rülerek başvuru aşamasında puan olarak değerlendirilmelidir. 

•	 Mevcut yönetmelikte yöneticilerin yeniden görevlendirilmesinde yer alan 
EK-1’deki puanlama ölçütlerinin yeniden gözden geçirilmesi gerekmekte-
dir. Bu doğrultuda okul yönetimi alan bilgisi ön plana alınmalıdır. 

•	 Öncelikle okul yöneticisi olmak için ana kriterler dikkate alınarak atanaca-
ğı eğitim kurumunun özelliklerine göre adayın taşıyacağı nitelikler belir-
lenmelidir. Eğitim kurumuna göre belirlenen bu nitelikler atama yapılacak 
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eğitim kurumu için puanlamada avantaj sağlayacak biçimde değerlendiril-
melidir (Ek puan vb.).

•	 Yazılı sınavlar devam etmelidir.

•	 Sözlü sınavların etkisi azaltılmalıdır. Sözlü sınav komisyonu üyeleri sözlü 
sınav öncesinde eğitime alınmalıdır. Sözlü sınav komisyonunun farklı iller-
den oluşmasına özen gösterilmelidir.

•	 Okul yöneticisi bir kurumda dört yılın ardından değerlendirmeye alınmak-
tadır. Bu sürenin uygun olduğu düşünülmektedir.

•	 Okul yöneticisi bir kurumda en fazla sekiz yıl görev yapmalıdır.

•	 Atama ve yükseltmelerde liyakat ve kademeli alan deneyimi dikkate alın-
malıdır. 

•	 Yöneticilerin diğer kademelerdeki yönetim görevleri, yatay ve dikey geçişle-
ri, coğrafi bölgelerdeki hizmetleri de dikkate alınarak değerlendirilmelidir. 
Dikey yükselmelerde lisansüstü eğitim hizmet kariyeriyle birleştirilmelidir.

•	 Eğitim yöneticilerinin görevleri arasındaki yatay ve dikey geçişlerde süreç 
değerlendirme odaklı olunmalı ve il-ilçe milli eğitim müdürlerine coğrafi 
bölgeler arası geçiş hakkı tanınmalıdır.

OKUL MÜDÜRLERININ SÜREKLI GELIŞIMINE YÖNELIK 
MESLEKI GELIŞIM SISTEMINE İLIŞKIN BULGULAR

•	 Okul yöneticilerinin nitelikleri (okul yönetimi, denetim, değerlendirme, 
yönetim hukuku, liderlik, yönetimde insan ilişkileri, etkili iletişim, insan 
kaynakları yönetimi, bütçe yönetimi, ikna ve sunum becerisi) konusunda 
deneyimli okul yöneticilerinin yetişmesi için iş başında yetişmelerini sağla-
yacak düzenlemeler yapılmalıdır.

•	 Okul yöneticisinin eğitiminde mali konular, okul mevzuatı ve personel yö-
netimi, proje yönetimi, insan ilişkileri gibi eğitim yönetiminin konu alanları 
yanında karar verme ve sorun çözme, eğitimsel liderlik, öğrenen örgüt, sos-
yal yapı ve yönetimi, takım çalışması gibi teorik bilgi alanlarına da yer ve-
rilmelidir. Bunun yanında çoğulcu seslilik ve demokrasi kültürü gibi örtük 
amaçlar yer almalıdır. Uygulama eğitimi deneyimler, örnek olay incelemesi 
ve staj uygulamalarını içermelidir.

•	 “Hizmet içi eğitim” anlayışı terk edilerek “sürekli eğitim” kavramı kul-
lanılmalıdır.
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•	 Okul yöneticilerinin eğitiminde eğitici ve mentorluk eğitimlerini tamamla-
yan okul yöneticileri yetiştirici okul yöneticisi olarak görev yapmalıdır.

•	 Lisansüstü eğitim almak isteyen okul yöneticilerine derslere devam edebil-
mesi için görevli izni verilmeli ve lisansüstü eğitim ücretleri desteklenmelidir.

•	 Okul yöneticilerinin her yıl bir yurt içi, bir de yurt dışı mesleki gelişim 
amaçlı bilimsel toplantı katılımı desteklenmelidir.

•	 Okul ve sınıf içi iyileştirmeler veri temelli, kanıta dayalı olmalıdır. 

•	 Veriye dayalı yönetim gereği araştırmacıların veri kaynaklarına ulaşması 
kolaylaştırılmalıdır. 

•	 Öğretmen ve yöneticilerin gelişimi açısından veriye dayalı alınacak kararla-
rın sürekliliği sağlanmalı, personelin gelişimi takip edilmelidir.

•	 MEB veriye dayalı kanıt temelli ulusal verileri kamuoyuyla paylaşmalıdır.

•	 Okul yöneticisi ve öğretmenler eğitim bilimleri alanında yapılan çalışma-
ları takip edebilmeleri için bilimsel okuryazarlık konusunda yetkin hale 
getirilmelidir.

•	 Ulusal veri tabanlarına (YÖK Tez Arşivi, ULAKBİM vb.) öğretmenlerin ve 
eğitim yöneticilerinin ulaşabilmesi için teknik kolaylıklar sağlanmalıdır.

•	 Eğitimde niteliğin artırılması amacıyla okul yöneticileri kendi okullarında 
öğretimin niteliği ile ilgili verileri toplama, analiz ve veri okuma becerileri-
ne sahip olmalıdır. Bu amaçla gerekli akademik ve teknik destek sistemleri 
kurulmalıdır.

•	 Eğitim politikaları, okul ve okul sisteminin iyileştirilmesi için verilerin zen-
ginleştirilmesi ve çeşitlendirilmesi sağlanmalıdır.

•	 Okul yöneticiliği ücretleri teşvik edici düzeyde olmalıdır. Okulların sosyo-
demografik özelliklerine göre (öğretim şekli, öğrenci sayısı, personel sayısı, 
kalkınmada öncelik vb.) ilave maaş ve ücret kaleminin oluşturulması ge-
rekmektedir. Maaş ve ücretler eğitimin her bir kademesi dikkate alınarak 
düzenlenmelidir.

•	 Mesleğe yeni başlayan okul yöneticileri için mentorluk mekanizması oluş-
turulmalıdır. 

•	 Mesleki gelişim programları hazırlanırken kişisel gelişim sağlayan prog-
ramlarla destek sağlanmalıdır. 
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•	 Okul yöneticilerinin kapasiteleri artırılırken yatay ve dikey hiyerarşideki 
pozisyonlar motivasyon kaynağı olarak kullanılmalıdır.

•	 Öğretimsel liderlik veya eğitim öğretim faaliyetlerinin geliştirilmesine yö-
nelik konferans ve kongrelere katılmaları konusunda cesaretlendirilmeleri 
ve bunun yasal bir mekanizmaya dönüştürülmesi gerekmektedir.

•	 Öğretimin denetimi konusunda (klinik, gelişimsel, sanatsal vb.) eğitim al-
maları sağlanmalıdır.

•	 Yönetici sürekli eğitim merkezi oluşturulmalıdır. İhtiyaçların belirlenme-
si, eğitim programlarının hazırlanması, değerlendirilmesi ve izlenmesi bu 
merkezin görevleri arasında olmalıdır. Merkezin işlevinin sürdürülebilirliği 
(süreklilik ve zorunluluk arz etmesi) sağlanmalıdır. Bu merkezdeki eğitim-
ler MEB, üniversite, ilgili ve deneyimli STK ve dernekler ile iş birliği sağla-
narak verilmelidir.

•	 Eğitim fakülteleri ile hizmet öncesi ve hizmet içi eğitimlerde iş birliği ya-
pılmalıdır. 

•	 Her okulun kendine özgü durumları vardır. Bunları yansıtan bir değerlen-
dirme esas olmalıdır. Farklı okullar aynı değerlendirme sistemine tabi tutul-
mamalıdır. 

•	 Okul temelli değerlendirmede objektif veriler kullanılmalıdır: 

	Öğrenci çıktıları (Türkiye genelinde yapılan sınavlar) 
	Öğretmen memnuniyeti
	Üretilen projeler
	Fiziki şartlar
	75 yaklaşımı
	Toplumsal mutabakat 
	Öğrenci, öğretmen ve velilerin okula bağlılıkları
	Okulun nereden alınıp nereye götürüldüğü

•	 Değerlendirme amacıyla bir komisyon belirlenebilir ancak bu komisyon 
için bir kılavuz olmalıdır. 

•	 Okulların birlikte yönetilebilmesi için okulda çalışan bütün personelin öz-
lük hakları iyileştirilmelidir.

•	 Başarılı okul yöneticileri sırasıyla ilçe ve il müdürlükleri ve en nihayetinde ba-
kanlık teşkilatında görevlendirilebilecek bir kariyer sistemine tabi olmalıdır. 
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•	 Başarısız okul müdürleri görevden alınmalı fakat öğretmenliğe geri döndürül-
memelidir. İlçe veya il müdürlüklerinde memur olarak istihdam edilmelidir. 

•	 Taşra teşkilatında il/ilçe milli eğitim müdürleri, merkez teşkilatında daire 
başkanları okul yöneticileri arasından atanmalıdır.

•	 Okul yöneticilerinin bir komisyon aracılığı, somut belgelere dayandırılmak 
şartı ve itiraz hakkı saklı kalmak üzere okul bazlı ödül ve ceza yetkisi olma-
lıdır. Öğretmenlerin okulun dışına taşan ulusal, bölgesel ya da yerel proje-
leri/çalışmaları ise sırasıyla bakanlık, valilik ya da kaymakamlık tarafından 
ödüllendirilmelidir.

•	 Okul yöneticilerinin yıpranma payı olmalıdır (Beş yıl çalışmaya bir yıl ka-
deme ilerlemesi, erken emeklilik hakkı, ek bireysel emeklilik sistemi öde-
mesi, özel sağlık sigortası vb).

•	 Okul yöneticilere eğitim öğretim dönemi başında yapılan kırtasiye ödemesi-
ne ek olarak dönem sonunda tatil ödemesi de yapılmalıdır.

•	 Okul yöneticilerinin günlük mesaisi ilk dersten yarım saat önce başlamalı ve 
son dersin tamamlanmasının ardından yarım saat sonra bitmelidir. Haftalık 
çalışma saati elli saati aşmamalıdır. Belirtilen saatlerin üzerindeki mesailer 
için fazla mesai ücreti ödenmelidir.

•	 Okul yöneticilerine indirimli ulaşım imkanı yanında en az bir öğün yemek 
sağlanmalı ya da yemek ücreti ödenmelidir.

•	 Özellikle dezavantajlı bölgelerde okul yöneticilerine lojman imkanı sunulmalıdır.

•	 Okul yöneticilerine makam ve temsil giderleri için bütçe tahsis edilmelidir.

•	 Okul yöneticilerine okulun büyüklüğüne ve türüne göre gerekirse okul dü-
zeyinde, ilçe milli eğitim müdürlüğü sorumluluğunda araç kullanma imka-
nı sunulmalıdır.

•	 Okul yöneticilerine ek ders ücreti ödeme uygulamasına son verilmelidir.

•	 Okul müdürlerinin maaşları öğretmenlerden fazla tutulmalıdır. 

•	 Okul müdürünün en düşük aylık ücreti öğretmen ücretinden yüzde 100, müdür 
yardımcılarının aylık ücreti ise öğretmen maaşından yüzde 50 fazla olmalıdır.

•	 Dezavantajlı okullarda çalışan müdürlerin özlük hakları iyileştirilmelidir.

•	 Okul yöneticilerinin en düşük aylık ücretlerine ek olarak okulun büyüklü-
ğü, türü, okulun bulunduğu bölge, iş güçlüğü, yöneticinin mesleki yetkinliği 
ve akademik unvanına göre ek ödemeler yapılmalıdır.
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•	 Okul yöneticilerinin özlük haklarının iyileştirilmesiyle mesleki statüsü yük-
seltilebilir. Sertifikaların lisansüstü eğitim sistemiyle entegrasyonu sonucu 
eğitim süresindeki artış statüde yükselmeye yol açabilecektir.

Eğitim paydaşlarından toplanan bulguların –muhtemelen mesleki bakış açısı ve 
sorumluluk alanlarından kaynaklanan– farklı yaklaşımları yansıttığı belirlenmiştir. 

Sendika temsilcileri okul yöneticiliğinin meslekleşmesine sıcak bakmamakta 
ve öğretmenlik meslek kanunu içinde okul yöneticiliğine yer verilmesini yeter-
li görmektedir. Tüm eğitim çalışanlarının özlük haklarının iyileştirilmesini iste-
mekte fakat okul yöneticilerinin özlük haklarının fazla fark oluşturacak şekilde 
iyileştirilmesine sıcak bakmamaktadır.

Akademisyenler okul yöneticilerinin kavramsal becerileri üzerinde yoğun-
laşmakta, okul yöneticilerine çok fazla kavramsal sorumluluk yüklemektedir. 

Okul yöneticileri ise kendilerinin bürokratik yüklerinin fazlalığı, yetkilerinin 
azlığı, altyapı işlerine fazla zaman ayırmaları gerektiği ve bunun da verimli çalış-
malarına engel olduğu üzerine yoğunlaşmaktadır. 

Genel olarak okul yöneticilerine çok fazla hatta bir insanda toplanması çok 
zor olan sorumluluklar yüklenmekte ve üst insan gibi bir meziyet taşımaları bek-
lenmektedir. Bu aşırı beklenti ve sorumluluk yükleme yaklaşımı ve beklentiler-
deki farklılıklar okul yöneticiliği üzerine “öğretimin iyileştirilmesi” temelli, yerli, 
mümkün, gerçekçi, köklü ve bütünsel bir çalışma yapılmasını gerekli kılmaktadır.
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SONUÇ VE  
POLİTİKA ÖNERİLERİ

Bir ülkenin ekonomik başarısı ve uluslararası alanda rekabet gücünün nitelikli 
insan gücüne bağlı olduğu, nitelikli insan gücünün de okulların başarısıyla pa-
ralellik gösterdiği ve okulların başarısının da etkili eğitim yöneticilerinin var-
lığıyla mümkün olabileceği bilinen bir gerçektir. Bu gerçeklik okul yöneticile-
rinin yetiştirilmesi ve geliştirilmesi konusunun kapsamlı olarak ele alınmasını 
önemli kılmaktadır.

Okul bir toplumun kendisini yeniden üretebilmesi ve sürdürülebilir kıl-
masının en temel aracıdır. Bu durum okulun kültürel bir zemin üzerinde var 
olmasının gerekliliğini de ortaya çıkarmaktadır. Her kültür kendi havzasında 
yaşanmış binlerce yılın birikimi üzerine bir iklim oluşturur. Birey ve toplum 
bu iklimde gelişen kavramlarla hayat bulur. İnsan düşüncesinin arka planını bu 
iklim inşa eder ve bu iklimin oluşturduğu kavramlar bilinç düzeyine hava gibi 
sızar. Kültür ve kavramlar ithal edilemez çünkü içinde doğdukları medeniyetin 
yaşayabilmesi için çalışırlar. Bu nedenle sosyal sorunlar ancak kendi kültürü-
nün bağlamında çözülebilir. 

Modern okullar Sanayi Devrimi’nin ortaya çıkardığı ihtiyaçları karşılamak 
üzere doğmuş kurumlardır. Bu okulların amacı tarım toplumundan sanayi top-
lumuna geçişte oluşan yeni ekonomik yapının talep ettiği bilgi ve beceriye sahip 
bir üretici sınıf oluşturmak ve Sanayi Devrimi ile birlikte gelişen ulus devletlerin 
ihtiyaç duyduğu milli bilince sahip vatandaş yetiştirmektir. Fakat bugün okulla-
rın bu iki amacı ne kadar karşılayabildiği tartışmalı bir konudur. Ekonomik yapı 



ÖĞRETIM LIDERI VS. OKUL MÜDÜRÜ 

74

Sanayi Devrimi’nden sonra dördüncü dönüşümü yaşamakta, bireysellik üzerine 
kurulu bir sosyoekonomik yapı oluşmaktadır. Fakat okullar hala aynı yapılarını 
koruyup disiplin, düzen ve kitlesel eğitim yöntemlerini sürdürmektedir. Milli 
vatandaşlık bilinci oluşturma konusunda ise okulların sosyal medya kadar etkin 
olmadığı bilinmektedir.

Okulların içine düştüğü bu etkinsizlik ve itibarsızlık sorunundan kurtula-
bilmesi çağın gereklerine göre yeni bir yönetim yaklaşımıyla güçlendirilmesi ve 
kültürel bağlamına dayanarak yeniden mahalle hayatının merkezi haline dönüş-
türülmesiyle mümkün olabilir. Bunun için okullardaki yapının değiştirilmesi de-
ğil dönüştürülmesine ihtiyaç vardır. Bu dönüşüm okul yöneticilerinin merkezde 
olduğu bir paradigma değişimiyle başarılabilir.

Sosyal sistemler gibi eğitim sistemleri de yaygın ve geçerli paradigmalar üze-
rinden çözümlenir. Mevcut paradigma sorun alanlarının belirlenmesi ve bu so-
runların çözümü için parçalı iyileştirme yapılması üzerine temellenmiştir. Sosyal 
sistemlerin hemen hemen hepsinde özellikle sağlık alanında daha belirgin olan 
bu paradigma giderek değişmektedir. Bu eski paradigma oluşan bir hastalıkla 
mücadele yani meydana gelen bir olumsuzluğu giderme temelli bir yaklaşımdır. 
Sistemdeki zayıf alanlara yoğunlaşmayı, orayı kontrol altına almaya çalışmayı ve 
oradan bir sorun çıkmasını engellemeyi temel almaktadır. Bu yaklaşım bireysel 
ve toplumsal olarak sıkı disiplin kurallarının devreye girmesine sebep olmakta ve 
kitlesel yaklaşımı gerekli kılmaktadır. 

Oysa dünyada bir süredir yaygınlaşmaya başlayan yeni paradigma zayıf un-
surlara ve hastalıklı bölgelere yoğunlaşma üzerine değil güçlü unsurların daha 
güçlendirilmesine ve böylece zayıf unsurların yaşam alanlarının daraltılması 
üzerine yoğunlaşma temellidir. Kitlesel değil bireysel yaklaşımı esas almakta-
dır. Sağlık alanında önleyici tıp ve psikoloji alanında pozitif psikoloji olarak 
yaygınlaşan “Hastalık yoktur, hasta vardır” ilkesiyle çalışan bu yeni paradigma 
eğitim sistemlerine de uygulanabilir. Yani okulların olumlu temel alanlarının 
güçlendirilmesiyle dönüşüm sağlanabilir. Mesela okullarda öğrenme ortamları-
nın geliştirilmesi, bireysel temelli öğrenmeye geçilmesi, öğrenci-öğretmen ileti-
şiminin güçlendirilmesi, okul yaşantısı ve gerçek yaşam bağının pekiştirilmesi 
ile okulun olumlu yönleri öne çıkarılabilirse okullarda yaşanan olumsuz alanlar 
giderek daralıp yok olabilir. Disiplin kuralları çok az işletilerek okul öğretim 
temelli olarak yönetilebilir.

Yeni paradigmayla okullar evrensel değerlerden kopmadan, yerel kültüre da-
yanarak yeniden tasarlanabilir. Yeni okullar yeni ekonomik yapının ihtiyaçlarıyla 
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eş güdümlü, dinamik, bireysel öğrenme odaklı, kültüre duyarlı, dezavantajlı in-
sanları koruyan, sosyoekonomik farklılıkların yansımadığı, eşitlikçi devlet okul-
ları olarak yeniden inşa edilebilir. Okulların yeni ekonomik yapıya duyarlı şekilde 
tasarlanması yanında kültürel ve her tür farklılıkların eşitleme aracı olarak güç-
lendirilmesi toplumsal yapının geleceği açısından da önem arz etmektedir. 

Okulların dönüşümünde en başat rolü okul müdürleri oynayacaktır. Okul 
müdürlerinin niteliği eğitimin geleceğini belirleyebilecek güçtedir. Bu nedenle 
okulları dönüştürebilecek okul müdürlerinin seçiminde özgün, cesur, insana yö-
nelik güven ve sevgi yüklü, düşünme yetisi güçlü, idealist fakat gerçekçi, bilimsel 
ve eleştirel düşünme becerisine sahip, dinamik ve zamanının çocuğu (zeitgesit) 
olan adayların seçilebilmesini kolaylaştıracak bir sistem geliştirilebilmelidir.

Türkiye eğitim sistemindeki “Meslekte esas olan öğretmenliktir” anlayışı “öğ-
retmenlikte başarılı olanların okul yöneticiliğinde de başarılı olacağı” düşünce-
sini doğurduğundan öğretmenlikteki başarı ve kıdemin yönetici olmada temel 
yeterlik arz ettiği genel kabul görmüştür. Oysa yöneticilik tıpkı öğretmenlik gibi 
kendine has yeterlikler gerektiren bir meslek alanıdır. Öğretmenlik deneyimi ve 
kıdem yöneticilik için gerek şart olabilir fakat yeter şart değildir.

Okulların güçlendirilebilmesi için okul yöneticiliği meslekleşmeli, okul yöne-
ticiliği yeterlikleri ve standartları kapsamlı çalışmalarla belirlenmeli ve bunların 
nasıl ve ne düzeyde bir eğitimle kazandırılabileceğinin yolu çizilmelidir. 

Okul yöneticiliğinin güçlendirilmesi amacıyla yapılan bu çalışma sonucun-
da okul yöneticiliğiyle ilgili belirlenen sorun alanlarına yönelik politika önerileri 
aşağıda sunulmuştur:

1.	 Okul Merkezli Eğitim Yönetimi Alanına Yönelik Politika Önerileri 
Sorun Alanı 1: Okul yöneticilerinin okuldaki “öğretim yönetimi” ve “işletme 

yönetimi” temel işleri arasında çatışma yaşaması ve genellikle işletme yönetimi 
alanına odaklanması. Bu durum okulun öğretim yönetimi alanında zayıf kalma-
sına ve disiplinli mesai yapılan bir kuruma dönüşmesine yol açmaktadır. 

Politika Önerisi 1: Okul yöneticilerinin düşünce, kaygı, zaman, eylem, de-
netim ve yetiştirilmeleri daha çok “öğretimi yönetme” alanına kaydırılmalıdır. 
Çünkü okulun varoluşsal görevi eğitim ve öğretimdir. Bir kurumun yöneticisinin 
temel görevi o kurumun asli işini verimli olarak yapabilmesini sağlamaktır. İş-
letme yönetimi okulun eğitim ve öğretim işleri için gerekli olan altyapıyı kapsa-
maktadır. Okul müdürleri bu iki ana sorumluluktan (işletme yönetimi ve öğretim 
yönetimi) genellikle altyapı işlerini tercih ettiğinden öğretim işleri öğretmenle-
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rin sınıflarında yaptığı işler olarak kalmaktadır. Okulların değerlendirilmesi sü-
recinde de genellikle altyapı işleri üzerinden değerlendirme yapıldığından okul 
müdürleri de doğal olarak bu alana ağırlık vermektedir. Bu sorun Türkiye’deki 
okulların dönüştürülebilmesi için çözülmesi zorunlu olan sorun alanlarından bi-
ridir. Okul müdürlerinin öğretim işlerine yönelmesi için yapılması gerekenler şu 
şekilde sıralanabilir: 

Yakın Gelecekte Yapılabilecekler
Okullarda işletme işleri genel olarak okul müdürü ve onunla birlikte –okul 

büyüklüğüne bağlı olarak sayısı değişen– müdür yardımcısının sorumluluğunda-
dır. Bu sorundan kurtulabilmek için genellikle bir müdür yardımcısının işletme 
işlerini yapması veya okula iki müdür atanması birisinin öğretim işleri diğerinin 
de idari işlerle ilgilenmesi veya okula üniversite fakültelerinde olduğu gibi bir ge-
nel sekreter ataması yapılması gibi öneriler geliştirilmektedir. 

Oysa okuldaki işletme işleri nitelik olarak üst düzey eğitim görmüş bir ele-
man gerektirmez. Memur düzeyinde bir elemanın rahatlıkla yapabileceği işler-
dir. Bir iş o işi yapanın niteliklerine uygunsa başarılı olunabilir. İşin gerektirdiği 
niteliklerden daha fazlasına sahip bir çalışanı yaptığı iş tatmin etmeyeceğinden 
başarısız olunur veya işin niteliğinden daha düşük niteliğe sahip çalışan da işi 
gereği gibi yapamayacağından yine başarısız olunur. Okuldaki işletme işleri ara 
eleman düzeyinde bir niteliğe sahip çalışan tarafından yapılabilir. Müdürün veya 
yardımcısının işletme işleri ile uğraşması onlarda entelektüel tatmin sağlayama-
yacağından bu işlerle çok fazla uğraşan yöneticilerin bir süre sonra entelektüel 
olarak seviyelerinin düşmesine ve böylece öğretim gibi yüksek entelektüel beceri 
gerektiren işlerden uzak kalmalarına sebep olmaktadır.

Okuldaki işletme işlerinin sorumluluğu bir teknik eleman istihdam edilerek 
ona bırakılabilir. Böylece bu işlerden okul müdürleri kurtulmuş olur. Okul mü-
dürleri ve yardımcıları da sadece eğitim ve öğretim işlerine odaklanabilir. Bunun 
için mevcut okul müdürlerinden öğretim işlerini yönetebilecek potansiyele sahip 
olanlar hizmet içi eğitimlerle güçlendirilir. Bu potansiyeli tükenmiş yöneticiler ise 
değiştirilebilir. 

Uzak Gelecekte Yapılabilecekler
Okulların gerçek dönüşüm yaşayabilmeleri için uzun vadede öğretim ve iş-

letme işlerinin birbirinden ayrılması gerekir. Eğitim ve öğretim işlerinin okul yö-
neticileri ve öğretmenlerle, işletme işlerinin de okulda bulunan ve okulun bağlı 
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olduğu bölgenin belediyesine mensup olan fakat aynı zamanda okul müdürüne 
bağlı olarak çalışan bir teknik eleman marifetiyle yapılması çözüm olabilir. Uzun 
vadede okulların altyapı işleri ve mülkiyetleri belediyelere teslim edilebilir. Böyle-
ce okul yapımı, bakımı, temizlik işleri, güvenliği, malzeme alımı gibi tüm altyapı 
işleri MEB sorumluluğundan alınarak yerel belediyelere verilir. Bu dönüşüm ger-
çekleştirilebilirse aşağıdaki faydalar sağlanır: 

•	 Belediyeler zaten eğitim işleri için önemli oranda bir bütçe ayırmakta fakat 
bu bütçe etkili olarak kullanılmamaktadır. Okulların altyapı işleri belediye-
lere bağlanınca ve okullar tarafından yapılacak eğitim etkinlikleri belediye-
lerin başarılarına yansıyınca hem belediyeler eğitim işleri sorumluluğundan 
ve MEB altyapı işleri masrafından kurtulur hem de ülke kaynakları daha 
verimli ve etkili kullanılır.

•	 MEB teşkilatının hem merkez hem de yerelde büyük bir yükü üzerinden 
alınır. MEB’deki bütçenin ve toplam çalışma zamanının büyük bir bölümü 
altyapı işlerine harcanmaktadır. Böylece kurum sadece eğitim öğretim ve 
denetim işlerine yoğunlaşabilir. 

•	 Okul yöneticileri sadece eğitim öğretim işlerine yoğunlaşacağından eğiti-
min kalitesi artırılır.

•	 Yerel yönetimler seçim kampanyalarında eğitim yatırımlarını öne çıkarmak 
zorunda kalacaklarından ülkede topyekun bir eğitim hamlesi başlatılmış olur. 

ŞEKİL 8. MEB BÜTÜNSEL DÖNÜŞÜM ALANLARI
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Bakanlık

Genel Müdürlükler

İl Müdürlükleri

İlçe Müdürlükleri

Okul Yönetimi 
(Okul Yöneticileri)

Sınıf Yönetimi 
(Öğretmenler)

Bu alan giderek küçültülmeli, 
denetim ve yönlendirme 
fonksiyonu üstlenmeli  

Bu alan sürekli güçlendirilmeli 
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Okullarda dönüşüm sağlanması sadece okullarda yapılacak değişikliklerle 
mümkün olmayabilir. Her sistem bir üst sistemin etkisi altındadır. Bu nedenle 
değişime üst sistemden başlanılması daha etkili sonuçlar doğurur. Bu bağlamda 
okul yönetiminin geliştirilmesi için Şekil 8’de belirtilen bütünsel bir dönüşüm ça-
lışması yapılabilir.

Sorun Alanı 2: Okul yöneticiliğinin bir meslek değil öğretmenlik mesleğinin 
uzantısı olarak görülmesi

Politika Önerisi 2: Okul yöneticiliği “Meslekte esas olan öğretmenliktir” 
anlayışı nedeniyle öğretmenlikte başarılı ve kıdemli olanların tercihen yaptığı 
bir görevlendirme olarak süregelmiştir. Oysa yöneticilik tıpkı öğretmenlik gibi 
kendine has yeterlikler gerektiren bir meslek alanıdır. Öğretmenlik deneyimi ve 
kıdem yöneticilik için gerek şart olabilir fakat yeter şart değildir. Okul yöneticili-
ğinin öğretmenlik mesleğinin bir uzantısı değil müstakil bir meslek olarak tanım-
lanması okul yöneticiliğini daha etkin kılabilir. Okul yöneticiliği meslek kanunu 
çıkarılmasıyla bu sorun çözülebilir. Böyle bir kanun şeffaf bir şekilde çok boyutlu 
çalışmalarla hayata geçebilir.

Sorun Alanı 3: Okulların finansmanı
Politika Önerisi 3: Okuldaki işletme işleri yerel yönetimlere devredildi-

ğinde okulun finansman sorunu büyük ölçüde çözülebilir. Bu uzun erimli bir 
yapılandırmadır fakat yakın zamanlı olarak da belediyelerin eğitim ve kültür 
faaliyetleri okullar üzerinden yapılabilirse okulların bütçelerine katkı sunula-
bilir. Bunun yanında şeffaf bir okul bağış sistemi geliştirilebilir. Okul bağışı bir 
itibar göstergesine dönüştürülebilir. Bunun için özenle çalışılmış halkla ilişkiler 
projeleri geliştirilmelidir. 

Sorun Alanı 4: Okul temelli toplumsal gelişim için toplumsal düzeyde etkili 
motivasyon sağlayacak bir vizyon cümlesi geliştirilmesi

Politika Önerisi 4: Singapur devlet başkanlığı düzeyinde bir eğitim sloga-
nıyla/mottosuyla topyekun bir eğitim hamlesi gerçekleştirmiş ve eğitimde dün-
ya liderliğine kadar tırmanabilmiştir. Bu slogan “Düşünen Okul, Öğrenen Ulus” 
şeklindedir. Türkiye’de de bir eğitim mottosu üzerinden okul gelişimi projesi baş-
latılabilir. 2023 Eğitim Vizyonu aslında böyle bir amaç için kamuoyuna sunul-
muş fakat aynı zamanda vizyon belgesinin uygulanabilirliğine vizyon ve kaldıraç 
olacak tek cümlelik, kısa ve etkili bir motto da geliştirilebilir. Örneğin “Dönüşen 
Okul, Gelişen Millet”, “Dönüşen Okullar, Mutlu Çocuklar” gibi sloganlar üzerinde 
düşünülebilir veya “Mutlu Çocuklar, Güçlü Türkiye” mottosu bu amaç için seçil-
mişse eğer daha etkili kullanılabilir. 
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Sorun Alanı 5: “Okul müdürü” tabiri çok eskidiği ve olumsuz örneklerle 
birlikte yıprandığından yeni okul yöneticileri, öğretmenler ve tüm eğitim pay-
daşları üzerinde eski alışkanlıkların devam ettirilmesi yönünde olumsuz bir 
algı oluşturmaktadır.

Politika Önerisi 5: “Okul müdürü” tabiri yerine “okul lideri” (lider kelimesi-
nin İngilizce olması olumsuzluk oluşturabilir), “okul yöneticisi”, “öğretim lideri”, 
“okul yönetim kurulu başkanı”, “okul icra kurulu başkanı” gibi isimler kullanıla-
bilir. İsim seçimi ülke genelinde bir kampanyayla da yapılabilir. Bu değişiklik tüm 
eğitim paydaşları üzerinde olumlu bir motivasyon kaynağı olabilir.

2.	 Okul Müdürü Yetiştirme Eğitimine Yönelik Politika Önerileri
Sorun Alanı 6: Okul yöneticilerinin yetiştirilmesi
Politika Önerisi 6: Türkiye’de okul yöneticisi olmak için formel bir eğitim 

bulunmamaktadır. Okul yöneticiliğine yönelik eğitim yönetimi alanında lisansüs-
tü düzeyde çok sayıda üniversite tarafından eğitimler yapılmaktadır. Fakat eğitim 
ve okul yöneticilerinin atanmasında yönetim konusunda eğitim görmek bir tercih 
değil sadece bir sıralama değişkeni olarak yer almaktadır. 

Bu sorunla ilgili Türkiye özelinde bir çözüm geliştirilebilir. Türkiye’de 107 
eğitim fakültesine bağlı eğitim bilimleri bölümlerinin çoğunda eğitim yönetimi 
alanında lisansüstü eğitimler yapılmaktadır. Okul yöneticisi olmak isteyen öğ-
retmenler için eğitim yönetimi alanında tezli yüksek lisans eğitimi alma tercih 
sebebi değil bir gereklilik olarak getirilebilir. Lisansüstü eğitim diğer ana bilim 
dallarında da (program geliştirme, ölçme ve değerlendirme, rehberlik ve psikolo-
jik danışmanlık) yapılabilir. Fakat bu alanlarda lisansüstü eğitim yapanlara eğitim 
yönetimiyle ilgili temel (çekirdek) derslerin bir sertifikasyonla alınması şartı ge-
tirilebilir. Lisansüstü eğitimin tezli olması yönetici adaylarına bilimsel davranış 
özelliği kazandırması dolayısıyla önemlidir. Tezsiz lisansüstü eğitimlerle alan bil-
gisi sağlanabilmekte fakat bilimsel davranış özelliği kazandırılamamaktadır. Tez 
yazımı okul yönetici adaylarının bilimsel yaklaşım becerisi edinmelerine ayrıca 
çalıştığı tez konusu üzerinde de uzmanlık elde etmelerine imkan sağlayacaktır.

Etkili bir okul yöneticisi programı geliştirebilmek için lisansüstü eğitimle 
ilgili bazı sorunların çözülmesi gerekmektedir. Eğitim bilimleri bölümünde ya-
pılan lisansüstü eğitimlerde yüzlerce denilebilecek çeşitlilikte dersler bulunmak-
tadır. Her öğretim üyesi kendi özel ilgi alanıyla ilgili ders açabilmekte, bazen bir 
seminer konusu olabilecek alanlarda dahi dersler açılabilmektedir. Bu eğitimlerin 
etkili olabilmesi için okul yöneticiliği lisansüstü eğitiminde çekirdek programla-
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rın tüm üniversitelerde standart olarak belirlenmesi yararlı olabilir. Bu program-
lardaki dersler örgüt yönetimi, eğitim yönetimi, okul yönetimi ve insan yönetimi 
alanlarına yönelik olmalıdır. Eğitimlerde çeşitlilik seçmeli derslerle sağlanabilir. 
Bu çekirdek dersler aşağıdaki alanları kapsayıcı olarak geliştirilebilir:

•	 Örgüt ve yönetim yaklaşımları

•	 Eğitim liderliği ve politikaları

•	 Bilimsel düşünme ve araştırma 

•	 İletişim yöntemleri

Müdür adaylarına lisansüstü eğitim verilirken “eğit ve seç” değil “seç ve eğit” 
modeli temel alınmalıdır. Bu yaklaşım ekonomik olduğu gibi niteliği de yükselte-
bilir. Yani önce müdür yardımcıları seçilmeli daha sonra müdür yardımcılığında 
başarılı olanlar lisansüstü eğitime yönlendirilmelidir. En az üç yıllık öğretmenlik 
yapanlar içinden seçilmiş müdür yardımcıları eğer müdürlük kariyeri düşünüyor-
larsa MEB’in desteğiyle lisansüstü eğitime yönlendirilebilir.

3.	 Okul Müdürlerinin Seçilme ve Atanmalarına Yönelik Politika Önerileri
Sorun Alanı 7: Okul yöneticilerinin seçilmesi ve istihdamı sorunu
Politika Önerisi 7: Türkiye’de okul yöneticisi olabilmek için birçok yön-

tem denenmiş fakat başarılı olunamamıştır. Bu sorunun çözümü için de Tür-
kiye’ye özgü bir yaklaşım geliştirilmelidir. Türkiye’de yöneticilik önemli bir iti-
bar göstergesidir. Bu nedenle yöneticilik görevleri için talep her zaman arzın 
üzerindedir. Bu durum yönetici seçimi için yazılı sınavın olmasını neredeyse 
zorunlu kılmaktadır. Yazılı sınav hem adaletin sağlanması hem de eleme unsu-
ru olması açısından önemlidir. Fakat diğer taraftan yazılı sınavlar okul yöne-
ticilerinin taşıması gereken bazı önemli becerileri ölçmede yetersiz kalacağın-
dan tek başına yeterli değildir. Yönetici seçimi için aşağıdaki süreç önerilebilir:

Genel Ön Şartlar (Tüm aday adaylarının sağlaması gereken şartlar)

•	 En az üç yıllık öğretmenlik

•	 Psikometrik testler (Müdür adaylarının psikometrik değerlendirmelerle ki-
şilik özellikleri, davranış türleri, bilişsel becerileri ve motivasyon gibi psiko-
lojik karakteristikleri ölçülmeli ve değerlendirilmelidir.) 

•	 İki yıllık müdür yardımcılığı deneyimi
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•	 Eğitim yönetimi alanında lisansüstü eğitim (Diğer ilgili alanlarda yapılmış 
lisansüstü eğitimler eğitim yönetimi çekirdek derslerini ihtiva eden sertifi-
kasyon programlarıyla desteklenebilir.)

•	 Yazılı sınav başarısı

•	 Yazılı sınavda mevzuatla ilgili soru sormak okul yöneticilerini öğretim işle-
rinden çok idari işlere yönlendirme algısı oluşturabilir. Mevzuatla ilgili işler 
zaten okul yöneticisi olunca öğrenilecek konular olduğundan sınavda sorul-
ması gereksiz ezberin ötesinde bir kazanım sağlamayacaktır. Bu nedenle bu 
alandan soru sorulması çok anlamlı değildir. “Atatürk ilkeleri ve inkılap ta-
rihi” alanından sorulacak soruların “Türk milli eğitim tarihi ve milli kültür” 
alanından sorulması aynı tarihsel dönemleri ve hassasiyetleri kapsaması ile 
birlikte eğitim bakış açısı sağlaması açısından daha etkili olabilir. Eğitim bi-
limleriyle ilgili olarak klasik kuramlar yanında eğitimdeki yeni gelişmelerin 
sorulması gelişimi destekleyebilir. Uluslararasılığın giderek yaygınlaştığı 
günümüzde okul müdürlerinin evrensel değerler ve etik konularda güçlen-
dirilebilmesi için bu alanlardan da sorular sorulması önemlidir. Buna göre 
sınav soruları dağılımı aşağıdaki gibi olabilir: 

	Milli eğitim tarihi ve milli kültür (yüzde 20)
	Evrensel değerler ve etik (yüzde 20)
	Genel yetenek (yüzde 20)
	Klasik eğitim kuramları ve eğitim bilimlerindeki yenilikler (yüz-

de 20) 
	Okul yöneticiliği becerileri (eğitim yönetimi, ekonomi, örgüt yö-

netimi vb.) (yüzde 20)
Okul Merkezli Şartlar (Okulun özelliklerine uygun şartlar)

•	 Niyet Mektubu: Yönetici adayının başvurduğu okulla ilgili hazırladığı so-
mut gelişim projesi önerisidir. Bu niyet mektubu yönetici adayının okula 
neler kazandırabileceği sorusunun cevabı olacak şekilde bir proje önerisi 
olarak hazırlanmalıdır. Bu niyet mektubu ile müdür adayı okula getireceği 
yeniliği taahhüt eder. Bu öneri hem adayın kendisini tanımasına hem de 
komisyonun aday hakkında bilgi edinmesine yardımcı olabilir. 

•	 Sözlü Sınav: Sözlü sınav okulun bağlı olduğu ilçe müdürlüklerince belir-
lenen kurulun (Okul Yöneticisi Seçme ve Değerlendirme Kurulu) yapacağı 
sınavdır. Bu kurul ilçe müdürlüğü, il müdürlüğü, üniversite, yerel yönetim 
(belediye) ve okul aile birliğinden temsilci barındırmalıdır. Kurul üyeleri 
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özenle seçilmeli, belirli bir süre daimi olmalı, kurul üyeliği itibar göstergesi 
yapılmalı ve kurul hesap verebilirlik kriterlerine göre şeffaf olarak çalıştırı-
labilmelidir.

Okul yöneticileri genel ilke olarak öğretmenlik mesleğinden gelmelidir. Fakat 
öğretmenlik dışı mesleklerden de istisna olabilecek bir sayıda okul yöneticisi seçi-
mine imkan tanınabilir. Bu durum eğitim alanına farklı bakış açıları kazandırabi-
lir. Fakat öğretmenlik dışı okul yöneticisi sayısı sınırlı tutulmalıdır. Mesela akade-
misyen, hekim, hakim, mühendis, bankacı, sanatçı ve yazar gibi farklı mesleklerde 
kendisini ispat etmiş aynı zamanda eğitime katkı sağlamış kişilere okul yöneticisi 
akademilerinde uygulanacak en az 180 saatlik bir temel eğitim programı sonra-
sında yöneticilik yolu açılabilir. 

Müdür yardımcıları en az üç yıl öğretmenlik yapmış öğretmenlerden müdü-
rün önerisi ve ilçe eğitim müdürlüğünün onayıyla seçilebilmelidir. 

Sorun Alanı 8: Okul yöneticilerinin lisans eğitiminden itibaren yetiştirilmesi 
Politika Önerisi 8: Bazı mesleklerin hakkıyla icra edilebilmesi belirli bir de-

neyim ve belirli bir yaş düzeyi gerektirir. Mimarlık, tıp, hukuk, tarih, kamu yöne-
timi, okul yönetimi hatta öğretmenlik böyle mesleklerdendir. Bu tür mesleklerin 
eğitiminin lisansüstü düzeyde tutulması gereklidir. Çünkü bazı meslekler top-
lumsal sorumluluğu gereği, bazı meslekler de ihtiyaç duyduğu deneyim ve beceri 
düzeyi gereği belirli bir yaş ve altyapı gerektirmektedir. Okul yöneticiliği de lisan-
süstü eğitim gerektirecek bir meslektir. Çünkü yöneticilik belirli bir olgunluk ve 
deneyim üzerine geliştirilebilecek bir beceri bütünüdür. 

Yöneticilikte insan ilişkilerinde üst düzey beceri, bütünsel ve kavramsal dü-
şünme becerisi, insan psikolojisi, pedagojik, teknik ve bilişsel beceri ve uygulama 
deneyimi önemlidir. Bunlar lisans düzeyinde sadece malumat olarak aktarıla-
bilir ancak malumat birikimi olarak kalabilir. Bu malumatların bilgi ve davra-
nışa dönüşebilmesi bir ihtiyaç üzerine kazanılmasıyla mümkündür. Bireyin bu 
tür ihtiyaçları fark edebilmesi lisans düzeyinde çok zordur. Ayrıca toplumsal etki 
oluşturacak, kritik karar verme gerektirecek yönetim gibi alanlarda kazanılmış 
uzmanlık üzerine yapılmış eğitim daha etkili olur. Çünkü bir uzmanlık alanı üze-
rine alınacak eğitime bilinç ve niyet eşlik eder. Bir eylemi bilinç ve niyet anlamlı 
hale getirir.

Sorun Alanı 9: Okul yöneticiliğinde toplumsal cinsiyet eşitsizliği 
Politika Önerisi 9: Türkiye’deki öğretmenlerin yaklaşık yüzde 59’u kadın, 

yüzde 41’i de erkektir. Fakat öğretmenlikteki cinsiyet dağılımı okul yönetici-
liğine yansımamaktadır. Kadın okul müdürü oranı yaklaşık yüzde 10, erkek 
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okul müdürü oranı da yüzde 90’dır. Bu durum hem toplumsal cinsiyet eşitliği 
yaklaşımı açısından hem de pedagojik anlamda bir sorun olarak değerlendiri-
lebilir. Toplumsal cinsiyet eşitliği açısından sorundur çünkü çalışan oranının 
yönetimde de temsil edilmesi ve okul yöneticiliğinin cinsiyete bağlı bir görev ol-
madığının yaygınlaştırılması gerekir. Pedagojik anlamda sorundur çünkü –her 
ne kadar meslekleri ve görevleri cinsiyet bakımından değerlendirmek cinsiyetçi 
bir yaklaşım olsa da– erkek okul yöneticileri daha çok okuldaki işletme işlerine 
yönelebilmekte, kadın okul yöneticileri ise daha çok okuldaki öğretim işlerine 
odaklanabilmektedir. 

Okulların etkinliği öğretim odaklı gelişebilmesiyle ilişkilidir. Kadın yönetici 
sayısının artırılması okulların öğretim işlerine yönelmesini kolaylaştırabilir. Fakat 
kültürel ögeler ve toplumsal cinsiyet rolleri hala kadın yöneticiler için bir engel 
teşkil etmektedir. Bu sorunu çözebilmek için okul yöneticisi seçim ve atama süre-
cinde kadın okul yöneticisi alt limiti getirilebilir. Özellikle ilkokul yöneticilerinin 
kadın ağırlıklı olması pedagojik açıdan önemlidir. Kadın yöneticiler için yapıla-
cak düzenlemeler toplumsal cinsiyet eşitliği bilincinin oluşturulması anlamında 
farkındalık da oluşturacaktır.

4.	 Okul Müdürlerinin Sürekli Gelişimine Yönelik Politika Önerileri
Sorun Alanı 10: Okul yöneticilerinin hizmet içi eğitimleri
Politika Önerisi 10: Okul yöneticilerinin sürekli gelişimi için bir veya birkaç 

akademi kurulabilir. Kurulacak bu akademilerde her yıl (iletişim, yönetim, eği-
tim, öğretim, liderlik, dünyadaki yeni gelişmeler, teknoloji, finansman vb. alan-
larda) eğitimler ve iyi uygulamaların paylaşımı yapılabilir (Şekil 9). Uygulama 
ağırlıklı olarak temellendirilmesi gereken bu akademilerde alanlarında başarılı 
akademisyen ve deneyimli okul müdürleri eğitmen olarak istihdam edilebilir. Bu 
akademiler klasik temelli eğitime dayalı değil klinik bazlı gelişim programlarına 
dayalı tasarlanmalıdır. 

Bu akademilerde okul yönetimi alanında her yıl okul yönetimi zirve prog-
ramları düzenlenebilir. Bu programlar aracılığıyla okulların yönetsel sorunları, 
başarılı uygulamaların takdir edilmesi ve yaygınlaştırılması sağlandığı gibi okul 
yönetimi ve eğitime itibar da kazandırılmış olur.

Okul yöneticileri her yıl yaz aylarında bu akademilerde hizmet içi eğitimlere 
alınabilir. 
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ŞEKİL 9. OKUL YÖNETİCİSİ GELİŞİM PROGRAMI

Yönetim 
Becerileri

Bağlantısal 
Beceriler

(iletişim, algı, 
teknoloji, itibar 
yönetimi vb.)

Okul 
Yöneticisi

Öğretim 
Becerileri

ŞEKİL 10. OKUL YÖNETİCİLERİNİN GELİŞİM ALANLARI

• Personel verimliliği
• İletişim yönetimi
• Denetim yönetimi
• Okul paydaş yönetimi
• Tanıtım/itibar yönetimi

• Muhasebe yönetimi
• Demirbaş yönetimi
• Ulaşım yönetimi
• Finans bulma yönetimi

• Öğrenci alımı
• Öğrenci devamlılığı
• Öğretmen-öğrenci-veli

iletişimi
• Öğrenci güvenlik yönetimi
• Öğrenci sağlık yönetimi
• Sınavlar
• Ödevler
• Mezun yönetimi

Öğrenci 
Yaşam 

Döngüsü 
Yönetimi

Finansal 
Yönetim

Akademik 
Yönetim

İnsan 
Kaynakları 
Yönetimi

• Ders planları
• Ders dağılımları
• Kütüphane, laboratuvar
• Etkinlilkler
• Okula ve çevresine

yayılmış öğrenme
ortamları

• Yeni öğretim yöntemleri
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Sorun Alanı 11: Okul yöneticiliğinde mentorluk hizmeti ve okul ağları
Ayrıca belirli kriterlere göre seçilen okul yöneticileri kısa süreli (en az bir haf-

ta) yurt dışı uygulamalı eğitime gönderilebilir. Bu durum hem okul müdürlerinde 
bir başarı yarışı oluşturulmasına hem de yurt dışı farklı ve başarılı uygulamaların 
transferine imkan sağlayabilir.

Bu akademilerde okul müdürlerinin spesifik alanlarda iyileştirilmesi/güçlen-
dirilmesi için klinik bazlı programlar geliştirilebilir (Şekil 10).

Politika Önerisi 11: Aday öğretmenler için mentorluk uygulaması başarılı 
olabilir çünkü öğretmenler mesleğe yeni atandıklarından deneyimli öğretmenler 
eşliğinde iş başı eğitim yöntemiyle geliştirilebilirler. Fakat okul müdürleri zaten 
deneyimli oldukları ve müdür yardımcılığı deneyimi yaşadıklarından mentor-
luk uygulaması fayda sağlamayabilir hatta olumsuz etkiler bile doğurabilir. Okul 
müdür adayları mentorlukla verilmesi düşünülen hizmetleri müdür yardımcılığı 
sürecinde zaten kazanmaktadır. 

Okul müdürlerinin gelişimini sağlamak için mentorluk yerine okullar için 
etkileşimli yönetişim imkanı sağlayan ağ sisteminin güçlendirilmesi daha verimli 
olabilir. Aynı bölgedeki okulların ağ sistemiyle sürekli etkileşim içinde olmala-
rı hem okul müdürlerinin birbirinden etkilenmesine hem de iyi uygulamaların 
birbirini etkilemesine yardımcı olur. Mentorluk marifetiyle yapılması gereken 
hizmet okul ağ sistemi güçlendirilerek sağlanabilir. İyi uygulamaların transferi, 
zorluklar karşısında birlikte çözüm arama ve imkanların paylaşımı okul ağ siste-
miyle hayata geçirilebilir. Çünkü ağ sistemine bağlı okullarda hedef ve sorunlar 
genellikle benzer olmaktadır.

Sorun Alanı 12: Okul yöneticilerinin kariyer sorunu
Politika Önerisi 12: Okul yöneticileri bir okulda 4+4 yıl süre ile çalışmalı, 

daha sonra okulu değiştirilmelidir. Çünkü bir örgütte uzun süre çalışma “işletme 
körlüğü” denilen hata ve sorunların zamanla kabullenilmesi, artık görülememesi 
durumunu oluşturmaktadır. Başarılı okul yöneticilerinin kariyer planı okul yöne-
ticiliği meslek kanunu marifetiyle şöyle olabilir:

•	 Bir okulda 4+4 yıl çalışma (Emekli olana kadar devam edebilir.)

•	 İlçe milli eğitim müdürlüğünde şube müdürlüğü, müdürlük

•	 İl milli eğitim müdürlüğünde şube müdürlüğü, müdürlük

•	 Bakanlık teşkilatında şube müdürlüğü, daire başkanlığı, genel müdürlük
Okul yöneticilerinin başarısız olması –eğer tüm kriterler uygulanırsa– çok 

düşük bir ihtimaldir. Böyle bir durumda da okul yöneticisi öğretmenliğe geri dön-
dürülmemelidir. Çünkü öğretmenlik becerisi bu süreçte azalmaktadır. Bu durum 
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araştırma sürecinde görüşülen okul müdürlerinin de ortak görüşüdür. Başarısız 
olmuş veya kendi isteğiyle müdürlük yapmak veya öğretmenliğe dönmek isteme-
yen müdürler ilçe veya il müdürlüklerinde memur olarak istihdam edilebilmeli-
dirler. Başarılı okul müdürlerinden öğretmenliğe gönül vermiş olanlar ise isteğe 
bağlı olarak öğretmenliğe geri dönebilmelidir. 

Okul yöneticilerinin maaşları öğretmen maaşlarından makul bir ölçüde fazla 
olmalıdır. 

Sorun Alanı 13: Okul yöneticilerinin değerlendirilmesi 
Politika Önerisi 13: Okul yöneticileri okullarının bağlamı dikkate alınarak 

değerlendirilmelidir. Değerlendirme ölçütleri içerisinde okul yöneticisinin sun-
duğu niyet mektubu da yer almalıdır. Ayrıca değerlendirme yapılırken okulun 
toplam başarısı dikkate alınmalıdır:

•	 Okul müdürlerinin sundukları niyet mektuplarının gerçekleştirilme düzeyi

•	 Öğrenci akademik başarıları (yerel, ulusal ve uluslararası başarılar)

•	 Öğrenci sosyal, kültürel, sanatsal etkinlikleri

•	 Öğrenci okul bağlılık düzeyi

•	 Öğretmen okul bağlılık düzeyi

•	 Veli memnuniyeti

•	 STK ve diğer paydaş memnuniyeti

•	 Okul bölgesine katkı projeleri 
Sorun Alanı 14: MEB’de okul yöneticiliğinin geliştirilmesiyle ilgili müstakil 

bir birimin olmaması
Politika Önerisi 14: MEB bünyesinde öğretmen gelişimiyle ilgili Öğretmen 

Yetiştirme ve Geliştirme Genel Müdürlüğü olmasına rağmen okul yöneticiliğiyle 
ilgili müstakil bir birim yoktur. Okul yöneticiliği Personel Genel Müdürlüğü bün-
yesinde düşünülmüştür. Öğretmen Yetiştirme ve Geliştirme Genel Müdürlüğü 
kapsamı genişletilip “Okul Yöneticisi ve Öğretmen Geliştirme Genel Müdürlüğü” 
olarak yeniden yapılandırılabilir veya Okul Yönetimi Genel Müdürlüğü olarak 
müstakil bir genel müdürlük kurulabilir. Çünkü okul, eğitim sisteminin temelidir 
ve özel olarak ilgilenilmeyi hak edecek önemdedir.

Sorun Alanı 15: Dezavantajlı bölgelerde okul yöneticisi istihdamı
Politika Önerisi 15: Dezavantajlı okullar saptandıktan sonra bu okullara ata-

nacak okul yöneticilerine ek maaş, puan gibi motive edici özlük hakları, iyileştirici 
unsurlar getirilebilir. Özellikle daha güçlü yöneticiler bu okullara yönlendirilme-
lidir. Buradaki başarı bir itibar göstergesi olarak kamuoyunda yaygınlaştırılmalı-
dır. Böylece dezavantajlı okulların geliştirilmesi de sağlanacaktır. 
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“İki tehlike dünyayı sürekli olarak tehdit ediyor: düzen ve düzensizlik” der Paul 

Valery. Modern insan ve kurumlar bu iki baskı altındadır. Bu rapor son yüzyılda 

bu iki baskıyı defalarca yaşamış ve hala yaşayan eğitim sisteminin hücreleri olan 

okullar hakkındadır. Modern okullar toplumun ihtiyaçlarını karşılama doğrultu-

sunda bir düzene ulaştığında toplumsal sistemlerdeki sürekli ve hızlı değişimin 

zorlamasıyla düzensizlik baskısına maruz kalmaktadır. Okulların en büyük çatış-

ması budur: düzen ve düzensizlik arasındaki gerilim ile baş edebilmek. Bu çatış-

ma son yüzyılda giderek sayısını ve etkisini artırarak tüm sosyal sistemler üzerin-

de daha görünür olmaya başlamıştır.  

Günümüzde okullarda düzen ve düzensizlik çatışması “okul yönetimi” ve “öğre-

tim liderliği” kavramları üzerinden yaşanmaktadır. Bu iki farklı kavrama karşılık 

gelen sorumluluklar okul yöneticisi üzerinde gerilim oluşturmaktadır. Okullar-

da yaşanan yönetimsel sorunların temelinde de bu gerilimin yönetilme zorlu-

ğu yatmaktadır. “Okul yönetimi” kavramı okullarda düzen sağlanmasına yönelik 

bir sorumluluk çağrıştırırken “öğretim liderliği” kavramı ise barındırdığı özellik-

ler nedeniyle sürekli yenilenme, değişim ve dönüşüm gerektirmektedir. Okul 

müdürlerine bir yandan düzeni sağlama sorumluluğu verilirken diğer yandan 

onlardan bu alışılagelmiş düzenin dışına çıkarak okulu geliştirmeleri beklen-

mektedir. Okullarda yaşanan bu örtük çatışma okul müdürlerinin sorumluluklar 

üzerinden tartışılmasına yol açmaktadır.

Türk eğitim sisteminin iyileştirilmesi için yapılması gereken çok iş vardır fakat bu 

işlerin en önemli ve öncelikli olanı okul müdürlerinin yönetimsel ve öğretimsel 

liderlik becerilerinin geliştirilmesidir. 
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