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ONSOZ

Okullarimizda 6zgiin ve kaliteli bir okul kiiltliriiniin olusturulmasinin hem akademik hem sosyal
O0grenme siireclerini ve ¢iktilarim1 olumlu etkileyecegi bilinmektedir. Her ¢cocuk, 6grenmeyi
onemseyen saglikli bir okul kiiltiirlinde, yasina ve gelisimine uygun azami 6grenme diizeylerine
ulasabilir. “Ogrenme merkezlilik” adin1 verdigimiz bu kiiltiiriin okullarda olusmasinda ve
yasatilmasinda okul yoneticileri basat aktorlerdir. Bu aktorlerin kapsayici, kararli ve adil
yonetim becerileri okullar1 sadece 6grenciler i¢in degil, 6gretmen ve aileler i¢in de yasanabilir
hale getirmektedir. Bu yiizden okul yonetimi politikalarinda tutarli ve sistemli bir yaklasimin
okulun tiim paydaslarina iyi gelecegine olan inancimizla Enstitii Sosyalin ilk arastirma
raporlarindan birini Tiirkiye’de Okul Yo6neticiligi konusuna ayirdik. Hizmet 6ncesi, hizmet igi
ve hizmet sonrasi siiregleri dogru ve planh sekilde diizenlenmis okul yoneticiligi politikalarinin
egitimde kaliteyi artirmada 6nemli bir kestirme yol oldugu agiktir. Bu yaklagimin, raporumuzda
detayli sekilde yer verdigimiz diinya oOrneklerinde de siklikla tercih edildigini saptamis
bulunuyoruz. Arastirma kapsaminda, Tiirkiye’de gerek politika yapici gerek denetleyici gerek
bizzat okul miidiirii gerek Ogretmen olarak gorev yapmis ya da yapmakta olan deneyimli
egitimcilerle okul yoneticiligi konusunda kapsamli derinlemesine goriismeler gerceklestirilmis
ve farkli sektorlerden ve uzmanliklardan kisiler ile saglama ¢alistay1 yapilmistir. Raporda bu
goriismelerin sonucunda ortaya ¢ikan degerlendirme ve 6nerileri diinya 6rnekleri ile kiyaslamali
sekilde gorme firsat1 bulacaksiniz. Yapilan tiim degerlendirme ve Onerilerde Tiirkiye’de okul
yoneticiliginin ihtiya¢ duydugu mesleki diizenlemelerin hizmet oncesi, hizmet i¢i ve hizmet
sonrasi siiregleri kapsayacak sekilde tutarli ve istikrarli olmasina dikkat ¢ekilmistir. Enstitli
Sosyalden ¢ikacak tiim analiz ve raporlarda oldugu gibi bu raporda da basta politika yapicilar
olmak {izere tiim paydaslara somut oneriler ve tasarimlar sunuyoruz. Elestirel ve analitik bakis1
destekleyen Enstitlimiiz, yapici yaklagimlarla ve uygulanabilir modellerle ¢alismalar yapmaya
devam edecektir. Raporda emegi gegen ve goriisleri ile ¢calismamiza deger katan arastirma
katilimcilarimiza ve ekip arkadaslarima emekleri i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Calismalarimizi
basta iilkemizdeki cocuklarimiz olmak iizere tiim diinya g¢ocuklarmin daha iyi 6grenme
kosullarina sahip olmasi i¢in siirdiirmeye devam edecegiz.

Saygilarimla

Ipek Coskun Armagan
Genel Koordinator
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B8 YONETICIi OZETI

Arastirmamin Dayanag

Bu arastirmanin ortaya ¢ikmasindaki temel
dayanak, Tirkiye’de egitim kalitesini
ve verimliligini artirmak ve Ogrenme
yoksunluklar1 ile etkin miicadele etmek
icin gerekli politika yapim siireglerini
desteklemektir.

Egitimde kalite ve verimliligin garanti
altina alinmasinda okul yoneticilerinin
dogru yontemlerle se¢ilmesi, yetistirilmesi
ve istihdam edilmesi Onemli bir kisa
yoldur. Bu yiizden arastirmanin odaginda
Tirkiye’de okul yoneticiligi temasi vardir.

Arastirmanin Yontemi

Arastirma kapsaminda ilgili alan yazini

taranmig, diinya {ilkelerinden okul
yoneticisi  belirlemede 1yi uygulama
ornekleri ve  yasal  diizenlemeler

incelenmis, Tiirkiye nin yonetici segme ve
yetistirme arayislar tartistlmistir. Yapilan
saha arastirmasi ile alaninda yetkin ve
deneyimli okul yoneticisi, miifettis,
ogretmen ve politika yapicilardan olusan
20 egitimci ile derinlemesine gdriismeler
yapilmistir. Arastirmadan elde edilen
veriler nitel veri analizi tekniklerinden
icerik analizi ile ¢6ziimlenmistir.

Goriisme yapilan okul yoneticilerinin
tamami, okullarinda dontistim
gergeklestiren basarili yoneticiler
arasindan se¢ilmistir.

Hazirlanan ©6n rapor, arasinda o6zel
sektorden ve kamu kurumlarindan
yonetici, egitimci  ve  uzmanlk
pozisyonundaki otuz kisi ile saglama
calistayinda degerlendirilmis ve geri
bildirimler alinmistir.

Arastirma Bulgular:

Diinyada okul yoneticisi se¢imi, 6gretmen
seciminden daha detayli ve hassas
yuritilmektedir.

enstitt @
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Egitim alaninda basarili iilkelerin biiyiik
cogunlugunda  ¢oklu  degerlendirme
modeli esas alinmaktadir. Buna gore
yazili degerlendirme, s6zlii degerlendirme
ve proje hazirlama, okul yoOneticisi

belirlemede sik  kullanilan yontemler
arasindadir.
Diinyada okul yoneticilerinin

performansinda odak, 6grenme siiregleri
ve ¢iktilaridir. Yani 6grenme merkezliliktir.

Diinya orneklerinde okul yoneticilerinin
mesleki gelisimleri sistemli ve istikrarli bir
sekilde okul ihtiyaclarima uygun sekilde
strdiiriilmektedir.

Tiirkiye’de okul yoneticisi belirleme
konusunda  politika arayis1  devam
etmektedir. Okul yoneticisi se¢im kriterleri
ve yontemleri siklikla giincellenmektedir.

Aragtirma kapsaminda goriisiilen
okul  yoneticileri, meslekte kalma
motivasyonlarinda en belirleyici

unsurun ¢ocuklarmm menfaati oldugunu
belirtmislerdir.

Doniistiiriici okul yoneticilerinin ortak
ozelliklerine bakildiginda, iletisim ve
miizakere becerilerinin ¢ok yiiksek oldugu,
yonetim yaklasimlarinda akademik ve
sosyal Ogrenmeyi merkeze aldiklar
gorilmiistiir.

Okul yoneticileri okulda en ¢ok sorumluluk
ve yetki dengesinde sorun yasadiklarini
belirtmekte, sorumlulugu ¢ok yiiksek olan
okul yoneticiligi mesleginin yetkilerinin
bilhassa personel politikalar1 baglaminda
cok kisitli oldugunu diistinmektedir.

Katilimcilara  gore, okul yoéneticisi
belirlemede sisteme giiven saglamak
icin getirilen yazili sinavin mahiyeti,

okul  yonetiminde ihtiyag  duyulan
yonetim becerilerini  yeterli diizeyde
O0lgmemektedir.

Biiyiik oOlclide iletisim ve miizakere
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becerilerine ihtiya¢ duyan okul yoneticiligi
icin  se¢im  siirec¢lerinde, diinyadaki
iyl uygulama Orneklerinde de oldugu
gibi, sozlii degerlendirmenin yapilmasi
gerektigi  tiim katilimcilar tarafindan
belirtilmistir.

Sozlii degerlendirmelerin seffaf olmasi,
yetkin miilakatcilar tarafindan yapilmasi
ve adaylarin sunmak {izere proje ve
portfolyo hazirlamasinin en uygun model
olacag tavsiye edilmistir.

Goriisme kapsaminda, okul yoneticileri,
mesleki ve kariyer gelisimleri konusunda
giiclii bir destek ve yol haritasina sahip
olmadiklarini ifade etmistir.

Arastirmanin Onerileri

Milli Egitim Bakanlig1 okul ydneticisi
yetistirme ve belirleme stratejisinde
istikrar1 saglamali, bunu yapmak i¢in Milli
Egitim Akademisini ihdas etmelidir.

Ihdas edilmesi onerilen bu Akademide
egitim kadrosunun licte biri
akademisyenlerden, iigte biri alaninda
en az bes yil deneyimi olan egitim
uzmanlarindan ve kalan tigte biri ise Milli
Egitim Bakanligina bagli kurumlarda en
az on y1l hizmet vermis 6gretmenlerden ve
yoneticilerden olugmalidir.

Milli Egitim Akademisine destek amaciyla,
Bakanlik tarafindan akredite olmus,
iniversitelerin  ve sivil inisiyatiflerin
hazirladig1 yoneticilik egitim programlari
da yonetici yetistirme siirecine dahil
edilebilir. Boylelikle kapsayicilik  ve
cesitlilik saglanmig, yetenek havuzu
genislemis olur.

Bakanlik okul yoneticisi se¢im sistemi ile
ogretmenlik kariyer sisteminin birbiri ile
iliskilendirilmesi gerekmektedir.

Okul yoneticisi se¢iminde, kisilerin hali
hazirda 6gretmenlik yaptiklar1 kademeye
yonetici  adayr  olarak  basvurmasi
saglanmalidir. Bagka kademelerde

Ogretmenlik  yapan adaylarin  farkl
kademelerde yoneticilik yapmasi
siirlandirilmalidir.

Okul yonetici segiminde, daha 6nce vekil
okul miidiirliigli, okul miidiir yardimciligt
ya da zliimre bagkanlig1 yapmis adaylara
pozitif ayrimcilik yapilmalidir.

Okul yoneticisi se¢iminde c¢ok yonli
degerlendirme ilkesi dikkate alinarak,
adaylarin yazili ve sozlii degerlendirme
ile projelerini sunacaklar1 bir portfolyo
hazirhgimin dahil edildigi, objektif ve
seffaf bir secim siireci uygulanabilmelidir.

Cok yonli degerlendirme modelinin
asli yiriiticiisi Milli Egitim Bakanlig1
olmalidir.

Mevcut yazili degerlendirme modelinde
degisime gidilerek, okul yOnetimi ig¢in
gerekli basat becerileri vaka temelli
Olcebilecek igerikte bir degerlendirme
modelinin uygulanmasi gerekmektedir.

Sozli degerlendirmelerde, degerlendirme

komisyonunun  yetkinlikleri  yiiksek
standartta olmali (mesleki deneyim,
pedagojik  bilgi, yOnetim tecriibesi
vb.), komisyon  iiyelerine  sozlii
degerlendirmeler  yapilmadan  Once

sOzli degerlendirme teknikleri ve okula
Ozgln ihtiyaglarla ilgili 6zel bir egitim

verilmelidir. Komisyonlarda bagimsiz
degerlendiriciler olmalidir.
Coklu degerlendirme modelinde

degerlendirme kriterleri ve oranlar1 bastan
duyurulmalidir.

Sozlii  degerlendirmeye  ¢agirilirken
adaylardan gorev almak istedikleri
hedef okullara dair proje Onerilerinin ve
hazirliklarmin yer aldigi portfolyolarla
gelmeleri istenmelidir.

Coklu degerlendirmeden basariyla gegen
kisiler, goreve basladiklar1 okullarda bir
yil aday okul yoneticisi olarak hizmet
vermelidir.



Aday okul yoneticisi goreve basladiktan
sonra ilk bir yilin1 ¢alisirken kendisine
bir akademik bir de mesleki mentor
atanmalidir. Bu mentorler araciligiyla
adayin yoneticilik i¢in mesleki gelisim
izlemesi yapilmalidir. Adaya bir yil
boyunca mentorler tarafindan Ogrenme
merkezlilik, personel gelisimi ve yonetimi,
biitce ve finansman, okul giivenligi ve
hijyeni gibi bagliklarda geri bildirim
raporlart sunulmalidir. Aday yonetici bu
raporlarin sonucunda gosterdigi gelisim
durumuna gore asaleten atanmali ya da
aday yoneticilige devam ettirilmelidir.

Iki yil aday yoneticilik siirecinden
gecemeyen kisilerin 6gretmenlige doniisii
saglanmalidir.

Okul yoneticilerinin ticretleri ve 0Ozlik
haklari, ilgili okul tiiriindeki en kidemli
ogretmenden daha yiiksek olacak sekilde
diizenlenmelidir.

Okul yoneticilerinin  gorev  siireleri
dolduktan sonraki kariyer yolculuklari
belirsizdir. Smifa donmek istemeyen okul
yoneticileri Bakanlik yonetim birimlerinde
gorevli veya akademilerinde egitmen
olarak gorevlendirilmelidir.

[lge milli egitim miidiirliiklerinde ihdas
edilecek  kalite takip komisyonlar1
aracilifiyla, okul yoneticileri, her
donem sonunda okullarindaki 6grenme
stirecleri ve c¢iktilarim1 bu komisyona
sunmal1 ve komisyondan okulun 6grenme
merkezli gelisimi i¢in rehberlik ve geri
bildirim almalidir. Komisyon raporlari
standartlastirllmis  ve  okulu  kendi
icinde degerlendiren bir planlamada
hazirlanmalidir.

Okul yoneticisi belirlerken 06zellikle
Ogrenci sayist yliksek, doner sermaye
sistemi olan, biiyilk yerlesim alanina
sahip okullarin okul miidiir yardimcilig
pozisyonlar1 i¢in farkli sektorlerden
yoneticilik  tecriibesi olan  kisilerin
gorevlendirilmesi saglanabilir.

enstitt @
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@8 1. GIiRiS

Okul liderlerinin vizyon belirleyici rolleri, Tim bu sorumluluklarla birlikte miidiirlerin
egitim iizerinde doniisiim yaratabilecek yetkilerinin siirlilig1 da tartigilan bir husustur.
giice sahip olduklar1 anlamina gelmektedir. Sorumluluklarin  ¢oklugu ve yetkilerin
Bu sebeple liderlik, ¢ok fazla sorumlulugu smurhiligi karsisinda bir okul liderinden
beraberinde getirir ve “iyi bir yoneticinin beklenenin idari yonetim mi, yoksa 6grenme
sorumluluklari nelerdir?” sorusu onem kazanir.  merkezli liderlik mi oldugu 6nemli bir tartigma
Okul liderlerinin sorumluluklar1 6grenme konusudur (Gurr, 2023). Bu konu ¢alisma
giindemini belirleme, okulun giivenligini igerisinde agiklifa kavusturulmaya caligilmus,
saglama, ogrencilerin okula devamlihgm Onemli olanm biitiin bilesenlerin basarisinin
saglama, okul kiiltiiriinii olusturma gibi arttif1 verimli okul ikliminin yaratilabildigi
sekillerde ifade edilmektedir. Bu da okul bir okul yonetim sistemi olusturup bu
liderlerinin idari yonetimin disinda dgrenim sistemi yonetebilecek okul yoneticilerinin
merkezli sorumluluklar1 da oldugu anlamina belirlenmesi oldugu anlasilmustir.

gelmekte.dir. Bu sebeple bazi ﬁlkeler@e Bu calisma, Tirkiye’de okul yoneticisi
mﬁdﬁrlerlr} 6gretmer‘11e‘r grasmdan segilmesi, egitimi, se¢imi ve isttihdaminin nasil olmasi
ogretmenlik  deneyiminin  sart kosulrpam gerektigi {lizerinde durmaktadir. Calismanin
dummu meveuttur (Schwartz&Riser-  (emel sorusu o0grenme merkezli yaklagimda
Kositsky, 2023). okul yoneticisi belirleme sisteminin nasil

olmas1 gerektigidir.

Sekil 1. Okul yoneticilerinin ¢alisma zamanlarini1 miifredat ve 6gretim i¢in ayirma durumu
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Giiney Kore
Gircistan
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CABA (Arjantin)
Yeni Zelanda
Bulgaristan
Slovak Cumhuriyeti
Hirvatistan
Birlesik Krallik
Slovenya
OECD ortalamasi-30
Kolombiya
Cek Cumhuriyeti
Avusturya
Macaristan
Flamen (Belgika)
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Birlesik Arap Emirlikleri

Kaynak: OECD Uluslararas1 Ogretme ve Ogrenme Anketi (Teaching and Learning International Survey/TALIS)
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TALIS 2018 verilerinde de goriildiigii iizere,
Tiirkiye okul yoneticilerinin miifredat ve
O0gretim i¢in en az vakit ayirdig: tilkelerden
biridir. Ulkeler arasinda goriilen basarili
ozellik

sistemlerinin sik sik degismemesidir. Ayrica

orneklerde 6ne ¢ikan  ortak
bu tilkelerin diger bir ortak ozelligi egitimde
ogrenme farkliliklar1 ve agikliklarinin yiiksek
olmamasidir. Bunedenle Tiirkiye gibi egitimde
kalite ve basarisin1 yiikseltmesi gereken bir
iilkede okul yoneticilerinin egitim ve 6gretim
icin daha az wvakit ayirmalari sorunlu bir

durumdur.

Bu sorunu ¢ézmek icin diinyayr okumak

Elinizdeki okul
belirleme nasildir,
okul
gibi

onemlidir. caligmada

yOneticisi sistemleri

Tirkiye’'de yoneticileri nasil

belirlenmistir sorular incelenmistir.
Okul yonetimi ile ilgili yapilan ¢aligsmalarda
liderlik, midiirliik,

gibi kavramlar 6nemli bir yer edinmekte ve

idarecilik, yoneticilik

caligmalar okul yoneticisinin bu kavramlardan
hangisini temsil ettigi veya etmesi gerektigine
Bu
calisma, tartismay1 okul yoneticisinin hangi
ifade

“6grenme” meselesini egitim yaklasimimizin

dair tartigmalara odaklanmaktadir.

kavramla edileceginden  cikartip
odagina alarak 6grenme merkezli egitim
sisteminde okul yoneticilii modeline dair
sistem Onerilerini kapsamaktadir. Bu anlamda
caligma, yoneticilik sisteminin yani sira
ogrenme merkezli yoneticilik modelini ele
almasi ile diger caligmalardan ayrigmakta
ve Ozgilinlesmektedir. Arastirma dahilinde

Tiirkiye kapsaminda degerlendirilen okul

yoneticisi se¢imi konusu, tiim diinyanin
iizerinde durdugu bir meseledir. Kusaklarin
degistigi,  sosyoekonomik  degisimlerin
yasandig1, teknolojinin ¢ok hizli gelistigi ve
salgin hastaliklarin artmaya basladigi bir
diinyada egitim sisteminin bu degisimlere
ayak uydurmaya c¢alismasi ve eski usul
tarzlarinin  giincellenmesi talebi
Bu

iilkelerin odaklarina aldiklar1 “okul yonetimi

yonetim

oldukca olagandir. sebeple, biitiin

ve yoneticisi nasil olmalr” sorusu, Tirkiye
baglaminda da tartisilirken belirli modellerin

glindeme getirilmesi gerekmektedir.

Arastirmanin odaklandig1 “6grenme merkezli
model” ise oOzellikle Covid-19 salginindan

sonra biitiin diinyada gittik¢e yiikselen ve bir

Ogrenme Merkezlilik
Her cocugun yasina ve gelisimine
uygun azami Ogrenme seviyesine
ulagmasi i¢in O6grenme siireglerinin ve
ciktilarinin merkeze alindigi 6grenme
yaklagimma verilen isimdir. Ogrenme
merkezli yaklasimda ama¢ Ogrenme
stireglerinin dogru yontemlerle, araclarla
ve etkinliklerle yoOnetilebilmesi ve
¢iktilardan hareketle siirecin kendini
yeniden gelistirilebilmesidir. Ogrenme
merkezli yaklagimda siireclerin
gelistirilebilmesi ve verimli ¢iktilarin
alinabilmesi icin okullarda izleme ve
geri bildirim kiiltliriiniin etkin sekilde

yasatilmasi kosulu vardir.

egitim  krizi  haline gelen “6grenme

yoksunlugu" sorununa ¢oziim sunan bir

sistemi kapsar.

Calismanin temel amaci, yalnizca okul

yonetimi  sistemindeki aksakliklar1 ifade



etmenin 6tesinde bu aksakliklara ve bosluklara
yonelik somut ¢ozlim Onerileri sunmaktir. Bu
amag kapsaminda nitel bir arastirma yapilmais,
egitim alaninda farkli deneyimlere sahip
egitimcilerle goriismeler gerceklestirilmis,
analizler yapilmis ve Oneriler sunulmustur.
Katilimcilarla  derinlemesine  goriismeler
yapmak, kisilerin tecriibelerini daha ayrintili
bir sekilde
daha kapsamli ele alinmasini saglamistir.
bir sekilde

“yontem” bagliginda aciklanmastir.

sunmus ve arastirmanin da

Calismanin  yontemi detayh

okul

tasarlarken

Bu c¢alisma, yOneticisi  belirleme

sistemi “Ogrenme” kavramini

merkezine alarak Ogrenme yoksunlugu
sorununun temeline inmeye ve etkili okul
yonetim sistemi lizerinden bu soruna ¢6ziim
iiretmeye calismaktadir. Ulusal ve uluslararasi
arastirmalarda, okul yoneticilerinin 6grenme
konusunda dogrudan veya dolayli olarak
onemli bir konumlarimin oldugu ortaya
Bu okul

belirlemenin incelenmesini zorunlu kilmistir.

konulmustur. olgu yoneticisi
Okul yoneticisinin egitim sistemindeki her
degiskene ulagma ve etki edebilme kabiliyeti;
Ogretmen ve 6Zrenciyi motive etme, il ve ilce
yonetimiyle iletisime gegebilme giicli 6grenme
noktasindaki rollerini aciklar niteliktedir.
Bu sebeple bir okul yoneticisi belirleme
sistemi gelistirilmesi ve okul yonetim sistemi
iyl

miimkiin kilarak egitim

olusturulmasi, yoneticilerin  sisteme

dahil

ciktilarinda olumlu degisimin Oniinii acacak

olmasini

ve uzun vadede 6grenme yoksunlugu, okul

basarilarindaki esitsizlik ve bolgesel farklar
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gibi sorunlara ¢ozlim getirecektir.

Kapsam1 anlatilan bu ¢alisma Diinyada Okul
Yoneticisi Belirleme Sistemleri, Tiirkiye’'de
Okul Yoneticisi Belirleme Arayislari, Saha
Arastirmast ve Bulgular ve Sonug ve Oneriler
baslikli

Calismanin konu, amag, problem, ydntem

4 ana bolimden olusmaktadir.

kisimlarinin anlatildigi birinci boliimden sonra
ikinci boliimde (Diinyada Okul Yoneticisi
okul
seciminin ve okul yoOnetim sistemlerinin
farkli tlkelerdeki
Inceleme dahilinde olan iilkeler Singapur,
Cin (Sangay), ABD
(Kaliforniya), Finlandiya, Birlesik Krallik,

Almanya, Hollanda ve Avustralya olarak

Belirleme  Sistemleri) yOneticisi

stiregleri  incelenmistir.

Malezya, Japonya,

belirlenmigtir. Mudirlige hazirlik siirecleri,

miidiirlerin  se¢cim  siirecleri, hizmet igi
egitimler, yoneticilerden beklenen 6zellikler ve
denetim siirecleri konu edinilmistir. Boylece
calismanin basinda belirtilen okul yoneticisi
secim siireclerinin biitiin diinyada tartigilan
bir mesele oldugu kapsamli bir sekilde
aktarilmistir. Bu stireclerin farkli iilkelerde
nasil ilerledigini incelemek Tiirkiye’deki okul
yoneticisi se¢im siirecleri ile kiyaslama yapma

noktasinda yarar saglamistir.

Calismanin {igiincli boliimiinde (Tiirkiye’de
Okul Yoneticisi Belirleme Arayislary) ise
Tirkiye’deki siireclerin yillar iginde gegirdigi
degisim ele alinmis ve bu baglamda yasal
diizenlemeler incelenmistir. Yonetici se¢imi ve
gorevlendirme stireclerindeki stirekli degisim,
okul yoneticisi se¢imi ve atanmasiyla ilgili

Tirkiye’nin de arayis icinde oldugunu ve bu



alanda karsilasilan sorunlara ¢6ziim tiretilecek
bir sistemin kurulamadigin1 gdstermistir.
Calismanin ~ dordiincii  bolimii  (Saha
Aragtirmast ve Bulgular), sahadan edinilen
bilgilerin analiz edilmesiyle ulasilan bulgular1
incelemektedir. Bu boliimde, katilimcilarin
profilleri incelenmis, en ¢ok iizerinde durulan
konular tema haline getirilmis ve bulgular
sunulmustur. Calismanin son bolimii olan
besinci boliimiinde (Sonu¢ ve Oneriler) ise
ogrenme merkezli okul yonetimi modelinde
okul yoOneticisi se¢im sistemi, hizmet Oncesi
ve hizmet i¢i egitimi ile hizmet sonrasi
mesleki  dlizenlemelerin  nasil  olmasi
gerektigine yonelik oneriler sunulmustur. Bu
Oneriler mesleki diizenleme, hizmet Oncesi
egitim, se¢im siireci, hizmet i¢i ve hizmet
sonras1 siiregleri ayr1 sekilde ele alarak
okul yonetimindeki herhangi bir katmani
digerinden ayirmadan ancak her katmanin
kendi i¢inde asamali olarak degerlendirilmesi
gerektigini  gOstermistir.  Sisteme iliskin
oneriler, okul yoneticisi se¢iminin pratik ve
uygulama yonli géz Onilinde bulundurularak
genel gecer ifadelerden uzak, acik, net ve

somut sekillerde sunulmustur.
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Arastirmanin temel problemi, Tiirkiye’de okul
yoneticisi belirlemede arayisin siirekli devam
etmesi, istikrarli bir sistem olusturulamamasi
ve okul yoneticiliginin mesleki yapisinin
belirsizligidir.  Arastirma bu  problem
etrafinda, “Egitimde 6grenme merkezli okul
yoneticisi sistemi nasil olmalidir?” sorusuna
odaklanmigtir. Bdylece yonetici se¢iminin
zaman igerisinde ugradigi degisimler ve bu
secim slireclerinin egitimciler ve kurumlar
izerindeki  etkileri  konu  kapsaminda
degerlendirilmistir. Konu ile ilgili Tiirkiye’den
ve diinyadan alan yazini taramasi yapilmis,
yasal diizenlemeler incelenmis ve tiim bunlar
deneyimli egitimcilerle yapilan derinlemesine
goriismeler 1ile iligkilendirilmistir. Resmi
belgeler, sinavlar ve mevzuatlar analitik
bir yaklasimla incelenmis; Asya, Avrupa,
Amerika ve Avustralya’dan secilen orneklerle
beraber degerlendirilerek okul yoOneticisi
seciminde her bir uygulamanin olumlu ve
olumsuz taraflar1 anlasilmaya calisilmistir.
Aragtirmada kullanilan veri toplama araclari,
alan uzmanlarina ve deneyimli egitim
yoneticilerine  sunularak uzman goriisi
alinmistir.  Veri toplama araclarinin pilot
calismast Agustos 2023 doneminde iki okul
miidiirii ve bir 6gretmenle gerceklestirilmistir.
Arastirmada  konuya  ¢6ziim  odakh
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yaklagilmasi, ¢oOziim {iretme siireclerinin
tanimlanmasi, goriigmelerin gergeklestirilmesi
ve dokiiman analizi yapilmasi gibi yontemler,
var olan durumu betimlemenin Otesinde bir
yaklasim sunmustur. Deneyimli egitimcilerle
yapilan goriismeler, ¢evrimici ve yliz ylize
gergeklestirilmigtir.  Arastirma kapsaminda
belirlenen caligma grubu, amagli 6rneklem
tekniklerinden yararlanilarak olusturulmustur.
Aragtirmada  veriler  Eylil-Ekim 2023
tarihlerinde  toplanmistir.  Yalnizca  bir
katilimcisorulara yazili olarak cevap vermistir.
Yapilan goriismelerde, derinlemesine miilakat
yontemleri kullanilmistir. Boylece konuya
iligkin daha detayli bir analiz sunulmus ve
kisilerin konuyla ilgili fikirleri derinlemesine
incelenebilmistir. Veriler igerik analizi ile
¢Oziimlenmistir. Gorilismelerden elde edilen
verilere yonelik yapilan kodlamalar ile belli
temalar olusturulmus ve en ¢ok 6ne ¢ikan
temalar belirlenmistir.

Calisma grubundaki katilimeilar belirlenirken,
deneyim siireleri veya branglar1  gibi
degiskenler degil, gérev yaptiklar1 okullarda
bir doniisiim gerceklestiren iyi 6rnekler esas
alinmustir. Bu tercih, gorev siirecinde doniisiim
gerceklestirebilen ve akademik basari, sportif
ve sosyokiiltiirel etkinlikler, proje destekleri
ve okulun fiziksel sartlarinin iyilestirilmesi
gibi alanlarda okullarinin gelisimini 6nceleyen

Sekil 2. Aragtirma siireci ve yontemi

3. Goriisme yapilacak kisilerin belirlenmesi

1. Alan yazini taramasi

ve miilakat formlarinin hazirlanmasi

5. Saglama galistayi

Gorusme yapilan okul yoneticilerinin
tamami okullarinda dontsim
gergeklestirmis olanlardan segilmistir.
Ayrica 6gretmenler ve politika yapicilarla
da gorusme gerceklestirilmistir.

Arastirma desenini
olusturmak ve metodolojiyi
olusturmaigin alan yazini
dikkatle incelenmistir.

Dlnya 6rneklerinin ve gorisme
bulgularinin yer aldigi rapor, 6zel ve
kamu okullarindan yoneticilerle ve

politika yapicilarla degerlendirilmistir.

2. Ulke uygulamalarinin ve
mevzuratlarinin incelenmesi

Dilinyada basaril Glke drnekleri
incelenmis ve yonetici segim ile
yetistirme politikalar
degerlendirilmistir.

4. Derinlemesine goriismeler

Okul ydneticisi, 6gretmen ve politika
yapicilardan olusan ve mesleki
deneyimleri ortalama 19-20 yil olan
20 kisi ile bire bir derinlemesine
gorismeler yapilmistir.

Alan yazini, derinlenmesine

olusturulmustur.

6. Sonug raporunun yayimlanmasi

gorusmeler ve saglama galistayindan
alinan geri bildirimlerle sonug raporu

13



OGRENME MERKEZLI OKUL YONETICILIGI

yonetici profillerini ortaya ¢ikarmak ve bu
profilleri analiz ederek okul midiirligi icin
uygun olabilecek karakteri ortaya koymak
acisindan  6nem  tasimaktadir.  Ayrica
katilimcilarin tamaminin en az 10 y1l tecriibeli
olmasina 6zen gosterilmistir. Katilimcilarin
farkli profillerde se¢ilmesi, farkli demografik
ozelliklerde olmalari, arastirma konusunun
daha kapsamli ve cok yonlii ele alinmasini
saglamistir. Arastirmanin caligma grubunu
deneyimli miidiirler ve Ogretmenlerden
olusan 20 katilimec1 olusturmaktadir. Bu
grup olusturulurken amaca uygun Kkisilerin
secilmesine dikkat edilmis, konu kapsaminda
etkili oneri ve model sunabilecek kisilerle
goriisiilmiistiir. Ayrica uzman arastirmaci,
biirokrat ve akademisyenlerin goriiglerinden
de faydalanilmistir.

Calisma grubundaki katilimcilarin  gergek
isimleri kisisel verilerin korunmasi amactyla
gizli tutulmus, kodlama ile verilmistir. Bu
kodlama yapilirken gorevleri dikkate alinmis;
ogretmenler Ogretmen 1, okul yoneticileri Okul
Yoneticisi 1, sube miidiirleri Sube Miidiirii
1, miifettisler Miifettis 1, sendika temsilcileri
Sendika Yoneticisi 1 seklinde kodlanmustir.
Ilgili gdrevdeki katilimer sayist birden fazla
ise Okul Yoneticisi 2, Okul Yoneticisi 3
seklinde numaralandirma yapilmistir. Bu
numaralandirmada goriismecilerin tecriibe,
kidem ve benzeri nitelikleri gozetilmeksizin
yalnizca goriisme notlarindaki siralama
takip edilmistir.  Arastirmanin gegerligi ve
giivenirligi, secilen dokiimanlarin ve goriisme
sorularinin arastirma sorular1 ve amaglariyla
dogrudan iligkilendirilmesiyle saglanmistir.
Dokiiman analizinde, incelenen metinlerin
kapsaminin ve baglaminin, arastirmanin
konusu ve amaglarina uygunlugu 0&zenle
degerlendirilmistir. ~ Yar1  yapilandirilmis
goriismelerde ise, katilimcilarin deneyimlerini
ve goriislerini derinlemesine anlamak icin
acik uclu sorular kullanilmistir. Bu sorular,
aragtirmanin kapsami igerisinde kalmakla
birlikte, katilimcilarin kendi bakis agilarini

serbestgce ifade etmelerine olanak tanimistir.
Verilerin analizinde igerik analizi yontemi
tercth edilerek, elde edilen bulgularin
sistematik ve tekrarlanabilir bir sekilde
incelenmesi saglanmistir.
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Tablo 1. Arastirma kapsaminda goriigme gerceklestirilen katilimcilar

Katimcilar Cinsiyet Deneyim Siresi
OJretmen 1 Kadin OJretmen 10 vl YUksek Lisans
OJretmen 2 Kadin Ogretmen 30yl Lisans
Okul Yoneticisi 1 Erkek Muduar 23 yil Doktora
Okul Yoneticisi 2 Erkek Muduar 17 yil Lisans
Okul Yoneticisi 3 Erkek Muduar 15yl Lisans
Okul Yoneticisi 4 Erkek Muduar 21yl YUksek Lisans
Okul Yoneticisi 5 Erkek Muduar 10 yil Lisans
Okul Yoneticisi 6 Erkek Mudar 25 yil Lisans
Okul Yoneticisi 7 Erkek Muaduar 26 yil Lisans
Okul Yoneticisi 8 Kadin Muaduar 17 yil YUksek Lisans
Okul Yoneticisi 9 Erkek Muduar Qi Doktora
Okul Yoneticisi 10 Erkek Mudar 23 yil Lisans
Emekli MUfettis 1 Erkek Emekli/MUfettis 32 yil Lisans
Sube Muduru 1 Erkek Sube Muduru 17 yil Lisans
Bakanlhk Yetkilisi 1 Erkek Bakanlik Yetkilisi 34 yil YUksek Lisans
Akademisyen 1 Kadin Akademisyen 7 yil Doktora
Sendikaci 1 Erkek Sendika Yoneticisi 13yl YUksek Lisans
Toplam Deneyim Sdresinin Ortalamasi: 19-20 Yil
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@8 3. DUNYADA OKUL
YONETICiSI BELIRLEME
SISTEMLERI

Gliglii bir egitim sistemi sik degisen degil
degisimlere uyum saglayabilendir. Diinyada

yasanan sosyoekonomik degisimlere,
teknolojik gelismelere, dogal veya beseri
sebeplere dayanan niifus degisimlerine

bagli olarak egitimin bu degisimlere ayak
uydurabilmesi 6nemlidir. Bu sebeple {ilkeler
miifredatlarim1 ve  egitim  yOntemlerini
donemin sartlarma gore sekillendirmeye
calismakta ve buna bagli olarak Ogretmen
ve okul yoneticisi se¢iminde, egitiminde
ve denetiminde de arayis igine girmekte
ve degisimler yapmaktadirlar. 1980’lerden
itibaren okul yoneticilerinin liderlik roliiniin
tartisilmaya baslamasi okul yoneticisi se¢imi
konusuna ilginin giderek yiikselmesine
sebep olmustur. Okul yoneticisinin dgrenci
basarisinda dogrudan veya dolayli olarak
etkisi oldugu son kirk yilda yapilan
calismalarda ortaya koyulmustur (Mulford,
Silins&Leithwood, 2004; Day&Leithwood,
2007). Yonetimin Ogrenciler hakkindaki
onyargilari, verimli okul iklimi olusturmalari
ve Ogretmenler ile olan iligkilerinin 6grenci
basarisina olumlu veya olumsuz etkileri farkl
arastirmalarda gosterilmistir (Mills vd., 2011).
Egitim diinyasinda okul yoneticisi se¢imine
ilginin artmasinin bir diger sebebi ise 1980°li
yillarda ogrenmede biiylik yoksunluklar
oldugunun anlasilmasidir (Palmer, 2018).
Okul yoneticisinin  6grenme  {izerindeki
etkilerinin alan yazinda kendine yer bulmasi
ve Oneminin anlagilmasi iizerine diinyada
okullarda daha verimli 6grenme ortamlarinin
olusturulabilmesi i¢in okul yoneticisi egitimi
ve se¢imi lizerine yeni sistemler olusturma
cabasi igine girilmistir. Ulkelerin egitim
politikalari, 06grenci, 0Ogretmen ve okul
sayilar1 birbirinden farkli olsa bile okul
yoneticilerinin yalnizca biirokratik islerle
ilgilenen bir idareci degil, aslen 6gretim ile
ilgili siireclere ve ciktilara da odaklanan,
projeler iireten, okul i¢in hedefler koyan ve
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bu hedeflerin gerceklesmesi icin sorumluluk
alan lider-yOnetici olmasi1 gerektigi ortak
kabul goérmiistiir. Diinyadan farkli tilkelerin
okul yoneticisi se¢imi, egitimi ve istihdam
stireglerinin incelenmesi, hem okul yoneticisi
belirleme siirecinin dinamikliginin hem de
Tiirkiye’'nin okul yonetimi alaninda diinyada
nerede durdugunun anlasilmasi agisindan
yararli olacaktir.

Diinyadan  okul yOnetimi  sistemlerini
incelemek i¢cin Asya, Avrupa, Avustralya ve
Amerika’dan 6rnekler se¢ilmis ve bu 6rnekler
secilirken egitim siireglerinde 6nemli degisim
yapan yerler olmalar1 dikkate alinmigtir. Bu
baglamda Singapur, Malezya, Cin (Sangay)',
Japonya, Almanya, Birlesik  Krallik,
Finlandiya, ABD (Kaliforniya)?, Avustralyave
Hollanda’nin okul yoneticisi se¢im ve istihdam
stiregleri ele alinmistir. Bu lilkelerin tamami
donem donem egitim sistemlerinde arayisa
girmigler, bir kism1 uluslararas1 gostergelere
de yansiyan olumlu sonuglar alabilmislerdir.
ABD gibi bazi iilkelerde ise arayis hala devam
etmektedir. Egitim sistemlerinde degisimler
yapip olumlu sonuglar alan tlkelerin Tiirkiye
baglaminda karsilastirmali analizi Tiirkiye’de
uygulanabilecek muhtemel ¢6ziim Onerilerine
katk1 saglayacaktir.

Raporda incelenen ornekler secilirken cesitli
degiskenler g6z Onilinde bulundurulmustur.
Asyaiilkeleri agisindan bakildiginda, Singapur
ve Malezyanin egitim gostergeleri ¢ok
asag1 siralardayken yaptiklar1 diizenlemeler
sonucunda basar1 grafiklerinin bir hayli
yiikselmesi egitim yoOnetim sistemlerinin
incelenmesini degerli kilmaktadir. Japonya
ve Cin, Tirkiye gibi sosyal agidan dinamik
bir yapiya sahip olup egitim sistemlerinde
ogrencilere sinav basarilarina dayali firsatlar
sunulmakta ve Ogrencilerin egitimi sinav
sonucglarina gore sekillenmektedir. Bununla
birlikte her ii¢ iilkede de egitim alanindaki
tim faaliyetler egitim  bakanliklarinin
denetimi ve yetkisi altindadir. Ayrica Japonya
ve Cin’deki ogrencilerin de, Tiirkiye gibi
gerek bir ise atanmak ve gerekse okullara

'Sangay eyaletinin egitim yoneticisi belirleme sistemi incelenmistir. Raporun ilerleyen kisimlarinda dogrudan Sangay olarak

bahsedilecektir.

ZKaliforniya eyaletinin egitim yoneticisi belirleme sistemi incelenmistir. Raporun ilerleyen kisimlarinda dogrudan Kaliforniya

olarak bahsedilecektir.
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yerlesebilmek icin uzun yillardir rekabetei
ulusal sinavlara girmek durumunda olmalari
bu iki lkenin egitim yOnetimlerinin
degerlendirilmesinde Oonemli bulgular
saglayabilir. Avrupa iilkelerinin zaman zaman
degisiklik gosterse bile egitim ¢iktilarinda
belli bir standardi yakalamis olmalar1 6rnek
olarak incelemeye degerdir. 1980’lerde iyi
sayllmayacak bir egitim sisteminden g¢esitli
diizenlemelerle 2000’li yillarda uluslararasi
gostergelerde  ilk  siralara  yiikselmesi
Finlandiya’y1 egitim arastirmalarinin odagi
haline getirmistir. Avrupa iilkelerindeki
okul yonetimi sistemlerinde secim, sertifika,
sinav, hizmet oncesi ve i¢i egitim siirecleri
birbiriyle benzerlik gostermektedir. Bu
sebeple Finlandiya’nin miidiirlerin yetkisinin
daha kisith oldugu Almanya ile, daha fazla
olan Birlesik Krallik ayr1 ayr1 ele alinacaktir.
Avustralya’nin liderlik konusunu giindemine
almasi1 ve buna yonelik egitimler diizenlemesi,
caligmanin T{izerinde durdugu liderlik ve
yoneticilik tartismalarina da katki saglamistir.
Benzer olarak ABD’deki verimli okul
yonetimi ve yonetici sistemi arayisi diinyadaki
diger ornekler ile karsilastirmali bir perspektif
sunmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

3.1. Singapur

Singapur, iyi gelismis ve tutarli bir egitim
sistemi i¢cinde giiclii, is birlik¢i okul liderleri
yetistirmistir. Gegtigimiz kirk yil boyunca
Singapur, egitim sistemini diinyanin en
yiiksek performansa sahip sistemlerinden
birine doniistiirmiistiir ve PISA ve TIMSS
gibi  uluslararast uygulamalarda biiyiik
basart saglamistir. Bu basartyl, egitim
sisteminin  farkli boliimlerini aralarinda
koordineli ¢alisacak sekilde tasarlayarak
gerceklestirmistir. Singapur’un egitim
alanindaki bu basarisi, miidiirlerin nasil
belirlendigi, egitildigi ve desteklendigi
incelendiginde acikga ortaya ¢ikmaktadir.
Okul sistemi, yaklasik 34.000 Ogretmen,
1.000 miidiir yardimcist ve 400 miidiirle 366

okulda yarim milyondan fazla Ogrenciye
egitim vermektedir (Goh&Gopinathan, 2008).

Miidiir se¢imi i¢in, Singapur’da aday
yoneticiler, iicretsiz bir sekilde tamamen
devlet tarafindan finanse edilen iki egitim
programma katilmaktadir. ilk program,
kendi brans, kademe veya ziimre baskani
olan 6gretmen liderlerine yonelik 17 haftalik
tam zamanli bir Yonetim ve Liderlik
Calismalarr’dir (Management and Leadership
in  School Programme). Bu program,
katilimcilarin  liderlik ve giiglii  ekipler
olusturma becerilerini ve ayrica operasyonel
ve yOnetim kapasitelerini giliglendirmektedir.
Katilimcilar ayrica farkli sistemleri anlamak
icin Asya-Pasifik lilkelerine bir haftalik bir
calisma ziyaretine de katilmaktadirlar. Tkinci
egitim programi ise midirliikk i¢in gelecek
vaat eden adaylar olarak belirlenen miidiir
yardimcilar1 ve Egitim Bakanli§i memurlarina
yonelik alt1 aylik, tam zamanli bir Egitimde
Liderler Programr’dir (Leaders in Education
Programme) (Hallinger, 2003). Bu egitim
katilmeilarin ~ stratejik  diistinme, yenilik
yapma, gelecege yonelik olma, degerlere
dayali olma ve karmasik ortamlarda galigma
kapasitelerini giiclendirmeyi amaglamaktadir.
Egitimde Liderler Programrnin bilesenleri
arasinda kidemli bir miidiiriin danismanligini
yapma, vaka c¢aligmalar1 yoluyla 6grenme
ve Bakanliktaki egitim uzmanlar1 ile
oturumlara katilma yer alir. Katilimcilar
ayn1 zamanda mentdr miidiirlerinin okulunda
bir Yaratict Eylem Projesi yiirlitmektedir.
Bu projede, katilimcilar okulun 10-15 yil
sonra nasil olacagin1 hayal etmekte ve
ardindan mevcut okula deger katmak icin
tasavvur ettikleri okulun bir unsurunu okula
uygulayarak uyum kapasitelerini gelistirmeye
yardimecr olmaktadir. Katilimecilar, ayrica
genis bakis acilart kazanmak icin iki
haftalik bir uluslararasi c¢alisma gezisine de
katilmaktadirlar. Bu iki egitim programi
ilk olarak 1980’lerin ortasinda uygulamaya
konulmustur ve o zamandan beri etkinliklerini



artirmak i¢in bircok kez tekrarlanmistir
(Goh&Gopinathan, 2008).

Singapur’da egitim programlarindan
en biiyiik beklenti yoneticilerin siirekli/
stirdiiriilebilir mesleki gelisimidir. Bu siirekli/
stirdiiriilebilir mesleki gelisim ile yoneticilerin
liderlik vasiflarin1  arttirmalar1  hedeflenir
(Aksoy&Karagbzoglu, 2021).Singapur’da okul
miidiirleri siirekli gelisimlerinin bir parcasi
olarak diizenli olarak degerlendirilmektedirler.
Bu degerlendirme, biitiinsel bir degerlendirme
vegelistirmearaciolanve2005yilindatamamen
uygulamaya konulan Gelismis Performans
Yonetim Sistemi (Enhanced Performance
Management  System) araciligiyla yillik
olarak gerceklesmektedir. Gergeklestirilmesi
ise 3 asamadan olusmaktadir: Performans
planlama, performans koglugu, performans.
Planlama asamasinda okul yoneticileri okul
ve kendileri icin hedeflerini, egitimlerini
ve gelisim planlarini  belirlemek {izere
amirleriyle (genellikle kiime yoneticileriyle)
birlikte c¢alismaktadirlar. Kogluk asamasi
ise kiime yoneticilerinin kendi kiimelerinde
10-14 okul yoneticisine faydali rehberlik ve
destek saglamastyla gerceklestirilmektedir.
Y1l sonunda okul yoneticileri, sonuglarini
ve degerlendirmelerini  tartismak icin
kiime sefleriyle bir araya gelmektedirler.

Degerlendirmeler; okul yoneticisinin
0z degerlendirmesi, kiime miifettiginin
degerlendirmesi ve  kiime  miifettigini

denetleyen miidiir yardimcisinin  girdileri
ile gergeklestirilmektedir. Bu siire¢, okul
yoneticisinin siirekli gelisimini desteklemek,
hem performans primi hem de maddi destek
vermek, terfi siirecini bilgilendirmek ve okul
ile daha biiyiik sistemin hedefleri arasinda
uyum saglamak dahil olmak iizere bir¢ok
amaca hizmet etmektedir.

Singapur’da okul yoneticileri, gelisimlerini
devam ettirmek ve daha verimli olabilmek
icin diizenli egitimler almaktadirlar. Kogluk
ve mentorlik egitimdeki temel gelisim
siirecinin merkezinde yer almaktadir. Bu
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stratejiler ayni zamanda egitim sistemi
genelinde bilgi, tecriibe ve uzmanlig1 aktaran
uygulama topluluklar1 olusturmak i¢in de
kullanilmaktadir. Her yoneticinin bir kogu
ve mentorii bulunmaktadir. Okul yoneticileri,
daha az uzmanliga sahip olan veya mesleginin
ilk yillarinda olan meslektaslarinin koglar1 ve
mentoriidiir. Kidemli yoneticiler, yeni ve zor
durumdaki yoneticilere akil hocalig1 yapmakta
ve Bakanliktaki kidemli uzmanlar ise kiime
amiri olmay1 arzulayan okul yoneticilerine
akil hocaligi yapmaktadir (Hammond vd.,
tarihsiz).

Egitim Bakanligi yasam boyu o&grenmeyi
ve siirekli gelismeyi tesvik etmek icin okul
yoneticilerine  licretsiz mesleki  gelisim
egitimlerine katilma hakki tanimistir. Buna
konferanslar, ¢aligtaylar ve seminerlerin yani
sira farkli egitim reformlarini ve yeniliklerini
incelemek icin ek uluslararasi ¢aligma firsatlari
da dahildir. Okul yoneticileri ayrica Ulusal
Egitim Enstitiisii araciligiyla kariyer gelisim
hedeflerine uygun kurs ve program tekliflerini
de secebilirler. Bdylece okul yoneticileri,
stirekli doniisiim gegiren bir egitim sistemine
hem ogrendiklerini uygulayabilecek hem de
uyum saglayabilecek sekilde egitilmektedir.
Okul yoneticileri ayrica rutin  olarak
Bakanlikta egitim uzmanlar ile ¢alisip daha
sonra okullara donmekte, boylece daha biiytik
sistem ve ulusal hedefler hakkinda daha derin
bir anlay1s kazanmaktadir.

Singapur’da okul yoneticiligi kariyerinde kat
edilmesi gereken baziagamalar bulunmaktadir.
Bu nedenle bir okul ydneticisinin kiime
sefligine terfi i¢in degerlendirilmeden Once
en iist diizey miidiir derecesine birden c¢ok
kez terfi ettirilmesi gerekmektedir. Terfi;
yoneticinin mevcut tahmini potansiyeline,
yillik performansina, bilgi ve deneyimine,
diirtistliigiine ve karakterine, daha yiiksek
diizeyde performans goOstermeye hazir
olmasina, amirler ve meslektaslarindan
gelen tavsiyelere, panel goriismelerine ve
sistemin istthdam ihtiyaglarina bagli olarak
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gelismektedir. Ayrica, yoneticiler her 5-7 yilda
stratejik olarak yeni okullara atanmaktadir. Bu
da daha az deneyimli miidiirlere ¢esitli okul
baglamlarinda 6grenme firsatlar1 ve uzman

midiirlere ise oOzellikle diisiik performans
gosteren okullarda bilgi ve becerilerini

paylasma firsati vermektedir (Hammond,
tarihsiz).

3.2. Malezya

Malezya’da okul yoneticilerinin politika ve
hedeflerin uygulayicisi olmalar1  yonetici
ve liderlik rolleri ile agiklanabilmektedir.
Okul liderlerinin yedi ozelligi tiizerinde
durulmaktadir: 1) Okul liderleri 6grenimi
dolayli yoldan etkiler. 2) Liderler rehber
kisilerdir. 3) Liderler kendi okullarinin
uygunluguna gore uygulamalarda bulunur.
4) Liderler personellerin motivasyonlarina
dogrudan katkida bulunur. 5) Egitimin
tyilestirilmesine dolayli katkilar1 bulunur. 6)
Okul liderligi genis bir alana yayildiginda
ogrenciler tizerindeki etki de artar. 7)

Koordineli liderlik sistemi daha etkili
goriilmektedir, kisisel oOzelliklerin liderlik
iizerinde etkisi vardir (Adams, 2023:208).

Malezya’da yiiksek performans gdsteren
okul liderlerinin ¢esitli liderlik stillerini
kullandiklar1 ifade edilmektedir. idari liderlik
ve Ogrenme merkezli liderlik modelleri bu
anlamda 6ne ¢ikmaktadir. idari liderligin okul
yonetiminde, 6grenme merkezli liderlik ise
o0grenim boyutundaki rolleri kapsamaktadir.
Ogrenme merkezli liderlik modelinin hem
diisiik hem de yiiksek performansli okullarda
ogrencilerin basar1 diizeylerini olumlu sekilde
degistirdigi sonucuna ulasilmaktadir (Adams,
Mooi&Muniandy, 2020). Okul performansi ve
liderlik modeli arasinda dogrudan bir iligki
oldugu goriilmektedir. Malezya’da miidiirlerin
basar1 diizeylerinin 6l¢iildiigii liderlik modeli,
ogrenme merkezli liderlik becerileri ile
Olctilmektedir. Liderlik iglevlerinin; orgiitsel
yonetim ve liderlik, miifredat yonetimi,
miifredat dis1 yonetim, 6grenci igleri yonetimi,

Sekil 3. Malezya okul yéneticisi yetkinlik kriterleri®

BURO YONETIMI

MUFREDAT
YONETIMI

MUDREDAT DISI
YONETIM

MALI YONETIM

DIS ILISKILER

MALEZYA

LIDERLIK
ISLEVi

ORGUTSEL YONETIM
VE LiDERLIK

OGRENCI ISLERI
YONETIMI

INSAN KAYNAKLARI

CEVRE VE FiZIKSEL
TESIS YONETIMI

*Not: Bu sekil Ashley Yoon Mooi Ng’nin “School Leadership Preparation in Malaysia: Aims, Content and Impact”
adli makalesine dayanilarak raporun yazarlar tarafindan olusturulmustur.



mali yonetim, biiro yonetimi, ¢evre ve fiziksel
tesis yonetimi, insan kaynaklari, dis iligskiler
yonetimini kapsadigi goriilmektedir (Yoon-
Mooi Ng, 2016).

Malezya’da  okul  liderleri  “yetkinlik
bazli se¢im sistemi” kriterleri iizerinden
secilmektedir. Yonetici adaylarindan okul
yoneticisinin yetkinliklerini gosteren “Ulusal
Mesleki Yeterlilik Belgesi” istenmektedir.
Malezya Egitim Plan1 (Malaysia Education
Blueprint-MEB), 2013  yilinda  Egitim
Bakanlig1 tarafindan baslatilmistir. Bu egitim
plani, 2013’ten 2025’ kadar 12 yila yayilmasi
amaglanan egitim sisteminde biiyiik bir reform
olarak degerlendirilmektedir. 2009 ve 2015
PISA ve OECD gibi 6grenci performansina
iliskin  uluslararas1  sinavlarda {ilkenin
siralamasinin diisiik olmasi endigseye sebep
olmustur. Bu endise yiiksek performansli okul
yoneticilerinin hazirlanmasi ve gelistirilmesi
ihtiyacini da beraberinde getirmistir.

Ideal bir okul ydneticisinin yoneticilige degil,
ogrenme merkezli liderlige odaklanmasi
gerektigini vurgulayan  Malezya Egitim
Bakanligi su tedbirlere Oncelik vermistir
(Yoon-Mooi Ng, 2017):

1. Okul yoneticisi adaylari
kriterlerinin iyilestirilmesi

2. Egitim liderleri icin Ulusal Mesleki
Yeterliligin (National ~ Professional
Qualification for Educational Leaders)
zorunlu hale getirilmesi

icin  se¢im

3. Tim yeni okul yoneticilerinin gegmek
zorunda oldugu ardisitk planlamanin
tyilestirilmesi

4. Hazirlik ve siirekli iyilestirme

Malezya Egitim Bakanligi, iilkedeki okul
yoneticilerinin %55’inin herhangi bir hazirlik
veya goreve baglama egitimi almadigini tespit
ettikten sonra, bu eksikligi gidermek ve tiim
hizmetlerin saglanmasi amaciyla Ulusal
Mesleki Yeterlilik’i zorunlu hale getirmistir.
Malezya’da  gelecekte  okul  yoneticisi
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olmak isteyen Ogretmenler bu siirecten
gecmek durumundadir. Ingiltere’deki Okul
Yoneticiligi i¢in Ulusal Mesleki Yeterlilik
Programi (National Professional Qualification
for Headship) gercevesini temel alan bu
programa gore, miidiirler zamana dayali
terfi yoluyla secilmektedir. Okul yoneticisi
gorevine baslamak i¢in konu paneli baskanligi,
boliim baskanligi, kidemli asistanlik, 6grenci
isler1 kidemli asistanlig1 ve akademik kidemli
asistan gibi belirli tecriibeleri edinmek
gerekmektedir. Ulusal Mesleki Yeterlilik
Programr’nin okul liderlerini hazirlamada
onemli sonuglar sundugu bilinmektedir.
Bu konuda nitelik ve becerilerin gelistigi
ve Malezya Egitim Plant i¢in 2013-2025
hedeflerinin  karsilandig1i  goriilmektedir
(Adams, Mooi&Muniandy, 2020).

Ulusal Mesleki Yeterlilik ile 10 yildan
fazla Ogretmenlik yapan ve orta veya {ist
diizey yonetim/liderlik ekibinde yer alarak
deneyim sahibi olan ogretmenler, yillik
degerlendirmede  %80’den  fazla  puan
almak durumundadirlar. Yeterli puani alan
okul yoneticisi adaylarinin basvurularinin
miidiir, bolge ve bolge yonetimi tarafindan
onaylanmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.
Bagvurusu kabul edilen adaylarin bes aylik ve
tic asamadan olusan Ulusal Mesleki Yeterlilik
programini tamamlamas: beklenmektedir.
Bu siiregte adaylar bulunduklar1 okullarda 14
hafta e-0grenme programina katilmaktadir.
Sonrasinda ise bagka bir okulda iki hafta ve
kendiokullarindadorthaftasiirenbirkiyaslama
programina dahil olmaktadir. Adaylarin
sinavlara katilip o6devleri tamamlamalari
gerekli goriilmektedir.  Bununla birlikte
liderlik ve yoOnetim, miifredat ve ortak
miifredat ydnetimi, finans ve ofis yonetiminden
olusan ii¢ bilesenden herhangi birine dayali
portfdy hazirlamalar1 gerekmektedir. Bu
asamada okul yoOneticisi adaymin gorev
yaptig1 okulun yoneticisi mentorliik gorevini
istlenmektedir. Program sonunda hazirlanan
portfoyler Bakanliga bagl egitim uzmanlari

23



24

| SGGRENME MERKEZLI OKUL YONETiCiLiG1

tarafindan degerlendirilmektedir ve adayin
yoneticilige ehil olup olmadigina karar
verilmektedir. Malezya Egitim Plani, her
okulda ytiiksek performansh okul liderlerinin
olmasin1 saglamay1 amaclamaktadir. Ulusal
Mesleki Yeterlilik’in liderlik rollerine yonelik
nitelik ve becerilerin gelistirdigine yonelik
bulgulara ulasilmaktadir. Ayrica Malezya
Egitim Plan1 2013-2015 arasindaki hedefleri
de karsilamakta ve egitim sisteminin hizli ve
sirdiirtilebilir doniisiimiinii  kapsamaktadir
(Adams vd., 2020).

3.3. Cin (Sangay)

Son 15 yil igerisinde egitim sisteminde
onemli degisiklikler gerceklestiren Sangay,
PISA degerlendirmesine ilk kez 2009 yilinda
katilmasina ragmen matematik ve fen alaninda
en yliksek basar1 gosteren Ogrenci sayisi en
fazla olan tlkedir (PISA, 2010). Bu basariya
katki saglayan pek cok etken s6z konusu
olmakla birlikte, Sangay’in egitimcilere
verdigi onem PISA’daki basarisinin en
biiyiik faktorii olarak kabul edilmektedir.
Dolayistyla egitimci yetistirme ve destekleme
temelli mesleki gelisim programlar ile dikkat
ceken Sangay’in okul yoneticiligi alaninda
uyguladig1 yontemler bu calisma i¢cin 6nem
arz etmektedir. Sangay’da okul yoneticisi
secimlerinde Onemli olan Kkriterlerden biri
ogretmenlik tecriibesidir. Terfi sisteminin
onemsendigi yoneticilik se¢iminde, genellikle
10 yildan fazla 6gretim tecriibesi olmasi
beklenmektedir. Okul yoneticisi olarak segilen
kisilerin 6nemli bir kismi ders vermeye de
devam etmektedir. Profesyonel bir meslek
olarak tanimlanmast uygun goriilen okul
yoneticiligii¢in terfi, tazminat, derecelendirme
gibi siliregler de yiiriirlige girmektedir.
Sangay, giiclii bir 6grenme Kkiiltiiriine 6nem
vermekte ve meslek ici egitimlerle de bunu
gostermektedir. Ayrica Egitim Komisyonunun
her y1l okul yoneticilerini dahil ettigi aragtirma
egitim programi, egitilmek {lizere olan “model
yoneticiler” segmektedir. Segilen 100 yonetici,
meslektaslarina rehberlik yapmalar1 {izerine

gorevlendirilmektedirler.

Su anda Sangay’da okul yoneticisi hazirlamak
icin kurulmug dort ulusal egitim kurumu,
otuz bir eyalet egitim kurumu, iki yiizi
askin belediye egitim kurumu ve iki bini
askin egitim kurumu bulunmaktadir. Ulusal
egitim kurumlarinin en yaygin 6rnegi olarak
Egitim Bakanlig1 tarafindan belirlenen
program goze ¢carpmaktadir. 1999°’dan itibaren
Egitim Bakanlig1 ilk ve ortadgretimde gorev
yapacak yoneticiler icin 06zel iki merkez
olusturmustur. Bu merkezlerden ilki ortaokul
yoneticileri i¢in, digeri ise ilkokul yoneticileri
icin Pekin Universitesinde kurulmustur.
Sangay’daki okul yoneticilerine yonelik egitim
programlarinin egitmenleri genellikle igletme,
egitim ve psikoloji alanindaki {iniversite
hocalaridir. Okul yoneticisi adaylarina yonelik
ii¢ temel egitim program1 bulunmaktadir:

1. Yeni yoneticilere yonelik yeterlilik egitimi
(en az 300 saat): Bu egitim ile yoneticilik
alaninda temel bilgi ve becerilerin
gelistirilmesi hedeflenmektedir ve
egitim sonrasinda sinava giren midirler
gecerlerse mesleki sertifika almaktadir.

2. Halihazirda sertifika sahibi olan yoneticiler
icin sahip olduklar1 bilgi ve becerilerin
gelistirilmesi hedeflenir (bes yil i¢inde en
az 240 saat).

3. Secilen yoneticilere yonelik ileri egitim
semineri: Bu egitim programini belirli
bir siirede bitirme zorunlulugu yoktur,
fakat miidiirlerin bir ay boyunca bir
okulda staj yapmalar1 gerekmektedir. Bu
stire zarfinda okul ile alakali sorunlara
¢oziim Onerileri getirmekte, konferanslara
katilmakta ve okul biinyesinde idarecilerin
yapmak zorunda olduklar1 ziyaretleri
gerceklestirmektedirler.

Universitelerde okul y®oneticilerine verilen
egitim 1i¢ ana bilesenden olugmaktadir.
Ilk bilesende, egitim felsefesi gibi alanlari
kapsayan alisilagelmis iiniversite konulari,
yOnetim, bilgisayar ve bilgi teknolojisi gibi



teoriye yonelik derslere yer verilmektedir.
Ikinci bilesen ise biraz daha uygulama
odaklidir. Teori egitimini tamamlayan adaylar

Sangay’daki okullara veya yurtdisindaki
okullara  ziyaretler  gergeklestirmektedir.
Buradaki amac adaylarin okulda

verilen teorik egitimi pratige ne derece
dokebileceklerini tespit etmektir. Bununla
birlikte miidiir adaylarina asagidaki konular1
temel alan bes haftalik bir seminer programi
uygulanmaktadir:

*  Yoneticiler ve Ogretmenler arasindaki
iletisimin 6nemi

« Kaliteli egitim ve 6gretmenlerin kalitesi

* Yoneticinin etkisinin nasil artirilacagi

* Miifredat ve miifredat reformu

*  Yonetimde yenilik

*  Okul gelisim planlamasi

* Motivasyon

» 21. ylizyilda basarili miidiirlik

+ Liderlik psikolojisi

* Sanat egitimi

Okul yoneticisi belirleme sisteminde zayif
olarak degerlendirilen yapilara bir takim
elestiriler yoneltilmektedir. ~ Mevcut alan
yazin, ozellikle Sangay’daki miidiir egitiminde
pratik uygulanabilirlik  eksikliginin altini
cizmektedir. Egitim programlarinin
cogunun fazla teorik ve spesifik pratik
rehberlikten yoksun oldugunun belirtildigi
bazi c¢aligmalarda, Egitim Bakanliginin
uyguladigi egitim de olmak iizere pek cok
egitim programinin okul gercekleri ve okul
baglamiyla yeterince baglantili olmadig1 iddia
edilmektedir (Walker&Haijyan Qian, 2015).

Sangay’daki okul liderlerinin gercek liderlik
uygulamalarindan kopuk olduklarina
dikkat ¢eken calismalar, miidiirlerin mevcut
yonetimden dolayi sert politikalarin sardigi bir
hiyerarsiyi kabul etmek zorunda olduklarini
kaydetmektedir (Wu Yan&Ehrich, 2016).
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3.4. Japonya

Japonya’da okul yoneticiligi icin gereken
vasiflarinbelirlenmesi, okullideriyetistirilmesi
ve liderlik yeteneklerinin gelistirilmesi ile
ilgili sorumluluk vilayetlere ve vilayetlerde
kurulan Egitim Kurullarina aittir. Ayrica
Bakanlikla ortak bir sekilde Ulusal Ogretmen
Gelisim Merkezi (National Institute for
School Teachers and Staff Development) iilke
capinda miidiir adaylar1 i¢in mesleki egitim
programlar1 diizenlemektedir. Bu programlar
egitim kurullar1 tarafindan aday gosterilen
secilmis miidiirlere uygulanmaktadir.
Programi tamamlayan katilimcilardan kendi
bolgelerinde okul yonetim becerilerinde lider
gorevi istlenmeleri beklenmektedir (NCEE,
2023).

Her bir vilayette farklilik gostermekle
beraber, okul yoneticisi olmak i¢in yas
sinir1 bulunmakta ve 6gretmen veya midiir
yardimcist olarak calismis olmak tecriibesi
aranmaktadir. Buna ek olarak miilakat, gecmis
donemde yaptig1 projelere ait bir portfolyo
veya bir yazili metin, vilayetlerin biiyiik bir
cogunlugunda miidiir se¢cim asamasinda
degerlendirme unsurlarindandir. Vilayetlerde
olusturulan egitim kurullarinin belirledigi
sinav  komitelerinde c¢ogunlukla yalnizca
hiikiimet yetkilileri bulunurken, zaman zaman
vilayetlerin kararina gore komitelere egitim
kurullarindan uzmanlar, okul yoneticileri
ve Ozel sirketlerin genel midiirleri de
katilabilmektedir (Yokota, 2021).

Daha ¢ok kidem tecriibesine dayanan bu
sisteme, 2000 yilinda yapilan bir degisiklikle
ogretmenlik tecriibesi olmayan egitim sektorii
disindaki  insanlarin  da  basvurmasinin
oni agilmistir. Japon Egitim Bakanligi bu
degisikligi yaparken okulun ve toplumun
ihtiyaglarin1  farkli acilardan gorebilecek,
degerlendirebilecek ve ¢ozliim {iretebilecek
insanlarin  okul yoOnetimine katilmalarini
tesvik etmeyi amaglamistir. Vilayetlerdeki
Egitim Kurullar1 ise egitim kurumlari
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disindan gelen okul yoneticilerinden yeni bir
okul perspektifi ile yonetimsel organizasyon
beklentisii¢indedir. Gelgelelim, bolge kurullari
egitim kurumlar1 disindan gelenlerin okul ve
egitim aktivitelerini anlamakta zorlandigin
raporlarinda belirtmektedir (Yokota, 2021).

Bakanlik bir yas simir1  koymamasina
ragmen vilayetlerin yarisindan fazlast okul
yoneticiligine basvuru i¢in 45 yas siniri
getirmis ve sozlesmelerini ii¢ ila bes yil
arasinda degisen siireler ile sinirlamstir.
Bakanlik tarafindan goreve yeni baslayan
veya halihazirda meslekte olan yoneticilerin
mesleki gelisimine dair bir diizenleme yoktur.
Yalnizca Ulusal Ogretmen ve Personel Gelisim
Enstitiisii y1lda 160 okul yoneticisine bir hafta
egitim saglamaktadir. Bu egitim programi
okul yoneticisi, yardimecilart ve orta kademe
ogretmenlere uygulanacak sekilde seviyelere
gore tasarlanmistir (Yamamoto vd., 2016). Bu
egitim kapsaminda okul vizyonu, miifredat
yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve okula
uyum seminerleri verilmektedir. Enstitii ayrica
iki y1llik bir egitim programi saglamaktadir.
Bu programda, yoneticiler dahil olmak {izere
gelecek vadeden 120 egitimciye, okul strateji
plant hazirlanmast ve okul yOnetiminde
cikan sorunlarin analiz edilmesi egitimi
verilmektedir. Japonya’da yaklasik kirk bin
okulun oldugu hesaba katilirsa bu egitimlerin
etki oraninin bir hayli dar oldugu sdylenebilir
(Yokota, 2021).

Japonya’da 1980’lerden itibaren
sosyoekonomik degisimlerin etkisiyle
egitim  sisteminde de  degisikliklere

gidilmeye baslanmistir. Bu degisimler daha
ademimerkeziyet¢i bir okul yonetimi anlayisi
getirmis, dolayisiyla beklenti artarak okul
yoneticilerinin iletisim kabiliyeti, vizyonerlik
ve okul calisanlarina rehberlik etme gibi
yeteneklere sahip olmasi  beklenmistir.
(Yamamoto vd., 2016). Yonetici 6zerkliginde
ise kisisel ve idari isler ulusal ve bolgesel
egitim kanunlariyla diizenlenmektedir. Okul
finansmani1 ise her bir vilayetin kendi yasal

diizenlemesine bagli oldugu i¢in c¢ok daha
yereldir. Kanuna gore yonetici kendi okulunda
bir 6gretmenin tayini veya kalmasiyla ilgili
ilce midiirligiine yazi gonderir, ancak tayinler
ile ilgili atamalarda yetki il yonetimindedir.
Cogunlukla yoneticilerin talep ettigi atamalar
yetkililer tarafindan yapilmaktadir. Okul
personelinin is seyahati, fazla mesai ve okul
binasinin disaridan etkinlikler i¢in kullanimi
gibi yasal olarak egitim kurullarina ait olan
baz1 gorevler yoneticilere devredilmistir.
Yoneticilerin 6gretmen istihdaminda belirli
bir 6zerkligi vardir. Okul kendi egitim vizyonu
ve ihtiyacini yayinlar. Kendini bu vizyona ve
ihtiyaca uygun goren 6gretmen adaylar1 okul
yoneticisi ve yerel idare tarafindan miilakata
alinir. Se¢cme ve atamada son karar kurullarin
olsa da bu uygulama yoneticilere bir serbestlik
alani tanir (Yokota, 2021).

Diger pek cok tlke gibi Japonya’da da her
bir yonetici adayinin potansiyelini anlamak
icin tek agamal1 bir se¢im sisteminin yeterli
olmadig1 anlasilmistir ve okul yonetim sistemi
icin profesyonel standart arayis1 artmaktadir.

3.5. ABD (Kaliforniya)

Amerika Birlesik  Devletleri’nin  niifus
acisindan en biiyiik eyaletlerinden biri olan
Kaliforniya, yiiksek 0Ogrenci niifusu ve
okul sayis1 acisindan Tiirkiye ile benzerlik
gostermektedir. Cok sayida farkli dil, din
ve kiiltiirden insana ev sahipligi yaptig1 i¢in
ogrenci niifusunda hizla artan bir c¢esitlilige
sahiptirr. Bu nedenle Kaliforniya egitim
sisteminde uygulanan programlarin ve
yonetici belirleme sistemlerinin incelenmesi,
son yillarda 6grenci demografik yapisinda
hizl1 bir degisim gosteren Tiirkiye i¢in 6rnek
teskil edebileceginden faydali goriilmektedir.

Kaliforniya’da okul yoneticisi olmak ig¢in
Ogretmen Yetkilendirme Komisyonu
(Commission on Teacher Credentialing)
tarafindan  verilen akreditasyon/yeterlilik
belgesine sahip olunmast gerekmektedir.
Istenen biitiin sartlar saglandig: takdirde



yeterlilik belgesinin alinmasi i¢in iki asamali
sistem uygulanmaktadir. Yeterlilik belgesi ilk
asamada bes yil gecerli kabul edilmektedir.
Bes yilin sonunda yeterlilik icin biitiin
gereklilikler saglanmis ise belge kisiye kalict
olarak verilmektedir. Yonetim Hizmetleri
Yetkilendirmesi anaokulu dahil olmak iizere
12. sinif ve altindaki okullar ile beraber temel
olarak yetigkinler i¢in diizenlenen siniflarda
asagidaki hizmetleri saglama yetkisi verir:

+ Egitim programlar1 gelistirme, koordine
etme ve degerlendirme.

* Sertifikali ve smiflandirilmis personeli
degerlendirme.

+  Ogrencidisiplinini saglama (cezalandirma,
uzaklastirma ve okuldan atma dahil).

» Sertifikali ve smiflandirilmis (kadrolu)
okul personelinin disiplinini saglama
(cezalandirma, kovma ve eski gorevine
yeniden atama dahil).

« Kadrolu okul
rehberlik etme.

personelini  denetleme/

* Okul, ilge ve il diizeyinde mali hizmetleri
yonetme.

» Sertifikali ve siniflandirilmis personeli ise
alma ve atama.

* Bunlarla simirli kalmamakla beraber
miifredat dist aktiviteler, kiitiiphane,
teknoloji destegi, saglik gibi ogrenci
destek hizmetleri gelistirme, koordine
etme ve denetleme.

Yine ayni seviyedeki okullarda asagidaki
hizmetlerin saglanmasi i¢in kisilerin kesinlikle
Yonetim Hizmetleri Yetkilendirmesi’ne sahip
olmas1 gerekmektedir:

* Okul seviyesinde egitimin kalitesini ve
verimliligini degerlendirme.

» Kampiis idarecisi disinda okul seviyesinde
sertifikali personeli degerlendirme.

* Okul seviyesinde sertifikali personele ve
ogrenciye disiplin hizmeti saglama.

enstitt @
sosyal @

Yeterlilik belgesi alabilmek i¢in 6ncelikle idari
hizmetler yeterliligi almak gerekmektedir.
Bu belgeyi alabilmek i¢in de lisans mezunu
olmanin yami sira Kaliforniya’da bir egitim
kurumunda en az bes yil ve tam zamanlh
Ogretmen, Ogrenci hizmetleri  ¢alisani,
kiitiiphaneci, hemsire, konusma-dil patolojisi
uzmant ya da klinik-rehabilitasyon uzmani
olarak calismis olmak ve bu c¢alisma
stirecinin yetkililer tarafindan belgelenmis
olmas1 gerekmektedir. Adayin bu alanlara
ait akredite olmus bir iiniversiteden diploma
veya sertifika saglamasi zorunludur. Buna ek
olarak tiniversite diizeyinde okuma, yazma
ve matematik dersleri almig olup bunlar1 en
az B ile gegmek sart1 da aranmaktadir. Bu 6n
kosullar1 saglayanlar yonetimce onaylanmig
idari hizmetler programini bitirmeli ya
da Kalifornia Baslangic Diizeyi Idari
Yeterlilik Sinavi'n1 (California Preliminary
Administrative  Credential ~ Examination)
gecmelidirler.  Sertifika  programlarinda
10 yil gegerli bu smavdan yeterli puani
alanlar sertifika i¢in dogrudan komisyona
bagvurabilmektedir. Adaylar bes yil tam
zamanlt yoneticilik goérevi yaptiktan sonra
ikinci kademe yeterlilik almak i¢in basvuru
yapmaya hak kazanmaktadir. Adaylar yeterli
kosullar1 saglamasina ragmen bir yonetici
pozisyonunda istihdam edilmemiglerse on
kosul niteligindeki yetkilendirmenin tiim
gereksinimlerini tamamladigini dogrulayan
ve sahibine yonetici olarak ig arama yetkisi
veren uygunluk sertifikasi almak i¢in bagvuru
yapabilirler.

Birincil yo6netim hizmetleri yeterliliginin
gecerlilik siiresi, 6n kosul yeterliliklerinin
stiresinin dolmasiyla beraber bitmektedir.
Bes yillik siirenin sonunda yeterlilik sahibi,
kalict  yeterlilik  kosullarin1  saglamak
zorundadir. Adaylar, program gerekliliklerini
tamamlamak i¢cin 1 yil ek siire talebinde
bulunabilmektedir. Idareci adayinin kalict
yeterlilik sertifikasi alabilmek i¢cin bu asamada
birincil yeterliligin gecerli oldugunu kesinlikle
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kanitlamas1 gerekmektedir. Ayrica, adayin
bu yeterlilik sertifikasiyla Kaliforniya’da
devlet, 6zel veya dengi bir okulda en az 2
yil tam zamanli idari pozisyonda calismis
olmas1 gerekmektedir. Son olarak ise aday,
idari hizmetler oryantasyon programina en
gec 1 yil igerisinde bagvurmalidir. Programin
tamamlanmasinin ardindan program
sponsorlarindan kalic1 yeterlilik sertifikasi
icin bir referans alinmalidir. Bu kosullar
tamamlandiktan sonra alinan kalic1 yeterlilik
sertifikas1 5 yili gecemez. Sertifika bu siire
sonunda online olarak yenilenebilmektedir
(California Education Code 44270.5, 2023).

3.6. Finlandiya

Gectigimiz otuz yil boyunca Finlandiya’da
egitim sistemi bir hayli degismistir. Bu
degisimlerle  beraber okul yoneticileri
merkezden gelen emirleri uygulayip okuldaki
gelismeleri rapor eden “bas Ogretmen”
olmaktan c¢ikip egitim vermenin G&tesinde
kapsayici hizmet merkezleri olan 6zerk
yapilarin genel miidiirii haline gelmislerdir.
Devlet ulusal hedefleri ¢izmekte, konulara
gore zaman dagilimini yapmakta ve konularin
ana basliklarin1 belirlemektedir. Bu merkezi
planlamaya bagl kalarak yerelde miifredatlar
ve yillik planlar belirlenmektedir. Denetleme
ise okullar1 bir siralamaya sokmak yerine
egitim  hizmetlerini  gelistirebilecekleri
bir motivasyon ve destek uygulamasina
donistiiriilmiistiir (Risku&Pulkkinen, 2016).

Finlandiya’da egitim biiyiik 6l¢iide belediyeler
tarafindan saglanmaktadir ve okul yoneticileri
de cogunlukla belediyelere bagli okullarda
calismaktadirlar. Egitim organizasyonundan

sorumlu  olan  belediyelerde  okullarla
ilgili birimler olmasina ragmen personel
sayist oldukca azdir. Dolayisiyla okul

yoneticilerinin bu birimlerden ¢ok da destek
aldig1 sOylenemez. Yoneticilerin cinsiyet
dagilimi neredeyse esittir. Yas dagilimlarina
bakildiginda da yaridan fazlasinin 50 yasin
iizerinde ve ¢cok azinin 30 yasin altinda oldugu
goriilmektedir. Yasalar, okul yoneticilerinin

gorev alanlarin1 agikga belirtmemektedir.
Yoneticinin  yalnizca okulun isleyisinden
sorumlu oldugu belirtilmektedir. Yasa, bu
isleyisten egitim saglayiciy1 sorumlu tuttugu
icin midiiriin de sorumlulugu devlete karsi
degil egitim saglayiciya karsidir. Egitim
hizmeti ¢ogunlukla belediyeler tarafindan
saglandig1 i¢in okul yoneticisi belediyeye
kars1 sorumludur ve gorevlerinin detaylar1 da
belediye tarafindan belirlenmektedir.

Yonetici olarak atanmak icin yiiksek lisans
derecesi, ilgili egitim alaninda Ggretme
yeterliligi, mesleki tecriibe ve egitim idaresi
alanindan en az 15 kredilik Finlandiya Ulusal
Egitim Kurulu tarafindan onaylanmis bir
sertifika veya egitim liderligi alaninda en
az 25 kredilik bir {niversite programinin
tamamlanmasi beklenmektedir. Bu
programlarin  Egitim Kurulu tarafindan
onaylanmas1 gerekmektedir. Program igerigi
kamu hukuku ve idaresi alaninin belediyeler,
egitim, personel ve finans kisimlar1 olabilir.
Is tecriibesi ile ilgili bir kriter bulunmamakla
beraber genel bir kural olarak yonetsel bir

tecrilbe sahibi olmalar1 beklenmektedir.
Okul yoneticileri genellikle daha tecriibeli
Ogretmenler arasindan secilmektedir.

Universitelerin  egitim liderligi programi
okul miidiirliigii i¢in yeterli bir egitim olarak
degerlendirilirken Egitim Idaresi Sertifikasi
yeterli goriilmemektedir. Yoneticilerin hizmet
ici egitimi de siirdiiriilebilir profesyonel
gelisim i¢in yeterli kabul edilmemektedir
(Lahtero vd., 2019).

Yoneticilerin secilmesinde belediye
bilinyesindeki okul kurulu sorumludur. Pek
cok belediye agik cagri yaparak adaylarin
basvurusunu toplar, ancak ¢ok azi yoneticiler
icin sistematik egitime ve kariyer planlamasina

sahiptir.  Profesyonel Liderlik Programi
egitim  saglayicilar1  tarafindan  yerelde
yoneticilere saglanan programlardan bir

tanesidir. Bir kismi1 devlet tarafindan finanse
edilen bu program maliyeti diisiik oldugu
icin belediyeler tarafindan tercih edilebilir.



Program iki kisimdan olusur. Se¢im siirecinde
adaylarin resmi nitelikleri, egitimleri, liderlik
becerileri, tecriibeleri ve karakterlerine
odaklanilmaktadir. Is tanimmm detaylari
okulun yapisina, biiylikliigliine ve profiline
gore degisiklik gostermektedir. Finlandiyali
okul miidiirleri vakitlerinin %70’ini planlama
ve evrak imzalama gibi idare islerine
harcarken %30’unu liderlige ayirmaktadir.
Okul yoneticisi olarak atanan kisinin belirli bir
donem kisitlamasi yoktur, emekli olana kadar
idareci olarak caligsabilir (Risku&Pulkkinen,
2016).

3.7. Birlesik Kralhk

Birlesik Krallik’ta “sistem liderligi” kavrami
on plana c¢ikmaktadir. Tanimi muglak
olmakla beraber, kavram, kendi kendini
gelistiren okul liderligindeki bir sistemde
birbirlerine yardimci olan kuruluslar ve
okul liderlerinin buradaki rolleri igin
kullanilmaktadir. Buna gore, sistem liderleri
kendi okullarinin disinda farkli okullarin da
gelisimini destekleyen bir vizyona sahiptir
(Gibson vd., 2023). Diger bir ifade ile sistem
liderliginin 6nemli bir o6zelligi okullarin
birbirleriyle olan iliskileri ve destekleridir.
Liderligin ~ profesyonel = tanimlamalarina
onem verilmekle birlikte liderlik tiirlerine
gore belirlenen yeterlilik dilizeyleri de
mevcuttur. Bunlar; Orta Diizey Liderler i¢in
Mesleki Yeterlilik (National Professional
Qualification for Middle Leadership), Kidemli
Liderler i¢in Ulusal Mesleki Yeterlilik
(National Professional Qualification in Senior
Leadership) ve Yonetici Liderlik icin Ulusal
Mesleki Yeterlilik  (National Professional
Qualification for Executive Leadership)
seklinde liderlik hazirlama ve gelistirme
politikalar1 ~ ifade  edilmektedir. = Okul
yOneticisi olmak isteyen 6gretmenler Ulusal
Mesleki Nitelikler programindaki egitimlere
katilirlar. Bu program ile 6gretmenlere okul
yonetimiyle ilgili uygulamali ve mesleki bir
egitimin verilmesi hedeflenmektedir. Kimi
ilkelerde okul miidiirii atamalar1 dogrudan
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bakanliklar veya yerel yonetimler tarafindan
gergeklestirilse de Birlesik Krallik’ta bu siireg
cok daha 6zerk ilerlemektedir (NCSL, 2012).

Okul yoneticilerinin ige alinma ve secilme

siregleri  yoneticiler, oOgretmenler, veli
temsilcileri,  Ogrenci  temsilcileri  ve
yerel  yoOnetim  temsilcileri  tarafindan

gerceklestirilmektedir. Biitiin okullarin bir
yonetim kurulu bulunmaktadir. Okul yoneticisi
adaylarindan yiiksek lisans veya doktora
derecesi almis olmalar1 beklenmektedir.
Belirli bir siire belirtmemekle birlikte
adaylardan Ogretmenlik deneyimine sahip
olmalar1 beklenmektedir. Sinav ile secilen
yoneticilerin sinavlar1 devlet tarafindan yazili
olarak gerceklestirilmektedir. Bu simnav ile
adaylarin hangi alanlarda egitime ihtiyag
duyduklar1 belirlenir ve buna yonelik egitime
katilmalar1 saglanir. Sinavi gegen adaylara
okul yoneticiligi sertifikasi verilir. Bu belge
ile okul yoneticisi adaylar1 ulusal basinda
okul yonetim kurullar1 tarafindan ilan
edilen kadrolara bagvuru yapabilir. Ayrica
yurlitme tarafindan secilen {i¢ yOneticinin
adaylarla goriisme yaptiklar1  bir panel
diizenlenir. Bu panele katilan kisi sayist kimi
zaman yirmiyi bulsa da karar hiikiimetin
yetkilendirdigi yoneticilerdedir (Miller, 2015).
Bu goriigmeler sonucunda bir kisi onay icin
iist yonetime iletilir. Gorligmeyi yapan kurul
yonetime neden o kisiyi sectigini agiklamakla
yukiimlidiir (NCSL, 2012). Diizenli bir
sekilde yapilandirilmis olmamakla beraber
valiler ilk defa yonetici olarak atanan kisinin
intibakindan sorumludur. Sinav komitesi
bagkaninin yeni okul yoneticisinin bdlgenin
sivil toplum kuruluslarina, ileri gelenlerine,
diger paydaslara ve okul c¢alisanlarina
tanitmasi beklenmektedir.

Goreve baglayan okul yoneticisine iki
yil icinde hizmet i¢i egitim kapsaminda
kurslar, danismanlik egitimleri ve akademik
programlar i¢in 6denekler saglanmaktadir. Bu
programlar Ogretmen Egitim Birligi (Teacher
Training Association) veya Ogretmen Gelisim
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Birligi (Teacher Development Association)
gibi egitim organizasyonlar1 tarafindan
diizenlenmektedir. ~ Sinavda basarili olan
adaylara yonelik egitim programlar1 giincel
konular1 kapsamaktadir. Adaylar; kaliteli
egitim, daha ytliksek standartlar gibi yonetim
bilgi ve becerileri, ¢evreyle ig birligi, insan
kaynaklar1 yonetimi, verimli okul, okul
finansmani, liderlik, karar verme, iletisim,
okul vizyonu ve misyon, stratejik hedefler gibi
alanlarda egitim almalarinin yanisira, aldiklar
egitim sonrasinda bir uygulama programina
girmektedir. Bu egitim programi; deneyimli
bir yoneticinin godzetimi, beyin firtinasi
oturumu, okul gelistirme projelerine dahil
olma gibi farkli icerikler barindirmaktadir.
Okul yoneticisi adaylarina yonelik bu
programlar ¢esitli paydaslarin (egitimciler,
akademisyenler, deneyimli okul yoneticileri,
miifettigler ve farkli alanlardaki yoneticiler)
katilimi ile gerceklesmektedir (NCSL, 2012;
Thody, vd. 2007).

Okul yoneticiliginde mesleki yeterlilik
ile ilgili yedi onemli kriter belirlenmigtir:
I) Yonetim ve organizasyon, 2) gelecegi
sekillendirme, 3) toplumu giiclendirme, 4)
egitim-0gretime liderlik etme, 5) kendini
gelistirme, 6) grupla calisma, 7) hesap
verebilirlik. Okul yoneticisi, kendi belirledigi
performans kriterlerine gore Ogretmenlerin
performans degerlendirmesinden sorumludur.
Ayni sekilde okul yoneticisine yonelik de yerel
yoneticilerin dahil oldugu bir performans
degerlendirmesi  denetimi  gergeklestirilir
(Ayhan, 2023). Bu baglamda okullarin ve
okul yoneticilerinin denetimi Birlesik Krallik
hiikiimeti tarafindan degil dogrudan Kral’a
bagli olan Office for Standarts in Education
(Ofsted) tarafindan yiiriitiilmektedir.

3.8. Almanya

Almanya’da okul yoneticisi se¢im siiregleri
Birlesik Krallik  1ile benzerlikler
gostermektedir. Ise  alinma  siiregleri;
yoneticiler, 6gretmenler, veli temsilcileri,

O0grenci temsilcileri ve yerel yonetim
temsilcilerinden olusan kurumlar tarafindan
yonetilmektedir. Yiksek lisans veya doktora
derecesi ve yazili simav, okul ydOneticisi
olmak i¢in  gereklidir.  Degerlendirme
sonucunda basarili olan adaylar yoneticilik
sertifikas1 almak i¢in uygulamaya yonelik bir
egitimden ge¢mektedirler. Yonetici olmak
icin sertifika gerekli goriilmektedir. Sertifika
alma siireci federal eyalete bagli olarak
degismekte, fakat beklenen bazi ortak ve
genel gereksinimler bulunmaktadir. Egitim,
profesyonel deneyim ve ek sertifikalar biitiin
eyaletlerde ortak olan gereksinimlerdendir.
Almanya’da yonetici arayisindaki okullar
kendi inisiyatifierini kullanarak ihtiyag¢larina
gore ilana ¢ikmaktadir. Okul yoneticiligi
icin agik kadrolarin agiklanmasindan sonra

adaylar sinav sonucglar1 ve diplomalari
ile bagvurularimi yapar ve paydaslarin
olusturdugu okul konseyleri tarafindan
degerlendirilirler. Almanya’da hizmet igi

egitim programlar1 eyaletler ve kurumlar
tarafindan gerceklestirilmektedir. Sinavlar
disinda okul yoneticisi olabilmek i¢in en az
5 yillik 6gretmenlik deneyimi zorunludur.
Bununla birlikte Almanya’da adaylarin
yonetici olarak atanacaklar1 okulda 6gretmen
olmalar1 ve belirli bir kidem sahibi olmalar1
yoniinde genel bir egilim de bulunmaktadir
(Akbaslh vd., 2017).

Almanya’daegitim vekiiltiirkonularieyaletlere
aittir ve farkli 6zelliklere sahip 16 okul sistemi
bulunmaktadir. Eyaletlerin ortak noktasi,
yonetimlerinin geleneksel biirokratik yapiya
sahip olmalaridir. Bu biirokratik yapi, okul
liderlerinin yetkilerini sinirlandiran bir yapi
olusturmaktadir. Hem personel yonetiminde
hem de mali kaynaklarin yonetilmesinde sinirli
kontrol bulunmaktadir. Okul yoneticilerinin
egitmen ozelliklerinin bulunmasinin
yaninda insan kaynaklari yonetiminden de
sorumlu olduklar1 goriilmektedir. Almanya
baglaminda da doniisiimcii ve Ogrenme
merkezli liderlik kavramlari 6n plana



ctkmaktadir. Ogrenme merkezli liderligin
mesleki gelisimi  1yilestirdigine  yonelik
bulgular da bulunmaktadir. Miidiir olarak
atanmak i¢in temelde sunulan sart 6gretmenlik
deneyimidir. Miidiirlerin hem sorumlu hem
de etkili konumda olduklar1 goriilmektedir.
Almanya’daki okul liderlerinin egitim ve
rehberlik alanlarindaki faaliyetlere agirlik
verdikleri  goriilmektedir. Bu  durumun
ogretmenlik deneyimi ve devam eden egitimci
rolii ile iligkisi bulunmaktadir.

Almanya’da iyi bir yOneticinin sahip olmasi
gereken Ozellikler arasinda, etkili iletisim,
liderlik, organizasyon becerileri, problem
¢ozme kabiliyetleri, empati, sefkat ve esneklik
one ¢cikmaktadir. Bagarili bir okul yoneticisinin
egitim alanindaki kariyer gelisimi Onem
tagimaktadir. Burada egitimci rollerinin 6nemi
one cikmaktadir. Ogretmenlik lisansinin
ve Ogretmenlik deneyiminin gerekliligine
tekrar deginilebilir. Egitim nitelikleri ve
ogretmenlik deneyimi kazanildiktan sonra
miidiir yardimcist gibi rollerde mesleki
deneyim kazanmak gerekmektedir. Okul
yOneticisi olabilmek i¢in asamali bir sistemin
varligindan ve terfi sisteminden bahsetmek
miimkiindiir. Almanya’da yonetici olmak
isteyenlere egitim ve c¢iraklik firsatlari
sunulmaktadir. Burada egitim yOnetimi i¢in
pratik deneyimler ve teorik bilgi bir arada
sunulmaktadir. Yonetici olduktan sonraki
sire¢ icinde devam eden mesleki gelisim
yenilikleri takip edebilme acisindan Snemli
goriilmiigtiir. Okul yoneticilerine bilgi ve
becerilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar sunan
atolye caligsmalari, konferanslar, ¢evrimigi
kurslar ve profesyonel organizasyonlar gibi
se¢enekler mevcuttur (Sender, 2023).

3.9. Avustralya

Avustralya’da okul yoneticileri genellikle
kariyerlerine  Ogretmen olarak baglayip
kademeli olarak bu pozisyona ulasmak
icin calismaktadir. Yonetici adaylar1 ig¢in
ilk adim, egitim alaninda lisans derecesini
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tamamlamaktir. Lisans yeterliligini
tamamladiktan sonraki adim, taninmis bir
kurulustan Ogretmenlik sertifikasi almaktir.
Bununla birlikte sertifika gereksinimleri her
eyalette farklilik gostermektedir. Ogretmenlik
yeterliligini  ve lisansin1 aldiktan sonra
Avustralya’daki okullarda 6gretmen olarak
calisan adaylarin okul yoOneticisi olmak
icin birka¢ yillik 6gretmenlik deneyimine
ihtiyaclar1 vardir.

Liderlik ve iletigsim, bir yOneticinin rolil i¢in
en Onemli iki beceriden biri oldugu igin
aday yoneticilerin {iniversite diplomasina
ek olarak egitim liderligi kurslar1 ve iletisim
atolyeleri almalar1 gerekmektedir. Adaylarin
katildiklar1 bu programlarda kiiltiirlerarasi
ogretim, okul yonetimi ve degerlendirme
egitimi, egitim finansmani, politika olusturma
ve Ogrenci danigmanligi olmak iizere bir¢cok
egitim verilmektedir. Bu egitimlere alternatif
olarak egitim yoOnetimi veya egitim liderligi
alaninda, 2 veya 3 yillik yiiksek lisans veya
doktora programlar1 da yonetici adaylarinin
katilabilecegi egitimin bir parcasidir.

Avustralya, tiim 6grencilerin yaklasik tigte
ikisine hiikiimet sistemi, kalan 6grencilerin
ylizde %20’sine Katolik Kilisesi’nin sistemi ve
diger 6grenciler i¢in birka¢ kiigiik sistemden
olusan karmasik bir okul yapisi ile hizmet
vermektedir. Su anda Avustralya’da, okul
yoneticisi olmak i¢in tiim bu okullarda istenilen
bir sertifika bulunmamaktadir. Okul yoneticisi
adaylarinin 6zellikle devlet okullarinda sahip
olduklar1dort yillik 6gretmenlik tecriibesi okul
liderligi i¢in genellikle tek resmi gerekliliktir.
Bununla birlikte Avustralya’da her sistemin
okul yoneticilerinin atanmasina iligkin kendi
gereksinimleri vardir ve yonetici adaylari
acik bir pozisyona bagvurmak istediklerinde,
basvurduklar1 kuruma bagli olarak ek sartlar1
yerine getirmeleri beklenebilir (Oz Studies,
2023).

Pek ¢ok kurum okul tiiriine ve biiyiikliigiine
gore  bir tiir sertifika  programinin

31



32

OGRENME MERKEZLI OKUL YONETICILIGI

tamamlanmasin1  (6rnegin, Perth Katolik
Egitim Ofisi i¢in Din Egitimi Ogrenim Alanina
Liderlik Akreditasyonu), lisansiistii diizeyde
derslerin bitirilmesini (6rnegin, Avustralya
Lutheran Koleji'nden Liderlik Yiiksek Lisans
Sertifikas1 almak) sart kogmaktadir. Egitim
hizmetinin 6nemli bir kisminmi1 kargilayan
kiliseyebagliokullar tiim yoneticipozisyonlari
icin, basvuru sahiplerinin Katoliklige bagh
olmalarini ve ibadetlerini yerine getirmelerini,
10 yillik basarili 6gretmenlik deneyimine
ve Katolik okullarinda bes yillik din egitimi
ogretmenligi tecriibesine sahip olmalarini
istemektedir. Daha biiyiik okullar i¢in, ilgili
lisansiistii derecenin tamamlanmasi ve teoloji,
kutsal metinler ve Hristiyan egitim liderligi
alanlarindan birinde dort yil egitim almak
gibi daha kapsamli deneyim ve nitelikler
gerekebilmektedir (Gurr&Drysdale, 2015).

3.10. Hollanda

Hollanda pek cok Avrupa iilkesinde oldugu
gibi egitimin daha mikro diizeyde yerel
yonetimler tarafindan diizenlendigi bir sisteme
sahiptir. Bu nedenle okul yoneticilerini de
okul yonetim kurullar1 (school board) belirler.
Acik ilanla duyurular yapilir ve okula yapilan
basvurular  ilizerinden  degerlendirmeler
yapilarak okul yoneticileri tespit edilir.
Kiiclik ve orta diizeyde okullarin yonetiminde
tamamen Ogretmenlikten gelen kadrolar
vardir. Biiylik mevcuda ve kampiise sahip okul
yonetimlerinde oOzellikle finansal ve teknik
hususlarin yonetiminde bagka mesleklerden
gelen yoneticiler yonetime katilabilmektedir
(Taipale, 2012).

Ulkede kariyerini okul ydneticiliginde
sirdiirmek isteyenler icin oOzel sertifika
programlar1 farkli kurum ve kuruluslar
tarafindan verilebilmektedir. Programlarin
icerigi c¢ogunlukla profesyonel yoneticilige
odaklidir (Schleicher, 2012).

Hollanda’da yirmi biiyiik lisede yapilan bir
nitel arastirma, okul yoneticilerinin yoneticilik
tarzinin O6grenme merkezli ve yenilikgilige

dayal1 oldugunu gostermistir. Hulsbos vd.
tarafindan 2016’da yapilan arastirmada okul
miidiirleri is Onceliklendirmesini su sekilde
yapmuigtir:

1. Okulda gelisim ve yenilik i¢gin ¢aligmak.

2. Mesai arkadaslari ile istisare etmek ve is
birligi yapmak.

Okul 6grenme siireclerine aktif katilim.
Bagka okullar1 ziyaret etmek.

Oz degerlendirme yapmak.

Geri bildirim almak ve vermek.

Rol model ya da mentor olmak.

® NN kW

Okulun gercekei sorunlariyla ilgilenmek.
(Hulsbos vd., 2016).

Moolenar ve Sleegers (2015) tarafindan
Hollanda’da dontistiiriicti ilkokul yoneticileri
iizerine yapilan bir aragtirmada da, bu
miidiirlerin 6zellikle okul dis1 paydaslarla
iyi bir iletisimde olmasinin okulun 0z
kaynak gelistirmesinde etkili oldugu ortaya
konmustur. Bu yoneticileri yine digerlerinden
ayiran husus okul ikliminde giiglii bir geri
bildirim ve is birligi ortami olusturmalaridir
(Moolenar & Sleegers, 2015).

Hollanda ayrica okul yoneticilerinin mesleki
gelisimini de c¢ok Onemseyen iilkelerden
biridir. Bumanada okul yoneticilerinin mesleki
gelisim programlarina katilim durumunda
okul yoneticilerinin son bir yilda %99,6’s1
bir mesleki gelisim programina katildigini
belirtmistir. Bu oran OECD ortalamasinda
%91,2°dir (TALIS, 2013).

Goriildigi gibi diinyanin gesitli bolgelerinde
farkli sosyoekonomik ve kiiltiirel arka plana
sahip tilkelerin okul yoneticisi belirleme
sistemleri incelendiginde bazi ortak paydalar
ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan en Onemlisi,
ozellikle 1980’lerden baslayip giliniimiizde
iyice  belirginlesen = okul  yOneticisinin
okulunda her anlamda lider-yonetici rolii
istlenmesi gerekliligidir. Bunun en belirgin
sebebi ise Ozellikle yasadigimiz donemde
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Tablo 2. Diinyada okul yoneticisi belirleme kriterleri

Okul Yéoneticisi

Secimlerinde
Aranan Nitelikler

e e e e e

v v v v v v
e v '/ '/
portolyo v v v v Y
Sertifika v v v Y v i v v
Y I v
Yazih sinay v v v v Y
sl Degerlendieme v v v v Y
Vaksek Lisans v v v | ¥
Vénetim Tecribesi v v v
proje v v
Galisma Gezisi v v
ez of v v Y
Seminer Program: v v
staj v
Rrepn v
viderik program | W v Y
v v v v v v v
Yag s v
gittikce yiikselen O6grenme yoksunlugu saglanabilmesidir. Bunun diginda her tilkenin

problemi, okula devamda yasanan dramatik
diisiisler ve teknolojinin gelismesiyle dogru
veya yanlis bilgiye ulagimin kolaylagmis
olmasidir. Ulkeler okullar1 cazibe merkezleri
yapabilmek i¢in egitim sistemlerinde bir dizi
degisiklik ¢abasina girmislerdir. Bilhassa okul
yonetiminde ve okul yoneticisi belirlemede
bir sistem olusturabilen ilkelerin &grenme
ciktilarindaki gostergeler olumlu isaretler
vermislerdir.

Ulkelerin egitim yOnetim sistemleri fark
etmeksizin sahip olduklar1 diger ortak
ozellikler ise geri bildirim mekanizmasinin
islemesi, okul yoneticiliginin bir meslek
olarak tanimlanmas1 ve etkili mesleki egitim

kendi niifus ve kiiltiir yapisi, yonetim sekli,
sosyoekonomik durumu ve ihtiyaglarina
gore egitim ve okul yonetim sistemlerindeki
uygulamalar degisiklik  gostermekte ve
aksayanyerler i¢inarayislar devam etmektedir.
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Tiirkiye’de heniliz ayrica bir meslek olarak
tanimlanmayan  egitim  yoneticiliinin
atama ve se¢me usulleri siire¢ icerisinde
degisikliklere ugramistir. Milli Egitim
Stralarinda asil  olanin  &gretmenlik
oldugu vurgulansa da egitim yoneticiligi
diger  konulardan  bagimsiz  olarak
incelenmeye baslanmis ve yOnetici egitimi
konusu giindeme girmistir. 2010 ve 2014
yillarinda gergeklestirilen 18. ve 19.
Milli Egitim $0ra kararlarinda, egitim
yoneticilerinin niteliginin arttirilmasina,
liderlik  ozelliklerine ve Ozellikle 19.
Strada okul yoneticisi belirleme ile ilgili
adaylarin tasimasi gereken sartlar ve se¢im
usullerine detayli olarak yer verilmistir
(Stra Kararlari, 2010, 1014). Ancak
alinan bu kararlar uygulama asamasina
gecememistir.  Asagida ilgili  kisimlar
verilen yonetmeliklerden de anlasilacagi
lizere idareci se¢me ve gorevlendirme
konusu ¢6ziime kavusmamistir. 1960’lardan
itibaren egitim yoOnetiminin ayri1 bir alan
olarak tanimlanmasiyla ilgili raporlar
yazilmaya baslamig, sGralarda  giindem
konusu olmustur. 1979°da iiniversitelerde
egitim yonetimi uzmanlik programlari
agilmis, 1997°de bu boliimlerin lisans
kismi kapatilmistir (Kayike¢i, 2001). Bu
tarihten itibaren okul ydneticilerinin
gorevlendirilmeden  onceki  egitimleri,
degerlendirme asamalar1 ve hizmet igi
egitimleri gibi konularda yonetmelikler
ile diizenlemeler yapilmis, ancak bu
yonetmelikler giinlimiize gelene kadar
siklikla degismistir.

11 Ocak 2004 tarihli MEB Egitim
Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer
Degistirme Yonetmeligi’ne gore yoneticilik
gorevlerine atamalar sinav ile yapilmakta ve
ogretmenlikte en az 2 yil hizmeti bulunma
sart1 aranmaktadir, fakat daha 6nce var olan
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hizmet i¢i egitim zorunlulugu yirirliikten
kaldirilmistir. Bu Yonetmelik’e gore miidiir
yardimcilar1 sinala atanmakta, miudiir
atamalar1 ise miidiir yardimcilar1 arasindan
belli ¢aligsma siirelerine bagli olarak yonetici
degerlendirme formu degerlendirmesi ve
miilakat sonucuna gore yapilmaktaydi.
Puanlarin esit olmasi durumunda ytliksek
lisans veya doktora yapmis olmak, hizmet
ici egitim programlarina katilmis olmak
hizmet siliresi fazla olmak gibi kriterler
devreye giriyordu. Yonetmelik’te 2 Aralik
2004’te Resmi Gazete’de yayinlanan bir
diizenleme ile degisiklige gidilmis, (A) tipi
egitim kurumlarinda gorevlendirilecekler
icin lgiincii kademe yoneticiliginde en
az 2 yil, ikinci kademede en az 3 yil ve
birinci kademe yoneticiliginde en az 4 yil
yoneticilik yapmis olma karari alinmistir.
Bu  Yonetmelik 2007’de  yiriirliikten
kaldirilmaistir.

13 Nisan 2007 tarihli ilgili yonetmelikle
yoneticilerin sinavla atanmasi kaldirilmistir.
Bununyerinekamuyararivehizmet gerekleri
birlikte  degerlendirilerek  yoneticiler,
Bakanlik merkez ve tasra teskilatinda
gérev yapanlar arasindan atanmaislardir.
Ayrica daha oOnceki yonetmelikte olan
2 yil o6gretmenlik yapmis olmak sarti,

ogretmenlerin  adayliginin  kaldirilmis
olmas1 sarti ile degistirilmistir.

24 Nisan 2008 tarihinde yayimlanan
Resmi Gazete ile, ilgili yonetmelikte

cesitli degisiklikler yapilmistir. Ik olarak,
“kamu yarar1 ve gerekli hizmet birlikte
degerlendirilerek yonetici atanir” maddesi
kalkmis ve “degerlendirme formundaki
kalemlerden elde edilen puanlara gore
atama yapilir” maddesi eklenmistir. Ayni
yil icerisinde degerlendirme formundaki
puanlamalar 2 defa degistirilmistir.

13 Agustos 2009°da ayn1 konu ile
ilgili  Milli Egitim Bakanligi Egitim
Kurumlar1  Yoneticilerinin  Atama ve

Yer Degistirmelerine Iliskin Y&netmelik
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yirtrliige girmistir. Bu  Yonetmelik ile
yonetici olarak atanmak i¢in en az 3 yil
ogretmenlik yapmis olma sart1 getirilmistir.
Ayrica  smnav  yeniden  uygulamaya
konmustur. Bu tarihten 2013’¢ kadar
Yonetmelik her yil en az bir defa olmak
iizere alt1 defa degisiklige ugramistur.

2009 yonetmeligi 28 Subat 2013’teki yeni bir
yonetmelik ile yiirtirlikten kaldirilmaistir.
Bu yonetmelige gore okul miidiirligi i¢in
en az 5 yil, miidir yardimcilig1 icin ise
en az 3 yil 6gretmen kadrosunda gorev
yapmis olmak sarti getirilmistir. Bu
yonetmelikle sinav yazili ve sozlii olarak
iki asamaya ayrilmistir. Yazili sinav %350,
szl degerlendirme %30 ve yonetici
degerlendirme formu toplam puanda %20
etkili olmustur. Puan {stlinliigiine gore her
egitim kurumu icin valilige sunulmak iizere
3 aday belirlenmistir. Ancak bu yonetmelik
kisa bir siire sonra degistirilmistir. Ayn1 y1l
cikan 4 Agustos 2013 tarihli Egitim Kurumu
Yoneticileri Atama ve Yer Degistirme
Yonetmeligi ile yonetici olarak atanmak
icin Ogretmenlik hizmet siiresi 2 yila
indirilmistir. Miidiir olarak atanmak igin
ise en az 1 yil idarecilik yapmis olma sarti
aranmistir. Aynt zamanda yazilt sinavin
etkisi %50°den %70’ ¢ikarilmis, sozli
degerlendirme puani ayni kalmistir.

10 Haziran 2014 tarihinde yapilan bir
kanun degisikligi ile yeni okul yoneticisi
gorevlendirme  yonetmeligi  yiiriirliige
konmustur. Buna gore okul yoneticilerinin
gorev siiresi 4 yil ile kisitlanmistir. Gorev
siireleri sonunda yapilan degerlendirme
sonucunda 100 iizerinden 75 ve daha iistii
puan almalar1 halinde miidiirlerin gorev
siireleri uzatilmistir. Yonetmelikte yapilan
degisiklik ile yoOneticilerin atanmasinda
yazili sinav kaldirilmistir. So6zlii sinavda
70 ve iizerinde alanlar gorevlendirilmistir.
Ayrica  miidiir olarak  atanacaklarda
aranan miidiir yardimcilig1 tecriibe sarti
kaldirilmistir. Ancak 8 yil Ogretmenlik

yapmis olmak sart1 getirilmistir.

6 Ekim 2015 tarihinde yayimlanan Milli
Egitim Bakanlhigi Egitim  Kurumlari
Yoneticilerinin Gorevlendirilmelerine
Dair Yonetmelik ile okul yoneticiligine
gorevlendirilmek icin merkezi yazili sinav
sart1 getirilmistir. YoOnetmelige gore, bu
sinav Olgme, Se¢me ve Yerlestirme Merkezi
tarafindan yapilacak ve 100 iizerinden
70 ve daha {stii puan alanlar basarili
sayilacaklardir. Okul midiiri olarak
gorevlendirmelerin ise okul yoneticiligi
yapan kisiler arasindan sozlii sinav sonucuna
gore il milll egitim miidiirliniin Onerisi
ve valinin onay1 ile yapilmasina karar
verilmistir. Okul yoneticilerinin 4 yilligina
gorevlendirilmesi ve ayni kurumda 8 yildan
fazla ¢alismamasi sart kosulmustur. Midiir
yardimciliklari i¢in adaylik dahil en az 4 y1l
ogretmenlik yapmis olmak, miidiirliikk i¢in
ise miidiir basyardimcist olarak en az 2 yil
yapmis olmak sartlar1 karara baglanmistir.
Bu Yonetmelik’te 3 ay sonra bir degisiklige
gidilmis ve 2017°de ise yeni bir yonetmelik
yayimlanmaistir.

22 Nisan 2017°de yeni bir okul yoneticisi
gorevlendirme yonetmeligi yayimlanmaigtir.
Bu yoOnetmelige gore miidiir olarak
gorevlendirilmek i¢in en az 1 yil idarecilik
yapmis olmak sarti yeniden getirilmistir.
Miidiir  bagsyardimcist  ve  yardimcisi
olarak gorevlendirilmek i¢in ise en az
4 yi1l ogretmenlik yapmis olmak sarti
aranmistir. Bakanlik bu yonetmelik ile
yazili sinavi kaldirarak okul yoneticisi
gorevlendirmelerinde sadece sozlii sinav
uygulamaya karar vermistir. 2018’de bu
yonetmelik de yiiriirliikten kaldirilmastir.

21 Haziran 2018’de yayimlanan Milli
Egitim Bakanligi Egitim Kurumlarina
Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi ile
beraber, yonetici olarak atanacaklarda,
gorevlendirilecekleri okullarda  aylik
karsiliginda okutabilecegi ders bulunmak
sartigetirilmistir. Miidiirolmaki¢inenaz 1 y1l



idarecilik, miidiir yardimcisi olabilmek i¢in
ise en az 2 yil 6gretmen olarak gorev yapmis
olmak sart1 getirilmistir. Bu Yonetmelik ile
yazili sinav yeniden uygulamaya konmustur.
[1k defa miidiir olarak atanacaklarin puani
yazilt sinav %60 ve soOzli sinav %40
agirlikli olacak sekilde olusturulmustur.
4 yillik gorev siiresi ve ayni kurumda en
fazla 8 yil gorevlendirilme sart1 korunmus
ve yeniden gorevlendirmelerin Ek-1 Formu
iizerinden yapilacak degerlendirmelerden
alinacak puanlara gore yapilmasina karar
verilmistir. Miidiir bagsyardimciligi kadrosu
kaldirilmaistir.

12 Ocak 2019 tarihinde yayimlanan bir
yonetmelikle 2018’de yayimlanan Milli
Egitim Bakanligi Egitim Kurumlarina
Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi'nde
degisikliklere gidilmistir. Bu degisiklikler
ile Olgme, Segme ve Yerlestirme Kurumuna,
okul yoneticisi sinavi diizenleme imkani
taninmistir. Ayrica yazili simmavin agirhigi
%60’dan %80’¢ yiikseltilmistir. 5 Subat
2021 tarihinde yayimlanan Milli Egitim
Bakanligi Egitim Kurumlarina Yonetici
Se¢cme ve Gorevlendirme Yonetmeligi ile
okul yoneticisi seciminde degisikliklere
gidilmistir. Midiir basyardimciligi
kadrosu yeniden ihdas edilmistir. Miidiir
basyardimcisi veya miidiir yardimeisi olarak
gorevlendirileceklerde adaylik dahil en az
2 yil 6gretmen olarak gorev yapmis olmak
sartt getirilmistir. Okul midiiri olarak
gorevlendirilmek i¢in ise midir yetkili
O0gretmen veya okul yoneticisi olarak en az
1 y1l goérev yapmis olmak sart kosulmustur.
Sartlar1 tasiyan ve yonetici olmak isteyen
adaylarin  Egitim  YoOnetimi  Sertifika
Programi’na katilabileceklerine yonelik
bir madde eklenmistir. Programi basariyla
tamamlayan adaylara 8 yil gegerli Egitim
Yonetimi  Sertifikast  verilmesi karara
baglanmistir. Ancak bir gecici madde ile
adaylarin Egitim Yonetimi Sertifikas1 alma
sart1 ilk defa diizenlenecek Egitim YOnetimi
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Sertifika Programinin kesin sonuglarinin
ilan edildigi tarihe aranmayacagi
belirtilmistir. Imam-hatip liseleri, fen liseleri
ve meslek liseleri gibi okullarda miidiir
olarak gorevlendirileceklerde meslek dersi
ogretmeni olmak sart1 getirilmistir. Ayrica
yazili1 ve s0zli sinavin agirliklar: degiserek
yazili sinav puani %50, sozlii degerlendirme
puani %20 ve degerlendirme puani %30
olarak belirlenmistir. Yazili sinavin, Olgme
Degerlendirme ve Sinav Hizmetleri Genel
Miidiirliigiince veya Olgme, Seg¢me ve
Yerlestirme Merkezi Bagkanliginca c¢oktan
se¢meli olacak sekilde yapilmasina karar
verilmistir. Adaylarin basarili sayilmalari
icin bu sinavdan 100 iizerinden 60 puan
almalar1 kararlastirilmistir. Yeniden okul
midiirii olarak gorevlendirmek icin ise
Yonetici Degerlendirme Formu iizerinden
yapilacak degerlendirmeye gore olusan
puanlarin  dikkate alinmasina  karar
verilmistir.

Yukaridaki yonetmeliklerden farkli olarak
8 Subat 2023 tarihli bir yonetmelik, Milli
Egitim Bakanligina bagli 06zel program
ve proje uygulayan egitim kurumlarina
yonetici gorevlendirmenin esaslarini
diizenlemektedir. Diger okullara yonetici
gorevlendirilmesi yontemleriyle kiyaslamak
acisindan bu yonetmelige burada deginmek
faydalir olacaktir. Buna gore okul miudiirii
olarak  gorevlendirileceklerde;  miidiir
olarak gorev yapmis/yapiyor olmak, midiir
basyardimcisi olarak en az 2 yil gorev
yapmis olmak, kurucu midir, midir
yardimcist veya miidiir basyardimciligi
dahil toplam en az 3 yil goérev yapmis
olmak, Bakanligin sube miidiirii veya daha
iist unvanh kadrolarda gorev yapmis olmak
sartlarindan en az biri aranmaktadir. Miidiir
basyardimcist ve yardimcist kadrolarina
gorevlendirileceklerde ise miidiir, kurucu

miidiir, miidiir basyardimcisi, miidiir
yardimcist olarak goérev yapmis veya
yapiyor olmak veya Bakanlikta sube
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miidiirii veya daha {istii unvanh kadrolarda
gorev yapmis olmak sarti aranmaktadir.
4 yilligina
gorevlendirilir ve ayni unvanla ayni proje
okulunda 8 yildan fazla siireyle 6gretmen
veya yoOnetici olarak gorev yapilamaz. Proje
okullarina en az doktora diizeyine sahip

Bu okullara

yoneticiler

olmak kaydiyla 6gretim elemanlar1 miidiir

olarak gorevlendirilebilir. Diger okullardan
farkli olarak proje okullarda yoneticilige
gorevlendirmeler bakan onay1 ile yapilir. 27
Haziran 2023 tarihinde bu yonetmelige bir
gecici madde eklenerek 8 yil siiresi dolan
okul yoneticilerinin gérevlendirmelerinin 1
y1l uzatilabilecegi karara baglanmistir.

Sekil 4. Okul yoneticisi belirlemede temel yasal degisiklikler

2008

Kamu yarari ve hizmet
gereklilikleri degerlendirmesi
kalkmistir. Degerlendirme formu
puani ile atama yapilmaya
baslanmistir.

2009

Yazili degerlendirme+en az
3yillik 6gretmenlik sarti
getirilmistir.

2018

Mudur olmakiginenazlyil
idarecilik, mUdur yardimcisi olmak
icinen az 2 yil 6gretmenlik sarti
getirilmistir. Yazili sinav yeniden
uygulamaya konmustur.
ilk mudur atamalarinda puanlar
%60 yazili sinav, %40 so6zIu
sinav oranlariyla
belirlenmistir.

2019

Yazili sinavin agirhgi
%60'dan %80'e yUkselmistir.
Okul yoneticisi sinavi
dlzenleme imkani
taninmistir.

2007

Yazili ve s6zIU degerlendirme
kaldiriimistir. Kamu yarari ve
hizmet gereklilikleri
degerlendirilerek Bakanlik merkez
ve tasra teskilatinda gérev
yapanlar segilmektedir.

2013

%50 yazil degerlendirme,
%30 s6zIU degerlendirme ve %20
yonetici degerlendirme formu
getirilmistir. MUdur olmak
isteyenlere 1yl idarecilik
sarti getirilmis, yazil
degerlendirmenin etkisi
%70'e cikariimistir.

2017

Mudurler igin 1yil idarecililk yapma
sarti geri getirilmistir. Madur
yardimcilariigin 4 yil 6gretmenlik
sarti getirilmistir. Madur
basyardimcilari
icin bransa goére atama sarti
getirilmistir.

2004

Yéneticilik igin sinav+2 yil
ogretmenlik deneyimi
sarti aranmaktadir. Madar

segimlerinde ise ydnetici formu
degerlendirmesi ve s6zlu
degerlendirme sistemi
kullaniimaktadir.

2014

Yazili degerlendirme kaldiriimistir.
S6zIU degerlendirmeden 70 ve
Uzeri alma sarti getirilmistir. MGdar
yardimciligi tecrlbe sarti
kaldiriimistir. 8 yil 6gretmenlik
yapma sarti getirilmistir.

2015

Yazili degerlendirme sarti geri
getirilmistir. Sinavdan 70 ve UstU
alma sarti basarili sayilmistir. S6zIG
degerlendirme sarti getirilmistir.
En az 2 yil mudur basyardimciligi
da sart kosulmustur.

2021

Yazili sinav %50, s6zIU sinav
%20, degerlendirme puani
%30 olarak belirlenmistir.

imam-hatip, fen ve meslek
liselerinde mudur olabilmek igin
meslek dersi 6gretmeni olmak
sarti getirilmistir.



Nihai olarak, okul yoneticilerinin belirlenmesi
ve egitimlerinin nasil olmasi gerektigine dair
bir sistem olusturulamadigi ve arayisin devam
ettigi ortaya cikmaktadir. Yonetmeliklerde
goritildiigii lizere okul yoneticisi belirlemede
yalnizca se¢im agamasina odaklanilmaktadir.
Oysa ilerleyen boliimlerde detayli bir
sekilde goriilecegi tizere okul yoneticilerinin
meslek taniminin yapilmasindan kariyer
basamaklarinin belirlenmesine, hizmet 6ncesi
ve ici egitimlerden geri bildirime kadar her
asamanin ele alinmasi ve yapilandirilmasi
gerekmektedir.

enstitt @
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@8 5. SAHA ARASTIRMASI ve
BULGULAR

Bu calismadaki katilimcilar, sahadaki
deneyimli ve okullarinda doniisiim saglayan
ve fark yaratan Ogretmen ve yoOneticiler
arasindan secilmistir. Boylece goriismelerin
sonunda  yOnetici secimine  yoOnelik
Oneriler almanin yaninda, nitelikli okul
yOneticisi profili de somut bir sekilde ortaya
cikarilmaya calisilmistir. Katilimcilarin iyi
ornek olduklarin1 anlamak i¢in c¢alistiklari
okullarin ugradigi donilisimii  incelemek
yeterli goriilmiistiir. Katilimcilar, gorev
aldiklar1 okullarda kayda deger yol kat etmis,
okul kiltiirii olusturma konusunda Onemli
degisimler gergeklestirmislerdir. Bu kisiler
yalnizca biiyliksehirlerde veya yonetilmesi
kolay az niifuslu okullarda degil, su¢ oraninin
yiksek oldugu kalabalik bolgelerden erisimin
zorlu oldugu koy okullarina kadar pek
cok farkli sehir, bolge ve sosyoekonomik
sartta basariyla gorev yapmislardir. Okul
yOneticisi, emekli miifettis ve 6gretmenlerden
olusan katilimecilarin yani1 sira uzman ve
akademisyenlerin de goriisleri alinmis, tiim
bu goriismeler sonunda iyi bir yonetici profili,
analiz ve bulgularimiz neticesinde ortaya
cikarilmaya calisilmistir. Bu bulgulardan
calisma grubundaki yonetici profilleri ile ilgili
en One ¢ikan 6zellikler; adanmislik ve 6grenci
ve cevre ile iletisim, mesleki motivasyonda
Ogrencinin menfaati, 0gretmenler ile iliskide
adil tutum sergileme, okul ydneticisinin
roliinde liderlik olmustur. Ayrica katilimcilar
ile yapilan goriismeler analiz edildiginde
simdiki okul yoneticisi se¢im sistemi ve nasil
olmas1 gerektigi ile ilgili bulgular da ortaya
konulmustur.

5. 1. Adanmishk

Yapilan  goriismelerin  igerikleri  analiz
edildiginde, katilimc1 profilinde mesleki
deneyim ile beraber en ¢ok one ¢ikan unsur
“adanmughik”tir. Gerek oOgrenci mevcudu
diisiik ama fiziksel imkanlar1 kisitli okullarda
gerek O0grenci mevcudu yiiksek ve giivenlik

enstitt @
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probleminin yasandig1 okullarda gérev yapan
katilimcilarin ~ karsilastiklart1  her  tiirden
sorunu Ogrencinin lehine olacak sekilde
¢ozme yontemleri bulduklar1 gorilmiistiir.
Okul Yoneticisi 7, kendilerinin kamu ¢alisani
olarak tiim topluma kars1 sorumlu olduklarini
belirtmistir. Bu sebeple “toplum bizim i¢in var
degil, biz toplum i¢in variz” diyerek rollerine
vurgu yapmis ve su soOzleriyle egitimcinin
kendi mesleginde daha iyi olmasi i¢in ¢aba
sarf etmesi gerektigini ifade etmistir:

“Doktordan dogru tedavi etmesini istiyoruz,
restoranda iyi bir yemek yemek istiyoruz.
Iyi bir Ogretmen, yonetici olmak icin
neden aymi bakis acgisiyla karsilasmiyoruz.
Hizmet alirken en iyisini istiyoruz ama
hizmet verirken niye en iyisini vermek igin
ugrasmiyoruz, ugrasmalyyiz...”

Okul Yoneticisi 1, Ankara’da dezavantajli
bir bolgede 2001 yilinda midiirlik yaptigi
okulda bir bilgisayar laboratuvari actigini
ve laboratuvarin o bolgede tek oldugunu
belirtmistir. Bu sebeple giivenlik sistemleri
gelene kadar, bir bucuk yil boyunca haftada
bir giin gece bekg¢iligi yaptigini, bir buguk sene
sonunda ise bu sorunun tamamen ¢6ztildiiginii
ifade etmistir. Kendisi bu davranmisini “...cok
zor gibi goriiniiyor ama bunlar1 dert eden
bir yonetici oldugunda bunlar ¢d6ziiliiyor,
boylesine sorunlar oldugu zaman bunlar
goze alinmiyorsa o zaman sorun olusuyor.”
sOzleriyle ifade etmistir. Her ne kadar katilimc1
bu tavrin1 adanmiglik olarak gérmese de
profil olarak meslegine kendisini adamis bir
goriintli ¢izmektedir. Katilimcilardan Okul
Yoneticisi 2, atandig1 koy okulundaki fiziksel
sartlarin kétiiliiglinden ve bolgenin o donemde
teror tehdidiyle karst karsiya oldugundan
bahsederken su ifadeleri kullanmistir:

“Ben  onlarin  (6grenci ve  veli)
fedakdrhklarim  goriiyordum. Bu beni
mutlu ediyordu. Hicbir sey gozetmeden,
on yargisiz bu insanlara hizmet etmem
gerektigini  diigiintiyordum, ti¢ yu da
hizmet ettim.”
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Okul Yoneticisi 6, baz1 velilerin onu olimle
tehdit ettigini ama buna ragmen kendisinin
okulu yonetmeye devam edebilmek i¢in o
insanlar ile oturup anlastigini1 beyan etmistir.
Okul Yoneticisi 3 ise su anda tasgimali egitim
yapan bir kdy okulunda miidiirliik yaptigini,
her giin sabah okul girisinde Ogrencileri
kendisinin karsiladigin1 ve giin sonunda
ogrencileri tek tek servise kendisinin
bindirdigini  sdylemistir. ~ Katilimcilarin
mesleklerine olan bu adanmisliklarini 6grenci
ve O0gretmen tarafina gecirebildiklerinde ¢ok
daha basarili sonuglar alabildikleri ortaya
c¢ikmaktadir. Okul Yoneticisi 5, dezavantajl
bir bolgede atandig1 bir meslek lisesinde goreve
basladiginda kapilarin  kirik, tuvaletlerin
sokiilmiis, duvarlarin yazilarla dolu oldugunu
goriince ilk basta kendisinin ise koyuldugunu
sOylemistir. Bazi Ogretmenlerin kendisine,
“Ogrenciler nasilsa kiracaklar, ugragsmayin”
dedigini  belirten katilimci, kendisinin
vazgegmedigini sOylemistir:

“Onlar kirdi ben yaptim, onlar kird:
ben yaptim. Yaparken de bunu sadece
kendileri igin degil onlarin kardesleri i¢in
de yaptigimi séyledim. Benim gayretimi ve
niyetimi gordiikce ogretmenler de destek
olmaya bagsladi. Cocuklar da ‘Bak, miidiir
bizim kardeglerimiz icin bir seyler yapuyor,
bozmayin’  diye  birbirini  uyarmaya
basladr.”

5.2. Ogrenci ve Cevre ile iletisim

Katilime1  profilleri  incelendiginde  G6ne
cikan bir diger husus ise hepsinin 6grenci,
ogretmen, veli ve okulun bulundugu bélgenin
ileri gelenleriyle siirekli temas halinde
oldugudur. Okul Yoneticisi 3, kendine ait bir
yonetici odasi olmadigini ama bunu sorun
etmedigini ifade etmistir. Diger katilimcilar
ise kapilarinin hep acik oldugunu, 6grencilerin
odalarina  rahat  girebildiklerini  ifade
etmislerdir. Okul Yoneticisi 2, 6grencilerin
odasina girdikten sonra kapiy1 caldiklarim
sOylemistir. Okul Yoneticisi 7, 6grencilerle

iletisimi arttirmak ve giiclendirmek i¢in
bazen 6zel ¢alismalar yaptigindan bahsederek
8. smif ogrencilerle toplandigini, hatta bir
grup isimlerinin oldugunu ifade etmistir.
Etkilesimli bir sohbet ortami1 olusturduklarini
ve kendi hayatlarindan konustuklarini
belirten katilimc1 bu Ogrencilerden kendi
¢ocugunun gelisimi i¢in ¢ok sey 6grendigini
sOylemistir. Okul Yoneticisi 3 ise 6grencilere
deger vererek bireysellestirilmis  iliski
kurmanin  O6nemine  dikkat ¢ekmistir.
Kendisinin térenlerde konusma yapmak
yerine gerektiginde OGgrencilerin  yanina
giderek konusmay1 sevdigini sOylemistir.
Katilimci, kendisini  ve meslektaslarini
elestirerek en biiyiik problemlerinin 6grenciyi
goriis bildirecek kadar degerli gérmemek
oldugunu belirtmis ve “onlarla yaptigimiz bir
iste onlar olmadan basarili olma ihtimaliniz
yok” diyerek Ogrenciyle iletisimin altini
cizmistir. Sube Midiirii 1, kendi ilgelerinde
bazi miidiirlerin bolgenin muhtari, esnafi ve
sanayicisiyle hemen iletisim kurdugunu ve bu
sayede gerek okulda yapilacak etkinlikler i¢in
katki elde ettiklerini ve gerekse 6grencilerin
stajlar1 esnasinda veya mezun olduktan sonra
istthdam edilmelerini sagladigini aktarmistir.

5.3. Mesleki Motivasyon

Katilimcilara egitim bilgileri ve gorev siireleri
sorulduktan sonra 6gretmenlik meslegini ve
okul yoneticiligini secerken motivasyonlarinin
ne oldugu sorulmustur. Katilimeilar bu soruyu
cevaplarken meslege girme motivasyonlarinin
yaninda meslekte kalma motivasyonlarin1 da
ifade etmislerdir.

Katilimeilar biiyilik oranda okul yoneticiligine
zorunlu olarak basladiklarini ifade etmislerdir.
Ogretmenlige ilk atandiklar1 dénemde tayin
olduklar1bolgelerde yonetici agiginin oldugunu
ifade eden katilimcilar bir mecburiyet olarak bu
gorevin kendilerine verildigini sdylemislerdir.
Egitim fakiiltesinden mezun olduktan sonra
Batman Sason’da bir kdy okuluna atanan
Okul Yoneticisi 2 ise “Batman’da koy



okuluna ataniyorsunuz. Koy okulunda her sey
sizsiniz. Midiir, 6gretmen, hizmetli sizsiniz.”
seklinde yanitlamistir. Yine midiirliigii tercih
motivasyonu sorulan Okul Yoneticisi 6,
“Okulda kimse yoktu, mecburen ben miidiir
oldum... Zorunluluktan baslayan bir seydi.”
demistir. Katilimcilardan Tiirkiye'nin kokli
okullarinda yoneticilik yapan Okul Yoneticisi
4 kendisini su sozlerle ifade etmistir:

“Okul yoéneticiligini  yalmizca idareci
olmak igin degil talip oldugum kurumlarin
onemine binaen tercih ettim. Gegtigimiz
viizyilda  biiyiik umutlarla  kurulan bu
kurumlara liderlik etmenin beni mutlu
edecegi ve Tirkive'nin en basaril
ogrencilerinin  geleceklerini  insada
katkimin olacagi hissiyati en ¢ok motive
eden duygu...”

Burada katilimcilarin  meslekte  kalma
motivasyonlar1 tercih motivasyonlarindan
¢ok daha on plana c¢ikmaktadir. Meslege
zorunluluktan baslayan katilimcilarin
tamami meslekte tercihen ve c¢ok istekli
olarak kaldiklarin1 beyan etmislerdir. Zaman
zaman karsilastiklar1 zorluklarin kendilerini
istifa derecesine getirdigini soyleyen okul

yoneticileri amirlerinin veya c¢evrelerinin
telkinleriyle  gbéreve devam  ettiklerini
belirtmislerdir. Bu telkinlerde ise onlar1

etkileyen en Onemli unsurun, c¢ocuklarin
menfaati ve kendileri gittiginde olusacak
boslugun 6grencilerin aleyhine doldurulmasi
oldugu ifade edilmistir. Istanbul’da biitiin
yonetimi istifa etmis yalnizca bir personeli
kalmig bir okula yonetici olarak atanan
Okul Yoneticisi 3, amirinin telkiniyle ikna
oldugunu ve kendisinin de gorevden kaginirsa
cocuklarin sahipsiz kalacagini diisiindiigiinii
belirtmistir. Benzer sekilde yasadigi biirokratik
sikintilardan 6tiirii istifa ettigini belirten
Okul Yoneticisi 2 “Istifam kabul edilmedi.
Kim yapacak bu isleri, buray1 kime emanet
edecegiz, dediler. Ben de sonra kendime, ‘isin
kolaymma mi kagryorsun?’ dedim.” diyerek
goreve devam ettigini belirtmistir. Sube

enstitt @
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Miidiirii 1 ise kendisinin ilk amirinin kendisine
“Devletin mahkemesinde ve mahkeme-i
kiibrada cevabini veremeyecegin isi yapma,
bu cocuklar sana emanet nasil yetistirirsen
Oyle devam edecek.” diyerek telkinde
bulundugunu ve bu sozlerin kendisini hala
motive ettigini beyan etmektedir. Dezavantajli
bolge ve okullarda 6nce 6gretmenlik ardindan
yoneticilik yapan Okul Yoneticisi 5 ise
kendisinin 6grencileri mezun olduktan sonra
bile takip etmeyi birakmadigini, ¢ocuklarin
cesitli orgiitlere ve c¢etelere katilmalarini
engellemenin, onlarin meslek sahibi olmasinda
oncii rolii oynamasinin kendisi i¢in en biiyiik
motivasyon oldugunu belirtmistir.

Ogrenciyi kazanmanin yan1 sira katilimcilar
mesleki motivasyonlarin1  Allah  rizasim
kazanmak, 1yi insan yetistirmek, insani
tutum ve meslegin geregi gibi ifadelerle
aciklamislardir.  Katilimeilarin -~ 6grenciyi
kazanma ve her bir Ogrenciye ulagma
motivasyonlar1 adanmishik o&zellikleri ile
bir arada diisiiniildiigiinde goérev yaptiklari
okullarda iz birakmalarinin ve bu okullar
doniistiirmelerinin  en  biiylik  belirleyici
unsurunun 6grenme merkezli bakisla her bir
ogrenciye nitelikli egitimin ulastirilmasi i¢in
ozveriyle ¢calismak oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Okul yoneticisinin mesaisi diisiiniildiigiinde
ogrencilerle stirekli iletisimde ve etkilesimde
olabilmesi miimkiin degildir. Dolayisiyla
yoneticinin  6Zretmenler ile iletisimi ve
kurdugu iligkiler okulda 6grenme merkezli
bir ortam olusmasinda etkili olmaktadir.
Bir sonraki boliim, okul yoneticilerinin
ogretmenler ile kurduklar iletisim yollari ile
bulgular1 inceleyecektir.

5.4. Ogretmenler ile iliskiler

Ogretmen derslerde ve ders dis1 etkinliklerde
dogrudan dogruya ogrenci ile iletisimde
oldugu i¢in 6grencinin 6grenmesinde, okula
devaminda ve aktif bir okul hayatina sahip
olmasinda en belirleyici unsurlardan bir
tanesi hatta en belirleyicisidir. Miifredatin ve
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okul kitaplarinin 6zenle hazirlandigi, her bir
kazanimin titizlikle belirlendigi, donanimi
yiiksek okul ortaminin olustugu durumlarda
bile, yine 6gretmenin sinif i¢i performansi
derslerden istenen verimin alinmasinda
en Onemli rolii oynamaktadir. Dolayistyla
O0gretmenin  motivasyonunun  saglanmasi,
mesleki gelisiminin takip edilmesi ve gereken
durumlarda rehberlik saglanmasi egitimde
verimin yiikselmesinde onemli faktorlerdir.
Okul yoneticisinin 6gretmenler ile kurdugu
iletisim ve iliskiler bu motivasyonun ve
gelisiminin  saglanmasinda basat roldedir.

Bu sebeple katilimcilarin  6gretmenler
ile kurduklar1 iletisim yontemleri ve
iliskileri analiz edilecek  ve  bulgular

degerlendirilecektir.

Katilimc1 okul yoneticilerine, dgretmenlerle
iletisimi ve Ogretmenlerin motivasyonlarini
nasil sagladiklar1 soruldugunda diizenli
geri bildirim ve ogretmenin arkasinda
durma gibi temalar 6n plana g¢ikmaktadir.
Katilimcilar 6gretmeni motive etmenin en
kolay yolunun adil tutum ve davraniglarinin

Ogretmene  gOstermek oldugunu, sozde
kalan motivasyon konusmalarinin etkili
olmadigin1  belirtmislerdir. ~ Katilimeilar

ozellikle ders plani hazirlanmasi ve ndbet
gibi islerde her bir Ogretmene esit ve
adaletli davranilirsa Ogretmenin giliveninin
kazanildigin1 belirtmislerdir. Bunun yani
sira okul isleyisinde bir sistemin ve diizenin
kurulmasinin 6gretmen agisindan ¢ok dnemli
oldugu belirtilmistir. Okul Yoneticisi 7,

“En rahat ve serbest olmak isteyen dgretmen
bile istisaresiz ani kararlarin olmadig,
iyi ve diizenli bir kurumda ¢alismak ister.
Okul diizeni ve rutinler ¢ok onemlidir. Bilgi

akisimin zamanlh ve diizgiin yapimasina
dikkat ederim.”

ifadesiyle birlikte ayn1 sekilde ziimre
ve diger toplantilarin belirli bir diizeni
oldugunda o6gretmenler ile yonetici arasinda
iyi bir iletisim kuruldugundan bahsetmistir.
Iyi iletisim kurmanin ve &gretmenin

motivasyonunu saglamanin bir diger yolu
olarak 1se tepeden inme emirler yerine
yapilan islere O0gretmenlerin dahil edilmesi
gosterilmistir. Ogretmeni ydneticinin anahtari
olarak tanimlayan Okul Yoneticisi 2, okulun
nasil bir sisteme ve isleyise sahip oldugunu
anladiktan sonra okulla ilgili planlarini
ogretmenlerle paylastigini, “Siirece 6gretmeni
dahil etmek onemli, ikna etmeniz lazim.
Ben yaptim oldu, bu bir emirdir, olmamalr.”
sozleriyle belirtmistir. Okulla ilgili yapilmak
istenen plan ve projenin neden gerekli
oldugunun 6gretmenlere anlatilmasinin hem
O0gretmenin motivasyonunun saglanmasinda,
hem de o plan ve projelerin sahiplenilmesinde
etkili oldugu anlagilmaktadir. Ayni sekilde
Ogretmen bir proje yapmak istediginde
veya bir proje ona verildiginde, yoneticinin
Ogretmenin Oniinli agmasi ve proje esnasinda
destek olmasinin saglikli iletisimde 6nemli
oldugu goriilmektedir. Okul YOneticisi
2, bir koy okulunda midirlik yaptig
esnada beden egitimi Ogretmenine futbol
takimi1 kurup ilcede ve ilde miisabakalara

katilabileceklerini sOylemis ve masraflar
icin  sponsor bulabilecegini  belirtmistir.
[lk miisabakalarda basarili olamayinca

ogretmenin mahcup oldugunu, ama kendisinin
O0gretmene vazgegmemesini, Oonemli olanin
cocuklarin yeni yerler gérmeleri, birlikte bir
seyler yapmalar1 oldugunu sdyledigini, bunun
sonucunda 6gretmenindaha gayretlibir sekilde
projenin arkasinda durdugunu ve basarinin
geldigini ifade etmistir. Benzer bir sekilde
dezavantajli ve su¢ oraninin yiiksek oldugu
bir ilcede miidiirliik yapan Okul Yoneticisi 5,
ogretmenlere bireysel c¢abasiyla etki etmeye
calistigini belirterek her bir 6gretmen ile nasil
iletisim kuracagini su sozlerle ifade etmistir:

“Ozellikle geng éSretmenleri ariyorum,
bulusalim diye. Bulusuyoruz okul disinda.
Ogretmenin karakteri ¢ok onemli; sportif
mi, sosyal mi, projeci mi? Bu bulusmalarda
bunu anlamaya ¢alisiyorum. Ilgisi varsa
imkanlar olusturmaya c¢alisiyorum. Geng
ogretmenler ¢cok miihim. Onlarin meslege



hevesle baslamasi cok onemli.”

Bu yolla okuldaki aday 6gretmenlerden birinin
gitar calmay1 6grendigini ve ona ¢evre esnafin
da destegiyle okulda 6grencilere iicretsiz gitar
kursu agtirdigini belirtmistir.

Katilimcilar, 6gretmenler ile iliskide bir diger
onemli noktanin hata yapildiginda yapici
davranmak oldugunu belirtmislerdir. Okul
Yoneticisi 2,
“Ogretmen hata yaptiysa bile bunun veli
veya ogrenci karsisinda soylenmemesi,
ogretmene destek ¢ikilmasi  gerekir.
Gereken uyarimin ogretmene yalnizken
soylenmesi daha yapict olur, aksi halde
ogretmeninizi kaybedersiniz.”

sozleriyle bu durumu ifade etmistir.
Katilimcilar bagka 6gretmenlerin de oldugu
haberlesme gruplarinda bir 6gretmenin
uyarilmasinin ¢ok yanlis oldugunu ifade
ederek, her durumda 6nemli olanin 6gretmeni
kazanmak oldugu siklikla vurgulamiglardir.

Okul yoneticisinin  6Zretmenler ile olan
iliskisinde ve iletisiminde nasil davranmasi
gerektigine dair bulgular asagida maddeler
halinde verilmistir:

Adil tutum ve davramis gosterme: Ders
ve nobet plani gibi islerin dagiliminda her
bir O6gretmene esit ve adil davranilmasi
ve bir sistem olusturulmasi Ggretmende
yOneticiye karsi giivenilir bir imaj olusmasini
saglayacaktir.

Geri bildirimde adil olma: Ogretmen yanlis
bir sey yaptiginda bir yonetici tarafindan
nasil tenkit ediliyorsa iyi bir sey yaptiginda
da yonetici tarafindan takdir edilmelidir.
Takdir ve tenkit sistemi bireysel iligkilerden
arindirilarak isletildiginde Ogretmen
motivasyonu her durumda saglanabilir.

Fikre saygi ve cesaretlendirme: Yonetici
tarafindan  okulun fiziksel sartlarinin
tyilestirilmesi  veya  Ogrencilerle  ilgili
akademik veya sosyal bir proje yapilmasi
onerilmisse bunlar1 midiir yardimcisinin
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veya 0gretmenin sorumluluguna birakmadan
evvel bizatihi isin icinde bulunup bir seviyeye
getirerek Ogretmenin isin ciddiyetine ikna
edilmesi gerekmektedir. Ayrica 6gretmenin
ogrenciyle ders disinda da etkilesim kurmasi
ve Ogrencinin her yonden gelisimine katkida
bulunmasi igin sosyal ve kiiltiirel faaliyetler
cok dnemlidir. Okul yoneticisinin 6gretmenler
ile iyi iligski kurmasi i¢in 6gretmenleri sosyal
ve kiiltiirel faaliyetlerde tesvik etmesi, gerek
lojistik ve gerekse yonetimsel destek saglamasi
gerekmektedir.

Coziim odakh yoneticilik: Okul yoneticisi,
ogretmen bir zorluk yasadiginda kayitsiz
kalmamali ve elinden geldigince yardimci
olmaya calismalidir. Yonetici, ¢0zlimiin
odaginda olursa ogretmen nezdinde de
sayginligini artirir.

Planh olma: lyi bir planlama ve buna sadik
bir uygulama okul yoneticileri ile 6gretmenler

arasindaki uyumu en fazla besleyecek
unsurlardan  biridir.  Okul  yo0neticisi
ogretmenlerin  6zel hayatin1 etkileyecek

sekilde ani degisiklikler ve diizenlemeler
yapmamalidir. Toplantilar ve diger ders
dis1 etkinlikler daha oOnceden planlanmis
ve miimkiin oldugu kadar mesai saatleri
icerisinde olmalidir.

Bireysel geri bildirim ve 0Ogretmenin
itibarimm koruma: Yonetici ve Ogretmen
arasindaki iliskinin kalitesi Ugilincii kisiler
iletisime gectiginde daha 1iyi anlasilir.
Okul yoneticisinin velinin, 6grencinin ve
diger Ogretmenlerin yaninda bir Ogretmeni
uyarmasi, o Ogretmenin okul ile iligkisinin
tamamen kopmasina dahi sebep olabilir.
Yonetici boyle durumlarda o6zelde birebir
gorlismeler yoluyla 6gretmene geri bildirim
vermeli ve yonlendirmelidir. Aksi takdirde
okul kiiltiiriiniin merkezine ¢atisma tasinir

5.5. Okul Yoneticisinin Rolii:
Liderlik ya da Yoneticilik

Diinyada yasanan sosyoekonomik gelismeler,
teknolojik doniisiimler ve niifus degisimleri
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egitimde farkli yaklasimlarin tartisilmasina ve
uygulanmasina yol agmistir. Ozellikle 2019-
2021 doneminde tiim diinyay:1 etkisi altina
alan Covid-19 kiiresel salgininda okullarin
uzun siire kapali kalmasi ve uzaktan egitim
yaptlmast okulun roliinii yeniden gbzden
gecirmeyi gerektirmigtir. Okullar yalnizca
ders yapilan ve kapilar1 disariya kapali
olan bir yer olmaktan c¢ikmis, bulundugu
bolge ile etkilesimde ve i¢ i¢e olan bir yapi
haline gelmistir. Dersler de &grencilerin
pasif dinleyici, 6gretmenin anlatici ve bilgi
veren oldugu bir yapidan, 6grencinin faal ve
ogrenen oldugu, 6gretmenin de bilgiyi bulma
yolunda 6grenciye rehberlik ettigi bir yapiya
doniismiistiir. Bu degisim ve tartismalar
gectigimiz on yillarda Tiirkiye’de de karsilik
bulmus, okul yoneticisinin roliiniin ne olmasi
gerektigi tartisilmistir. Diger ilkeler ile
benzer sekilde okul yoneticilerinin lider rolii
benimsemesi ve yalnizca biirokratik islerin
takibi yerine 6grenme merkezinde aktif bir rol
almalar1 beklenmektedir.

Okul miidiirleri, lider yonetici olmaya
karar verdiklerinde okulda verimli
ogrenme ortami tasarlanarak 6grenme
merkezlibir okuliklimive hem 6grenci
hem ogretmen icin nitelikli bir okul
kiiltiirii olusturulabilmektedir.

Katilimcilar okul yoneticilerinin rolleriyle
ilgilialan yazininda var olan yaklasimlarla ayni
dogrultuda goriis bildirmislerdir. Ozellikle
Prof. Ayta¢ Acikalin’in “Bir okul, miidiirii
kadar iyi okuldur” ciimlesini dogrudan
alintilayarak okul miidiiriiniin okulun degisim
ve doOniisiimiinde rol oynayan en Onemli
kisi oldugunu vurgulamislardir (Agikalin,
1998). Evrak islerini takip eden, ilge ve il
miidiirliikklerinden gelen yazilar1 teblig eden,
yeniliklere kapali miidiir profili elestirilmistir.
Sube Miidiirii 1, okul yoneticilerinin zarari
olmayan degil, iyi i yapan insanlar olmasi
gerektigini vurgularken, “...zarari sikintisi
vok da, zarart sitkintisi kendine yok, okula
da katkist yok. Okul ydnetiminde sadece

iyi olmak yetmez, planli ve ongoriilii olmak
gerekir, bize iyi is yapan adam lazim.”
sozlerini  kullanmistir. Bazi ydneticilerin
herhangi bir hazir ¢6ziim Onerisine bile
mesafeli durduklarindan sikayet etmistir. Ayni
katilimci, okul yoneticisinin farkli fikirlere
kars1 ¢cikmasini elestirerek yoneticinin liderlik
roliine dikkat ¢ekmis, okulun vizyonunun ve
misyonunun uygulanmasinin okul ydneticisi
ile dogrudan iliskili oldugunu ifade etmistir:

“Yonetici ¢cok onemli, idari amir olmaktan
ote ekip lideri. Yonetici bir seyler yapmaya
gayret edip ¢alistigr zaman siyasi goriisii,
diinya goriisii, sendikast ne olursa olsun
okulda bir etki yarabilir.”

Ayni sekilde Ogretmen 1, okulda yapilacak
tim caligmalar i¢in yOnetici desteginin sart
oldugunu belirtirken yoneticinin hedef ve
yol gosteren, giincel gelismeleri takip eden,
Ogrencilere ve dgretmenlere yol gdsteren bir
yapida olmasi gerektigini bildirmistir. Ayni
katilimc1 6gretmenin yaptigi bir etkinlikte
yonetimin destegi olmadig1 zaman etkinlikte
cok az ilerleme kaydedilebildigini ve basarili
olunamadigini belirtmistir. Ogretmen 2 de
yoneticinin roliiniin yalnizca evrak isiyle
sinirli kalmamasi, lider olmasi gerektigini
vurgulamis ve okul yoOneticisini semsiye
tutan kisi olarak tanimlamistir. Katilimer
yasanabilecek her sorunu yagmura benzeterek,

Yonetici burada semsiyeyi tutan
kisidir. Okulunu, ogretmenleri ve
ogrencileri sorunlardan korumalidir.
O semsiyeyi ne kadar dik tutabilirse
ve okulda herkesi o semsiyenin altinda
bir araya getirebilirse sorunlardan o
kadar korunuruz. Yoneticinin nerede
konumladig: onemlidir, kendini degil
okulu idare eden bir yonetici olmalidur.

ifadelerini ~ kullanmistir. ~ Ogretmen 2,
yoneticinin itici gilicliniin herkesi harekete
gecirmek oldugunu savunmustur. Okul
Yoneticisi S gore yonetici okuldaki
biitin organizasyonu saglamali, odasinda
oturmamalidir.  Veliyi, sanayiciyi, esnafi



okulun faydasina olacak sekilde dahil
etmelidir. Okulu yalnizca ders yapilan bir yer
olmaktan c¢ikartmalidir. Atandiklar1 okulun
yapisina gore bir hedef belirlemek ve bu hedef
dogrultusunda yogun ¢alismak zorundadir.
Yani Ozetlemek gerekirse nitelikli bir okul
yOneticisi evrak memuru degil ekip lideridir.

Katilime1  okul  yoneticilerinin =~ kendi
yoneticilik tarzlar1 da incelendiginde her ne
kadar kendilerini liderlik kavramiyla ifade
etmeseler bile, yukarida lider yonetici olarak
ifade edilen Ozelliklere uyduklar1 tespit
edilmistir. Dezavantajli bir bodlgede okul
mudirligii yaptigi esnada, silahli gruplarin
catismalar1 arasinda kaldiklarini belirten Okul
Yoneticisi 6, 6gretmenlerin tedirgin oldugunu
ve kendisinin bu sebeple okulun giivenligini
yoneticiliginin merkezine aldigini, o stresli
donemde Ogretmenlere esnek davrandigini,
arkadas gibi olduklarini belirtmistir. Bununla
beraber c¢ocuklar1 da gozden kagirmamak
gerektigini ogretmenlere hatirlattigini
ifade eden katilimci, cocuklar igin grup
olusturduklarint ve herkesin gruplara gore
gorev aldigini, kendisinin de hem idarede
yer aldigin1 hem de bu isleri diizenledigini
belirtmistir. Okul Yoneticisi 4, miidiirlik
tarzinin kendi ogrencilik zamanindakinden
cok farkli oldugunu beyan etmis ve goreve
basladiginda kapisini 6grencilerine agtigini
su sozlerle ifade etmistir: Katilimcilardan
ikisi disinda hepsi okul yoneticisinin liderlik
roliine dikkat ¢ekmis ve dnemini belirtmistir.
Okul Yoneticisi 1 ve Okul Yoneticisi 7 ise
kendileri de yukarida tarif edilen tarzda
yoneticilik  yapmis olmalarina ragmen
liderlik kavraminin popiiler kullanimindan
rahatsiz olduklarin1 belirtmis ve kendilerini

Ogrenci icin miidiir odasi, sorun
ciktiginda gotiiriilen bir vyerden
ziyade projelerin konusuldugu, kuliip
faaliyetlerinin degerlendirildigi
okulla ilgili elestirilerin dinlendigi bir
yer olmal.

(Okul Yoneticisi 4)
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ayni kavramla tanimlamak istememislerdir.
Yoneticilik kavraminin altin1 daha kalin ¢izen
katilimcilar 6nemli olanin yoneticilik ve iyi
bir organizasyon kurmak oldugunu ifade
etmislerdir. Okul Yoneticisi 1, egitimsisteminin
1990’larda  liderlik akimini yakaladigini
ancak nasil yapilir, bilimsel hale nasil getirilir,
buna hazirlanilmadigini belirtmistir. Sistemin
liderlik pesinde ¢ok yiiriidiigiinii, kaliteli
yonetimden vazgectigini ifade etmistir.
Katilimei, yoneticiligin 6neminden bahsetmis,
analitik diisiinceye sahip olmanin bir okula
giden gelen 6gretmenlerin nasil sevk ve idare
edilecegini bilmenin, sistemi bilmenin ve o
sistem icerisinde neyi yapip yapamayacagini
bilmenin énemine dikkat ¢ekmistir.

Okul Yoneticisi 7 de aym1 dogrultuda goriis
bildirerek yonetsel organizasyon ve faaliyetleri
birinci siraya aldigini sdylemistir. Okulla ilgili
oncelikle bir tablo ¢ikarttigini ve bu ¢ikarimlar
ile planlarin1 6gretmenlerle de paylastigindan
bahsederek caligmay1 beraber yiiriittiiklerine
deginmistir. Ne zaman ne yapacagini daha
iyl ortaya koymak i¢in gelisim planlarini
cikarttigini, Planli Okul Gelisim Modeli’ni
savunan biri oldugunu ifade etmistir. Okula
bir mekanizma olarak baktigini1 belirtmis ve
bir tasarim yaratip bu tasarimlar iizerinden
gelistirilmesi gereken taraflar1 goriip bir
aksiyon almanm 6nemine deginmistir. Ote
yandan “amagsal yoOnetimi” benimsedigini
ifade eden katilimci, su sozleri ile yaklagimini
ortaya koymustur:

“Okul oldugu zaman mesele mekaniklikten
¢tkiyor.  Cocuklarm  oldugu  yerde
duygularmmiz, inan¢lariniz devreye giriyor
ama bu tek basina yeterli olmuyor.
Uretim mekanizmasi esittir okul demektir.
O yapuyi, organizasyonu yonetmemiz
gerekir. Tiirkiye'de 40 bin harika miidiir
bulamayiz, kimse bulamaz. Dolayisiyla
harika okul miidiirlerinden ¢ok, ogrenme
merkezinde diizenlenmis okul modiillerinin
olmasi gerektigini diistintiyorum.”
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Katilimeilarin kendi yonetim tarzlarindan ve
okul yoneticisinin nasil olmasi gerektiine
dair  beyanlarindan  anlasildigi  iizere
gilinliik biirokratik isleri takip eden, kolayca
ulasilamayan ve yalnizca tamirat tadilat
isleriyle ilgilenen okul yoneticisi profili
glinlimiizde karsiligini yitirmistir. Okul gibi
cok katmanli iliskilerin oldugu bir yapida
sistem kurmanin ve siirdiirmenin Onemi
¢ok aciktir, ancak bu sistemin isletilebilmesi
gerektiginde bir ileriye tasiyacak hamle
yapilmast i¢in nitelikli okul yoneticilerinin
yetistirilmesi ve secilmesi kacinilmazdir.
Katilimecilarin  goriiglerinden ortaya c¢ikan
okul yoneticisi rolii ile ilgili bulgular sunlardir:

-Ogrenme merkezli lider: Okul yonetiminin
yalnizca biirokratik iglerin takibini yapan
bir idare mekanizmasi gibi degil, 6grenmeyi
merkeze alan, okuldaki her bileseni motive
ve tesvik eden, akademik veya yOnetimsel
projeleri baslatan ve okulu temsil eden bir
mekanizma olarak tasarlanmasi gereklidir.

-Rehber: Okul yoneticisi gerek kendi
caligmalariyla gerek Onerecegi fikirler ile,
okulun gelisimiyle ilgili neler yapilabilecegine
dair Ogrenci ve Ogretmenlerde vizyon
olusturmalidir. Bu rehberligin saglanabilmesi
icin okul yoneticisinin egitimde diinyada ve
Tirkiye’de yasanan gelismeler konusunda
asgari bir entelektiiel birikime sahip olmasi
beklenir. Ozellikle egitim diinyasinda yeni
calismalardan haberdar olmali, ulusal ve
uluslararasi projeler ve fuarlar gibi etkinlikleri
takip ederek okula fayda saglamaya
calismalidir.

-Sistem kurucu: Okulun giinlik isleyisi,
ders plan ve programi ve ndbet diizenlemesi
gibi konularda bir sistem kurarak herkese
adil davranmali ve kendisinin olmadig1
durumlarda da bu sistem igleyebilmelidir.

-Etkili: Okul yoneticisi sabah okula geldigi
andan itibaren okul i¢inde aktif bir sekilde
bulunmali, vaktinin bir kismini odasi disinda
ogrenciler ve dgretmenlerle vakit gegirmeye

ayirmalidir.

-Iletisimi giiclii: Gorev yaptig1 bolgenin
esnafi, muhtar1, sanayicisi ve ileri gelenleri
ile temas halinde olmali ve okulda yapilmasi
gereken cesitli isler icin onlardan destek
saglamalidir.

-Sorumlu: Okul yoneticisi yetkisi sinirli olsa
da ozellikle 6gretmenlerden gelen talepler igin
gerektiginde sorumluluk alarak O6gretmenin
isini kolaylastirmalidir.

5.6. Mevcut Durumun
Degerlendirilmesi ve Sistem
Onerileri

Okul yoneticisi belirlenmesi ile ilgili sistemi;
yetistirme, hizmet dncesi ve hizmet i¢i egitim,
meslek tanimi, yetki ve sorumluluklar,
denetim ve meslek sonrasi olarak ele almak
miimkiindiir. Bu degiskenlerin tanimli ve
belirli oldugu durumlarda okul yoneticisi
belirlemenin daha sistematik bir sekilde
yurliyecegi agiktir. Bir Onceki bdliimde
detayli olarak incelendigi gibi Tiirkiye’de okul
yOneticisi se¢imi ile ilgili kriterler ve se¢me
yontemi ile ilgili arayislar devam etmektedir.
Bununla  beraber okul yoneticilerinin
hizmet Oncesi ve hizmet i¢i egitimlerinin de
okul yoneticilerinin mesleki gelisimlerini
saglayacak nitelikte olmadig1 anlasilmaktadir.
Okul yoneticiligi ile ilgili bir meslek kanunu
olmadig i¢in okul yoneticilerinin kariyerleri
ve Ozlik haklar1 ile ilgili diizenlemeler
de yetersiz kalmaktadir. Ayrica okul
yoneticilerine okullariyla ilgili geri bildirimde
bulunma veya rehberlik saglama uygulamasi
bulunmamaktadir.

5.6.1. Okul Yoneticilerinin Secim
Usulii

5 Subat 2021 tarihinde Resmi Gazete’de
yayimlanan yasal diizenleme ile, okul
yoneticisi se¢imine yazili degerlendirme
yeniden getirilerek, bunun OSYM tarafindan
coktan se¢meli sorular ile yapilmasi karara



baglanmistir. Yazili smava doniis karari
Bakanlik tarafindan adalet ve giiven ilkesinin
tesis edilmesi i¢cin alinmis olsa da sinavin
mahiyeti ve yOntemi tartismali olmustur.
Yonetmelige gore smav sorularinin %20’si
genel kiiltiir, %10’u Atatiirk ilkeleri ve inkilap
tarihi, %10’u degerler egitimi, %10’u egitim
ve ogretimde etik ve %30’u egitim bilimleri
sorularindan olugsmaktadir. Bu dagilimin
hangi yOnetimsel ihtiyaca gore yapildig
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belirsizdir, katilimcilar da yonetici segerken
uygulanan yazili sinavin yonetim becerilerini
Olgmekte yetersiz kaldigin1 belirtmislerdir.
Sorularin ezbere dayali test sinavi oldugunu,
cok soru ¢ozen ve mevzuati ezberleyenlerin
yiiksek puan alabildiklerini ifade etmislerdir.
OSYM tarafindan yayinlanan érnek sorular
incelendiginde sorularin KPSS sorular ile
benzerligi goriilmektedir.

Gorsel 1. MEB-EKY'S soru 6rnegi

7. Bir yoleu, Sinop Ince Burun'dan yola gikarak deniz
yoluyli iile‘ye dogru sahil seridini takip

arsulardan hangilerinin
n sirasiyla gegmesi
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Sube Midiirii 1, bir okul ydneticisine
okulundaki bir problemle ilgili soru
sorduklarinda, yoneticininprobleminigerigiyle
ilgilenmeksizin miidiirliik sinavinda Istanbul
birincisi oldugu seklinde bir cevap vermekle
yetindigini ifade etmistir. Okul YOneticisi
2 1se smavin calisilip gecilebilecegini ama
pratikte bunun bir karsiligt olmayacagini
belirtmistir.  Okul Yoneticisi 4, yazili
sinavlarin yonetici secmede 6nemli bir kriter
olmadigin1 disiindiigiinii belirtirken, Okul
Yoneticisi 5, su andaki uygulamanin ydnetici
se¢imi i¢in uygun olmadigini, yazili sinavdan
yluiksek alan kiginin miidiir olarak atanmasinin
yoneticilik vasfina sahip olmayan ¢ok kisinin
yonetici olmasina ve okullarin performansinin
diismesine sebep oldugunu belirtmistir.
Bahsedilen biitiin eksikliklerine ve yoneticilik
yeteneklerini  dlgmemesine ragmen yazili

7. Turkiye, jeotermal enerji potansiyeli bakimindan
diinyada 6nemli bir yere sahiptir.

Bu kaynagin olusmasinda;

I. akdtif bir tektonik kus
Il. masif arazilerin g
lIl. kayag gesitliliginin

izerinde yer almasi,
lar kaplamasi,

A) Yalniz |
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sinava giiven oldugunu eklemislerdir. Bakanlik
Yetkilisi 1 yazili degerlendirme olmadan
olmayacagini, smavi Bakanliin yapmasi
gerektigini ve kisinin uygulayic1 diinyasina
yonelik olmasi gerektigini vurgulamistir.

Katilimeilarin - tamami, yonetici adayinin
bilgisinin Ol¢iilmesinin yani sira
yeteneklerinin tespiti, hitabetinin ve kendini
ifade etme becerilerinin degerlendirilmesi,
mizacinin anlasilmasi ve adayin neden okul
yoneticisi olmak istedigine dair projelerinin
ve planlarinin  dinlenmesi  i¢in  sozli
degerlendirme yapilmasinin gerekliliginden
bahsetmislerdir. Nitekim uluslararasi alan
yazini da hem Ogretmenler hem de okul
yoneticileri segiminde sozlii degerlendirmenin
onemine dikkat c¢ekmektedir (CfBT, 2013;
Schleicher, 2012; Hobson, A. J. vd., 2010).

Katilimeilar su andaki haliyle 6gretmenler
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icin uygulanan sozli degerlendirme usuliine
de deginerek hem 6gretmenler hem yoneticiler
icin sOzli degerlendirmenin ehemmiyetini
belirtmisler, ancak usuliinii elestirmislerdir.
Okul Yoneticisi 1 sozli degerlendirme
sisteminin dogru yonetilememesini
elestirerek, egitimci belirlemek i¢in ¢ok
gerekli  olan  sozli  degerlendirmenin
yanlis yontemlerden ve degerlendirme
komisyonlarinin bu konuda yeterli birikim
ve egitime sahip olmayisindan dolay,
iilkemizde yanlis bir baglamda ele alindiginda
dikkat ¢ekmistir. Okul Yoneticisi 5, yazil
degerlendirme yerine so6zli degerlendirme
olmas1 gerektigini diisiinmektedir. Saibenin
ortadan kalkmasit icin gerekirse sozli
degerlendirmelerin kamera tarafindan kayit
altina alinabilecegini belirtmistir. Sorulardan
bazilarinin bilgi, bazilarinin kabiliyet 6lgmeye
yonelik olmasi gerektigini diisiinmektedir.
Topluluk karsisinda hitabet, kurumu yukari
tastma ve benzeri Ozelliklerin aranmasi
gerektigini belirtmistir. Sube Miidiirii 1, s6zli
degerlendirmenin detaylandirilmasi, kisiye
daha fazla zaman verilmesi, kisinin kendisini
ifade edecegi Olgme kisminin degistirilerek
devam etmesinin uygun olacagini ifade
etmistir. Bu sozli degerlendirmelerden
once adaylardan bir proje hazirlamalarin
istemenin Onemli olabilecegine “sen okul
miidiirii olsan... sen bu okulda ne yapardin?”
sorularininmiilakatlardasorulmasi gerektigine
deginmistir. Okul Yoneticisi 1, oldukga
detayli bir sistem Onerisi yapmistir. Sozli
degerlendirme i¢in adayin niyet mektubunu
ve proje planlarin1 6nceden gondermesi ve
degerlendirme esnasinda bunlarin zayif ve
sorunlu yanlarinin sorulmasi gerektigini
belirtmistir:
“Her yammm ayrintili anlatacak. Bir agik
bulmugsaniz soracaksiniz. Ortada zemin
olmazsa olmaz. Benim onerim, miilakat
¢ok iyi yontem ama her yerde ayni sekilde
olmaz. Iginde proje sunumu gibi bir sey
olmali. Bana, benim yaptiklarima gore
sorular sorulmali -sen sunu yaptin,
basarili oldu mu?- gibi.”

Emekli Miifettis 1, yOnetici atama ile ilgili
sikintinin, 1978lerde  Bakanligin  insan
kaynagi yetistirilmesindeki yetkisini
iiniversitelere devretmesiyle basladigini ifade
ediyor ve yonetici yetistirmenin ve soOzli
veya yazili smmavin Milli Egitim Bakanligi
tarafindan yapilmast gerektigini diisiiniiyor.
Smmavi  Bakanlik disinda bir kurumun
yapmasinin saibeleri ortadan kaldiracagi
goriisiine ise “...ticareti disartya akredite
ettirebilirsin, tamam, ama biz 6 yasindaki
cocuklarin egitiminden bahsediyoruz, bunu
Milli Egitim Bakanligindan baska kimse daha
1yi bilemez, bilmesi beklenilmez.” sozleriyle
kars1 ¢ikmis ve eklemistir:

“Entelektiiel bir ig biirokratik bir kafayla
yapiltyor bu iilkede, 100 yildir. Onemli olan
beklentinin ne oldugunun tanimlanmasi.
Bir yonetici eger 20 yaziya cevap
vermezse ya da ehliyet kurslari ile ilgili
vazigmalart yapmazsa gérevden alinabilir
ama okulunda 50 6grenci okuma yazma
ogrenmemigse bir sey olmayabiliyor. Eger
anlayis degismezse yazili olsun, sozlii
olsun sinav sekli sonucu degistirmez.
Herhangi bir degerlendirme seklinden
sonu¢ alabilmek igin anlayisin degismesi
ve 6grenme ¢iktilarinin merkeze alinmasi,
ogrenme merkezli okul yoneticisi se¢ilmesi
ve degerlendirilmesi sart.”

Okul Yoneticisi 9 ise okul yoneticisi segerken
yazili ve s0zlii degerlendirme yapilmasi
gerektigini ve ek olarak bir portfolyonun
da hazirlanmast gerektigini  belirtmistir.
Yazili degerlendirmede akademik bilgi
yerine iletisim, isletme, finans ve liderlikle
ilgili sorular sorulmasinin anlamli olacagini
vurgulamistir. Yazili degerlendirmeden once
ogrenme siirecleriyle, liderlikle ve pozitif
bilimlerle alakal1 10 kitabin belirlenip adaylara
sorularin bu kitaplardan c¢ikacaginin ilan
edilebilecegini, bunun ezber bilgisi 6lgmekten
daha faydal1 olabilecegini belirtmistir. Sozli
degerlendirme Oncesinde ise bir kisilik
envanter testi ile mizag¢ Olglimii yapilmasi
gerektigine, sozlii esnasinda da vaka ornekleri



iizerinden bir simmav yapilabilecegine dikkat
cekmistir. Yine sozlii degerlendirmede bir
portfolyo sunumu ile geg¢miste yaptiklarini
ve o okulda yapacaklarini anlatmasinin
istenebilecegini sOylemistir.

Katilimcilarin degerlendirmeleri ve diinyadaki
iyi uygulama oOrneklerinden hareketle okul
yoneticisi se¢iminde Coklu Degerlendirme
Modeli’ne gidilmelidir. Tiirkiye’de alan
yazininda da okul yoneticisi se¢iminde bu
tip bir ¢oklu degerlendirme modeline ihtiyag
oldugu vurgusu yapilmaktadir (Dagtekin vd.,
2022; Sayan&Yildirim, 2019). Hem yazih
hem s6zlii degerlendirmenin dahil oldugu, iyi
yapilandirilmis ve seffaf bir yontemle ehliyet
sahibi okul yoneticilerinin  belirlenmesi
saglanabilir. Okul yoneticisi se¢imi 6gretmen
seciminden daha titiz ve planli olmalidir.

5.6.2. Okul Yoneticiliginin Mesleki
Statiisii

Katilimecilar, okul yoneticiliginin meslek
taniminin olmamasinin belirsizlige sebep
oldugunu vurgulamiglardir. Bu noktada
ozellikle kariyer adimlarinin belirsizligine
dikkat cekmislerdir. Katilimcilarin tamama,
yonetici olmak isteyen 6gretmenler i¢in daha
somut ve 6zliikk haklar1 daha gelistirilmis bir
modelin hayata ge¢irilmesini talep etmislerdir.
Yine katilimcilarin tamami yonetici se¢ciminde
ogretmenler disinda baska mesleklerden
kisilerin profesyonel olarak okul ydneticisi
olarak belirlenmesine de karsi ¢ikmislardir.
Bakanlik Yetkilisi 1, okul yoneticiliginin
ogretmenlerin iginden se¢ilmesi gerektigini
ifade etmis, ama bagimsiz bir uzmanhk
meslek alan1 olmast ve meslegin adinin
“okul  yoneticisi”, iinvaninin  Ogretmen
olmasi gerektigini belirterek siirecin en
basindan itibaren yoneticilik sonrasi kariyer
sirecine kadar okul yoneticisi sisteminin
kurgulanmas1  gerektigini  vurgulamistir.
Burada da Bakanligin nezaret edecegi bir
yonetici akademisinin varli§inin  sistemi
besleme acgisindan c¢ok O©nemli olacagini
belirtmistir. Okul Yoneticisi 2 bunu su
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sozlerle aciklamistir:  “Okul iklimini ve
egitimi bilmeyen biri her yeri yonetse de okulu
yonetmekte zorlanir. Ciinkii okulda ¢ok farkli
dinamikler var ve bu dinamiklerin ¢ogunda
egitim tecriibesi anahtar role sahip.” Bununla
birlikte okul yoneticilerinin &gretmenlerin
arasindan belirlenmesinin yaninda o6zellikle
okullarin biitce ve finansmani konusunda
daha iy1 yetistirilmeleri gerektiginin de altini
cizmistir. Bu konuda yeterli bir hizmet igi
egitim almadiklarini da ifade etmislerdir.

Mesleki statii konusunda en sik elestiri
konusu yoneticiligin kariyer yolculugunun
belirsiz olmasidir. Yoneticilikte gorev siiresi
dolan ydneticinin ne olacagi ve rol taniminin
belli olmasinin yoneticilerin gorev siireleri
bitiminde Onlerini daha rahat gdrmelerini
saglayacagini belirtmislerdir. Okul Yoneticisi
6 durumu sdyle 6zetlemistir:

“Gorev siiresi bittikten sonra yeniden sinifa
donmek kolay degil. Bizler elbette 6ziinde
egitimciyiz. Her kosulda ogretmenligi
de stirdiiriiriiz ama smifa dondiigiiniizde
kariyerinizde basa donmiis oluyorsunuz.
Bunun yerine ézellikle gen¢ ogretmenlerin
vetismesinde ve Bakanlikta planlanan
ogretmen akademilerinde egitici ya da
kogluk gibi gorevlerle yer almak ¢ok
verinde olur diye diistiniiyorum. ”

5. 6. 3. Simirs1z Sorumluluk, Simirh
Yetki

Okul  yoneticiligi  egitimin  isleyisinde
bliyiik bir sorumluluk gerektirmektedir. Bu
sorumlulugu hakkiyla yerine getirmek i¢in de
yetkilerin esnek ve iyi tanimlanmis olmasi
beklenmektedir.  Katilimcilarin ~ tamami
okul yoneticiliginde yetki ve sorumluluk
dengesizligine dikkat ¢ekmis ve bunun
is motivasyonlarin1 olumsuz etkiledigini
belirtmiglerdir. Bu durumun etkin bir okul
yonetimi tasariminda da sorun olusturdugunu
ifade etmiglerdir. Bu okul
yoneticileri Okul

sinirliligin

acisindan  zorluguna
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Yoneticisi 3 soyle dikkat cekmistir:

“Swtirsiz sorumlulugum karsisinda simirlt
bir yetkiyle ¢oziim aramak zorundayim,
ogretmenin biitiin stiregleriyle ilgilenmek
zorundayim ama ogretmen tizerinde yetkim
kusith. Bir vefat durumunda bile, hocam
sen git, izin igiyle ben ilgilenecegim, deme
yetkiniz yok. Illa ilceye gitmesi lazim, ama
biz o insanlarin biitiin sorumlulugunu
alyoruz.”

Okul Yoneticisi 5 ise elinde bir yetki olmadig1
icin 0gretmene, 0grenciye ve veliye yalnizca
bireysel cabasiylaetkietmeye calistigini, elinde
yetki olmasi durumunda bunu &gretmenin
gelisimi adina kullanacagini ifade etmistir.
Yetkilerin simirliliinin okul yoneticilerinin
mesleki  itibar1  ve  konumlandirilmasi
acisindan da sorun olusturdugunu belirten
Okul Yoneticisi 3 “Yoneticinin yetkisizligini
hisseden -veli olsun, ogrenci olsun, égretmen
okul disinda
Bu da
zaman zaman okullart yonetilemez bir hale

olsun- sorunlara ¢oziimii

baska aktorlerle aramaya bagshyor.

getiriyor.” diyerek yetkinin mesleki sayginlik
ve okullarin etkin yonetimi i¢in gerekliligine
dikkat ¢ekiyor.

5.6.4. Sendikalarin EtKisi

Katilimcilarin sistem ile ilgili sdylediklerine
dair bulgulardan biri de ydnetici segme
ve atama sireglerinde sendika etkisidir.
Katilimcilar herkesin
destekledigi, yakin durdugu bir yapinin

olmasini normal karsilamislar ancak sorunun

benimsedigi,

kendine yakin olani kayirma oldugunu ifade
etmislerdir. Katilimer Sube Midiirii 1,

“... (sendikalar icin) katki
noktasinda programlar olusturuyorlar,

saglama

soyle boyle yapilmali diyorlar, orada bir
stkintimiz yok ama is icraata geldiginde
istiyorlar ki benim adamim olsun.”

sOzleriyle elestirisini dile getirmistir. Okul
Yoneticisi 1 ise sendikanin siireclere dahil
olmasinda bir sakinca olmadigini ancak
dahil olma kanallarinin ve roliiniin net
tanimlanmasi gerektigini vurgulamistir. Ayni
diizlemde Okul Yoneticisi 4 de sendikalarin
insan kaynagi acisindan oOnemli tavsiyeleri
olabilecegini ancak bunun her zaman dogru
kullanilmadigini, dolayisiyla bagka bilgi
kaynaklariyla bu tavsiyelerin kontrol edilmesi
gerektigini ifade etmistir.

5.6.5. Mesleki Gelisimin

Desteklenmesi ve Geri Bildirim
Kiiltiiri

Okul yoneticiliginin profesyonel bir rotada
ozellikle biit¢e/finansman
yeterliliklerinin  artirilip

ilerlemesi  ve
gibi  konularda
becerilerinin giiclendirilmesi i¢in Bakanlik
merkez ve il/ilge milli egitim miidurliikleri
tarafindan icerigi ve tasarimi iyi planlanmas,
okul yoneticilerinin ihtiyacini karsilayan bir
mesleki gelisim destegine ihtiya¢ oldugunu
katilimcilarin  tamami belirtmistir. Nitekim
sonyapilan TALIS 2018 aragtirmasinda da okul
yoneticilerinin mesleki gelisim programlarina
katilm durumunda OECD Hilkeleri arasinda
Tiirkiye en az katilim gosteren {ilkelerden
biri olmustur. Yapilan goriigmelerde de
TALIS arastirmasini1 teyit eden bulgulara
ulasilmistir. Katilimeilar ile gergeklestirilen
goriismelerde yoneticilere yonelik bir geri
bildirim mekanizmasinin olmamasina dikkat
cekilmis, denetim mekanizmasinin da ¢ok
sinirli ve sadece evrak denetimi iizerinden
uygulandigini belirtmislerdir. Okul Yoneticisi
2, denge ve denetleme mekanizmasinin egitim
ogretimde iyl calistigini  digiinmedigini,
cezanin ¢ok kolay kesildigini ama takdir veya
geri bildirim mekanizmasinin islemedigini
belirtmis ve eklemistir:

“Denetim, denetledim, gordiim, ceza

kestim, gidiyorum gseklinde olmamal.

Denetledim, gordiim, geri bildirim verdim
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Sekil 5. Okul yoneticilerinin mesleki gelisim programlarina katilim durumu
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(tesekkiir ettim), gidiyorum, seklinde olmall.
Egitimi en ¢ok besleyen sey geri bildirimdir.
Bu kiiltiirii, egitim yonetim kiiltiiriimiiziin
asli ilkelerinden bir haline getirmeliyiz.”

Katilimcilar bu anlamda sistemli bir rehberlik
yaptlmadigini, geri bildirim alamadiklarini
ifade etmiglerdir. Mesleki gelisim ve geri
bildirim kanallar1 konusunda Bakanlik ve
ilgili resmi kurumlarin yani sira Bakanlik
koordinasyonunda iiniversiteler ve sivil
toplum kuruluslariyla da ortak programlarin
tasarlanmasi is yiikiinii azaltma ve daha
fazla okul yoneticisine nitelikli mesleki
gelisim programlar1 sunma ve geri bildirim
saglama konusunda biiylik imkanlar
olusturabilir. Arastirma kapsaminda okul
yoneticiligi alaninda uzman bir akademisyen
ile gorisilmiistiir. Bu goriismede
katilimc1 okullar ile egitim fakiiltelerinin
eslestirilebilecegini, bdylelikle akademisyenler
ile okullar arasinda baglant1 kurulabilecegini
ve okul yoneticilerinin mesleki gelisimi,
okul yonetimine iligkin gelismeler ve okulun
genel gelisimi ile ilgili bilgi akisinin ve geri
bildirimin saglanabilecegini belirtmistir. Bu
sistem ile hem egitim fakiiltelerinin okullardaki
giincel gelismelerden haberdar olmasi ve ona
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gore bir arastirma plani hazirlamasi hem de
okullarin yapic1 bir geri bildirimle gelisim
saglayabilecegini ifade etmistir. Tiim bulgularla
birlikte okul yoneticiliginin mevcut durumu
katilimcilarla degerlendirildiginde asagida
belirtilen bagliklar 6n plana ¢ikmaktadir.

OKkul yoneticiliginin mesleki tanim ihtiyaci:
Okul yoneticiliginin bir meslek haline
getirilmesi konusunda yasal diizenlemelere
ihtiyac vardir.

Kariyer adimlarinin netlestirilmesi:
Ogretmenlik kariyer adimlari ile yoneticilik
kariyer adimlar1 birbirinden bagimsiz
ilerlemektedir. Uzman o6gretmenlik ya da
bas 6gretmenlik gibi kariyer basamaklarinin
okul yoneticiliginin belirlenmesinde
iligskilendirilmesi gerekmektedir. Yonetici olan
kisilerin yoneticilik sonrasinda nasil bir kariyer
rotasi ¢izecegi de bastan sunulmalidir.

Okul yoneticisi seciminde denge ve istikrar:
Mevcut uygulamada yapilan yazili sinav,
sistemde giiven hissi olustursa da yetenekli
okul yoneticilerinin se¢iminde yeterli degildir.
Secimde sozlii degerlendirmenin de liyakate
uygun usullerle ve kisilerle yapilmasi gereklidir.

Yetkilerin diizenlenmesi: Okul yoneticilerinin
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artan sorumluluklar1 karsisinda yetkilerin
sinirlt olmast okul yonetiminin etkinligini
ve sayginligini olumsuz etkilemektedir.
Bu nedenle yetkilerin esnetilerek yeniden
diizenlenmeye ihtiyaci vardir.

Diizenli mesleki gelisim ve geri bildirim
ihtiyaci: Okul yoneticileri i¢in diizenli
araliklarla sunulan, bilhassa 6grenme merkezli
ve biit¢e ve finansman konularina odakli mesleki
gelisim programlarinin tasarlanmasi elzemdir.
Bu konuda Bakanlik kendi birikimi ile sivil
inisiyatiflerin birikimini bir aya getirerek daha
etkin ve siirdiiriilebilir ¢aligmalar yapabilir,
yoneticilere diizenli geri bildirim saglayabilir.

Ogrenme merkezli denetleme: Her okul ve
okul yoneticisi kendi ortaya koydugu plan
ve ciktilar lizerinden denetlenmelidir. Okul
gruplar1 kendi ic¢inde kiyaslanmamalidir.
Okul yoneticisi koydugu hedefi gerceklestirip
gerceklestiremedigi izerinden denetlenmelidir.
Burada da oncelik gilinliik yazigsmalarin takibi
gibi konular degil 6grenme c¢iktilarindaki
gelisim ve okuldaki sosyal etkinlikler olmalidir.
Iyi yapilan seyler takdir edilmeli, yanlisliklar
icin ¢oziim yollar1 tavsiye edilmelidir.

EGITIMDE KALITE
TAKIP KOMISYONU

Tiirkiye’de egitim politikalarinda
yerel ihtiyaglarin ve ozelliklerin
politika yapim siireglerinde
daha fazla dikkate alinmasi
gerekmektedir. Ilceler
bu noktada biiylik 6nem
tasimaktadir. Ilgede yapilan
calismalarin etkili izlenmesi
ve geri bildirim saglanmasi
icin egitimde teorik ve pratik
deneyimlerin bir araya geldigi
yapilara ihtiya¢ vardir. Kalite
Takip Komisyonu bu yapilara
ornek olarak tasarlanabilir.
[Ice miidiirliiklerinde
akademisyenlerden, en az
bes yil deneyimi olan egitim
uzmanlarindan ve ilge milli
egitim miidiirliiklerinde 6lgme
degerlendirme ve veri izlemeden
sorumlu personellerden olusan
bu komisyonda en az bes
komisyon iiyesi olmalidir. Her
donem sonunda komisyonlar
ilcedeki okullarin 6grenme
siire¢leri ve ¢iktilar1 hakkinda
okul yoneticileri ile yiiz ylize
goriisme gerceklestirerek rapor
almali, bu rapor ve goriismeler
sonucuna gore okul gelisim
plani sunulmalidir. Komisyon
calismalarini 1l miidiirliikleri
ve Bakanlik Merkez Personel
Genel Miidiirliigii, Ogretmen
Yetistirme Genel Mudurligii ve
ogretim daireleri ile es giidiimlii
ylriitmelidir.
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Bu rapor 6grenme yoksunlugunun giderek
arttigin1 goz oniinde bulundurarak 6grenme
merkezli okul ortamlarinin olusturulmasi
icin bir okul yoneticisi belirleme modeli
onermis ve bu modeli “Ogrenme Merkezli
Yoneticilik Modeli” olarak tanimlamistir.
1980’lerden itibaren yapilan calismalarda
okul yoneticisinin dogrudan veya dolaylh
olarak oOgrenmeye etkisi acikca ortaya
konmustur. Bu olguyla beraber iilkeler okul
yoneticilerinde liderlik o6zellikleri aramaya
baslamis ve buna yonelik degerlendirme
ve egitim modelleri gelistirme g¢abasi igine
girmislerdir. Okul yoneticisi belirlemede
bir sistem oturtabilen iilkelerin 6grenme
ciktilarinda belirgin olclide iyilesmeler tespit
edilmistir. Tiirkiye’de de yalnizca son 20 yila
odaklandigimizda okul yoneticisi belirlemede
bir arayisin oldugu ve bu arayisin hala
devam ettigi acik bir sekilde goriilmektedir.
Raporda, bu arayisa bir katki sunmak
amaciyla diinyadan ve Tiirkiye’den ilgili alan
yazini degerlendirilmis, yasal diizenlemeleri
incelenmis, dokiiman analizi yapilmais;
okul yoéneticileri, Ogretmenler, sendika
temsilcileri, egitim biirokratlari, miifettigler
ve akademisyenler ile derinlemesine
goriismeler  gerceklestirilmistir.  Yapilan
analizler sonucunda okul yoneticilerinin
meslekimotivasyonu, 6gretmenler ve okul dis1
cevre ile iligkileri, okul yoneticisinin liderlik
rolii gibi konularda bulgulara ulasiimistir.
Mevcut okul yoneticisi belirleme sistemi ve
yeni sistemin nasil olmasi1 gerektigine dair
goriisler de analiz edilerek okul ydneticisi
belirlemede bir model Onerisi sunulmustur.
Model  tasarlanirken  yalnizca  okul
yoneticisi belirleme asamasi gozetilmemis,
okul yoneticiligi meslek ve kariyer yasal
diizenlemesinin ~ yapilmasindan  pratige
yonelik hizmet 6ncesi ve egitimlerin hayata
gecirilmesine ve kidemli okul yoneticilerinin
hizmet sonrasindaki konumlarina kadar
detayl1 ve somut 6nerilerde bulunulmustur.
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Ogrenme  Merkezli Okul  Yoneticiligi
Arastirma Raporu, egitimde oOgrenmeyi
merkeze alan bir yonetim yaklasimini
benimsemektedir. Ogrenme merkezli okul
yoneticiliginde okul yoneticisinin temel
misyonu okulunda esasen egitim kalitesini
yonetmektir. Egitimin kalitesini yOonetmek
ancak Ogrenme siireglerini ve c¢iktilarini
odaga almakla miimkiindiir. Bu yaklasimda
ogrenme yoksunlugunu en aza indirecek,
her cocugun yasina ve gelisimine uygun
kaliteli egitim alabilmesini saglayacak
bir model ortaya koyma motivasyonu
vardir. Yaptigimiz arastirma gostermistir
ki Tirkiye’de okul yoneticiliginin
mesleki statiisiinde, se¢cme ve yetistirme
politikalarinda  6grenme siireglerini  ve
ciktilarini daha fazla g6z 6niinde bulundurma
ihtiyact s6z konusudur. Ehliyet sahibi okul
yoneticilerinin tespit edilmesi, 0grenme
yoksunlugu ile miicadelede en etkili kisa
yollardan biri olarak degerlendirilmektedir.
Raporda kapsamli sekilde sunulan diinyadan
1yi politika 6rnekleri degerlendirildiginde de
ayn1 bakisin ve uygulamalarin var oldugu
goriilmektedir.  Arastirma  kapsaminda
goriisiilen, egitimde ve egitim yOnetiminde
deneyimli ve basarili isimlerin tamami
okullarin1 6grenme merkezinde doniistiiren
ornekler arasindan sec¢ilmistir. Deneyimli
katilimcilarin goriis ve 6nerileri ile diinyadaki
1yi politika orneklerinin ele alindig1 raporda
okul yoneticiliginin hizmet 6ncesi, hizmet
ici ve hizmet sonrast siiregleri kapsamli
degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler ve
siniflandirmalar neticesinde Tiirkiye’de okul
yoneticisi yetistirilmesi ve se¢imi konusunda
asagidaki politika Onerileri ortaya ¢ikmistir:
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Tablo 3. Politika 6nerileri

— GENEL POLITIKALAR |

o Milli Egitim Bakanligi Akademisi kurulmali, akademinin egitmen kadrosunun cte biri
akademisyenlerden, Ugcte biri alaninda en az bes yil deneyimi olan egitim uzmanlarindan ve
kalan dcte biri ise Milli Egitim Bakanligina bagh kurumlarda en az on yil hizmet vermis
ogretmenlerden ve yoneticilerden olugsmalidir.

o Okul yoneticisi secimi ve mesleki gelisimi icin Bakanlik merkez birimlerinin rolleri
netlestirilmelidir. Yetki karisikiginin giderilmesi icin Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel
Mudurligu ile Personel Genel Midurltga arasindaki yetki ve sorumluluklar netlestirilmelidir.

— HIZMET ONCESI |

o Milli Egitim Bakanhgi 6gretmenlik kariyer sistemiyle okul yoneticisi belirleme sistemi birbiri
ile baglantih hale getirilmelidir. Ogretmenler aday 6gretmen olarak géreve baslamakta,
sonrasinda sirasiyla uzman 6gretmen ve basogretmenlige yiikselmektedir. Ancak bu kariyer
basamaklar ile okul ydneticisi atamasi arasinda bir iliski bulunmamaktadir. Bu iki sistem
arasinda iliski saglanmali, bir 6gretmen goreve basladigi andan itibaren 6gretmenlikle ve okul
yoneticiligi ile ilgili planlama yapabilir hale gelmelidir.

o Okul yoneticisi olmak isteyen 6gretmenlere Bakanlik tarafindan ya da Bakanligin onay
verdigi Universite ve sivil inisiyatifler tarafindan yonetici egitimleri sunulmalidir.

— SECIMI |
o Okul yoneticisi seciminde Coklu Degerlendirme Modeli kullanilmahdir.

o Basvuran kisiden, neden okul yoneticisi olmak istedigine dair bir niyet mektubu varsa daha
once yoneticilik yaptigi okullarda hayata gegirdigi plan ve projelerini iceren bir dosya ve ileride
atandigi okulla ilgili plan ve projelerini iceren bir portfolyo hazirlamasi istenmelidir.

o Secimde yazili degerlendirme yapilmasi devam ettirilebilir, ancak icerigi ve formati ivedilikle
okul yoneticiliginin ihtiyaclarina uygun hale getirilmelidir.

o Coklu Degerlendirme Modeli'nden hareketle secimde panel miilakat, hedef odakl secim
surecleri vb. gibi s6zli degerlendirme yapilmalidir. Bu degerlendirme proje sunum goriismesi
olarak yapilandiriimahdir.

o Sozli degerlendirmeyi uygulayacak degerlendirici komisyonda bagimsiz Gyeler olmali,
Uyelerin tamamina mulakat teknikleri ve okul ihtiyaclari ile ilgili egitimler verilmelidir.

0 56zl degerlendirmeler kademelere gore yapilmalidir. Yani ilkokul, ortaokul ve lise mudur
adaylarinin s6zli degerlendirmeleri bu kademelerin ihtiyag ve 6zelliklerine uygun sekilde
hazirlanmalidir.

o Okul yonetici seciminde daha 6nce vekil okul miudurligt, okul midir yardimciligr ya da
zUmre baskanligi yapmis adaylara pozitif ayrimcilik yapilmahdir.

o Okul yoneticisi belirlemede 6zellikle 6grenci sayisi yiksek, doner sermaye sistemi olan,
blyuk yerlesim alanina sahip okullarin okul mudir yardimciligi pozisyonlari igin farkli
sektorlerden yoneticilik tecrlibesi olan kisilerin goérevlendirilmesi saglanabilir.
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— HIZMET iCI

o Okul yoneticilerinin Ucretleri ve 6zlik haklari, ilgili okul tiirindeki en kidemli 6gretmenden
daha yiiksek olacak sekilde diizenlenmelidir.

o Aday okul yoneticiligi uygulamasi getirilmelidir. Mesleginin ilk yihindaki okul yoneticileri
aday stattisiinde olmalidir. Degerlendirmeler sonucunda iki defa Ust Uste basari puaninin
altinda kalan kisilerin okul yoneticilik gérevi sonlandiriimalidir.

o Sinav sureclerini basariyla tamamlayanlar “aday yonetici” olarak goreve baslamali ve 1 yil
boyunca deneyimli bagka bir okul mudirinin ve egitim bilimleri alanindan bir
akademisyenin mentorligiinde calismaldir. 1 yilin sonunda deneyimli okul yoneticisi ve
akademisyen aday yoneticinin performansi ile ilgili bir degerlendirme hazirlamalidir. Bu
degerlendirmeye gore adayin yoneticilikte devamlhiidina karar verilmelidir.

o Aday yoneticilik stirecini basariyla tamamlayamayan adaylar 6gretmenlige geri donmelidir.

o Aday ogretmenligini basariyla tamamlayan okul yoneticileri kendi okul yonetim ekibini
kurma hakkina sahip olmalidir.

o Meslek tanimlamasi okul yoneticisi sifatiyla yapilmal ve kariyer basamaklari belirgin hale
getirilerek Bakanlik merkez, il ve ilce teskilatlarindaki mudurliklerle iliskili hale getirilmelidir.

o Okul yoneticilerinin yetki ve sorumluluk dengesi saglanmali, sorumluluklar 6l¢iistinde
Ozellikle personel politikalari konusunda yetkileri artirnilmalidir.

o Okul yoneticilerine dlizenli ve ihtiyaca uygun hizmet ici egitimler bilhassa 6grenme
merkezlilik ve biitce yonetimi temasinda uygulanmalidir.

o Okul yoneticilerine diizenli geri bildirim sistemi saglanmasi icin her okul kendi kosullarinda
akademik ve sosyal gelisim, 6gretmen gelisimi, okul hijyeni ve fiziki kosullar odaginda
degerlendirilmelidir.

Okul yoneticileri birinci ve ikinci yar yil sonunda okullarinin 6grenme ciktilari ile ilgili rapor
hazirlayarak ilce egitim kalite takip komisyonlarina sunmalidir. Komisyon degerlendirmelerine
gore okuluile ilgili bir plan hazirlamali ve uygulamalidir.

— HIZMET SONRASI |

o Okul yoneticilerinin gorev sireleri dolduktan sonraki kariyer yolculuklar belirsizdir. Sinifa
donmek istemeyen okul yoneticileri, Bakanlk yonetim birimlerinde gorevli ya da egitmen
olarak gorevlendirilmelidir.

o Okul yoneticileri icin mentorlik sistemi olusturulmalidir. Sistem icerisindeki kidemli
egitimciler ve yoneticiler mentorlik egitimlerini tamamladiktan sonra gdreve yeni baslayan
aday yoneticilere mentor olarak atanabilir, rehberlik yapabilir.

o Akademik ¢alismalari olan okul yoneticileri Milli Egitim Akademisinde egitmen olarak gorev
alabilmelidir.

o Deneyimli okul yoneticilerinin egitim, yonetim ve isletme gibi alanlarda UGniversitelerin ilgili
bolimlerinde ders vermesi icin imkan sunulmahdir.
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Sekil 6. Okul Yoneticisi Belirlemede Coklu Degerlendirme Modeli

Yazih
Degerlendirme

Okul yonetimi igin gerekli,
o6grenmeyi ve liderligi merkeze
alan bir yazil degerlendirme ya da
envanter uygulamasi.

Sozlii
Degerlendirme

Biiyiik 6lclide iletisim ve miizakere
becerilerine ihtiyag duyan okul
yoneticiligi icin se¢im siireglerinde,
diinyadaki iyi uygulama
orneklerinde de oldugu gibi s6zli
dederlendirme yapilmasi.

Aday Yoneticilik
Degerlendirmesi

Sinav siireglerini basariyla
tamamlayanlarin "aday yonetici"
olarak goreve baslamasi ve 1yil
boyunca deneyimli baska bir okul
midirinin ve egitim bilimleri
alanindan bir akademisyenin
mentorligiinde calismasi.
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gengler iizerine arastirmalar yapmuistir.
Yilmaz, egitim politikalari, sosyal adalet,
gocmenlerin  kimlik olusumu, dezavantajli
ogrencilerin egitimi, kiiltiire duyarl egitim ve
cok kiiltiirlii egitim konularinda arastirmalar
yapmaktadir. Yilmaz’in ulusal ve uluslararasi
pek cok akademik calisma, kitap ve kitap
boliimii, konferans sunumu gibi yayinlari
bulunmaktadir. Halihazirda Texas State
Universitesinde okul gelisimi  alaninda
doktora caligmalarina devam etmekte ve ayni
iiniversitede arastirma asistani olarak gorev
yapmaktadir. Enstitli Sosyalde arastirmaci
olarak gorev yapmaktadir.
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