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ÖZET 

KOSOVA’DA OKUL YÖNETĠCĠSĠ YETĠġTĠRĠLMESĠNE YÖNELĠK 

YETERLĠK TEMELLĠ BĠR MODEL ÖNERĠSĠ 

 

Nuri BRĠNA 

Eğitim Bilimleri Anabilim Dalı 

Anadolu Üniversitesi, Eğitim Bilimleri Enstitüsü, Kasım 2019 

DanıĢman: Doç. Dr. Turan Akman ERKILIÇ 

Bu çalıĢmada, Kosova‟da okul yöneticisi yetiĢtirme sisteminin değerlendirilmesi 

yapılarak yeni bir model önerisi sunulması amaçlanmıĢtır. AraĢtırmada karma yöntem 

araĢtırma desenlerinden yakınsayan paralel desen kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın nitel 

boyutunda amaçlı örnekleme yöntemlerinden maksimum çeĢitlilik örneklemesi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın nicel boyutunda ise kolay ulaĢabilir örnekleme 

kullanılmıĢtır. AraĢtırma ile ilgili veriler 2019-2020 eğitim ve öğretim yılında 

toplanmıĢtır. ÇalıĢma grubunda yer alan katılımcılardan veri toplanabilmesi için yarı 

yapılandırılmıĢ görüĢme formu geliĢtirilmiĢtir. GörüĢme formunda Kosova‟daki okul 

yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanması değerlendirilerek 

görüĢlerini ortaya çıkarmaya yönelik sorular sorulmuĢtur. AraĢtırmada elde edilen 

veriler içerik analizi tekniği ile çözümlenmiĢtir. Nitel verilerin analizi ile okul 

yöneticileri ile ilgili yeterlik, yetiĢtirme, seçme ve atama ile ilgili temalar belirlenmiĢtir. 

AraĢtırmanın nicel boyutunun verileri Okul Yöneticileri Yeterlikleri Envanteri (OYYE) 

ile toplanmıĢtır. AraĢtırmanın nicel boyutu verilerin analizinde SPSS 26, R programı ve 

Lavaan paket programları kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın nicel verilerinin analizinde 

betimsel istatistikler, Korelasyon, T-testi ve MANOVA analizlerinden yararlanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın nitel ve nicel yöntemleri sonucunda elde edilen bulgular ıĢığında Kosova 

için uygulanabilir bir model önerisi sunulmuĢtur. 

Anahtar Sözcükler: Kosova okul yöneticileri, YetiĢtirilmesi, Yeterlikleri, Seçme, 

Ataması. 
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ABSTRACT 

A SUFFICIENCY BASED MODEL PROPOSAL FOR DEVELOPMENT A 

SCHOOL ADMINISTRATOR IN KOSOVO 

 

Nuri BRĠNA 

Department of Educational Sciences 

Anadolu University, Graduate School of Educational Sciences, May 2021 

Supervisior: Assoc. Prof. Dr. Turan Akman ERKILIÇ 

In this study, a new model proposal is intended to be proposed by evaluating the 

school administration advancing system in Kosovo. The research uses a parallel pattern 

that converts from mixed-method research patterns. The maximum varieties of the 

sample methods for the qualitative dimension of the research have been used. While in 

quantitative research, easily accessible samplings have been used. The data relating to 

the research was collected in the 2019-2020 academic year. The semi-structured 

discussion format has been developed to collect data from the participants in the 

workgroup. The interview questions were asked to uncover the views of participants by 

evaluating the competencies, training, appointment of school administrators in Kosovo. 

The data obtained in the research were analyzed by the content analysis technique. The 

qualitative data analysis and themes related to qualification, selection and assignment of 

school administrators have been determined. The data of the quantitative dimension of 

the study were collected by the "Inventory on Proficiency of School Administrators" 

(IPSA). SPSS 26, R program and Lavaan package programs were used to analyze 

quantitative data in the research. Descriptive statistics, Correlation, T-test and 

MANOVA analysis were used in the analysis of quantitative data of the research.  In 

light of the findings obtained by qualitative and quantitative methods of the research, 

and applicable model for Kosovo has been suggested. 

Keywords: Kosovo school administrators, Training, Competencies, Selection, 

Appointment.  
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ÖNSÖZ 

Çağın ötesine ulaĢmanın birinci koĢulu eğitimde yapılacak atılımlardır. Bu 

maksatla eğitimde görülen aksaklıkları dile getirmek, sorunları aĢmada çözüm üretmek, 

ulusal ve uluslararası boyutlarda çalıĢmalar planlamak ve bunları yaĢama geçirmek 

günümüzde oldukça önemlidir. 

Eğitim sistemi içinde önemli bir yeri olduğu herkesçe kabul edilen okul 

yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanmasına iliĢkin uygulamlar 

yeni bir yüzyılın baĢında özellikle yaĢadığımız bu değiĢim ve bilgi çağında geçerliliğini 

zamanla kaybedecektir.  

Okul yöneticilerinin tüm yönetsel süreçlerde baĢarılı olabilmeleri için, iyi 

yetiĢmeleri yanında, okul yöneticilerini seçme ve atanma ölçütlerinin mesleki bilgi ve 

becerilere dayandırılmasını zorunlu kılmaktadır. Okul yöneticileri okul yönetimi 

görevini yerine getirebilmek için bazı yeterliklere sahip olmalı ve bulunduğu statünün 

gereği rollerini iyi tanımalı ve bu rollere uygun davranmalıdır. 

Bu çalıĢmada, 21. yüzyılda modernizm etkisiyle Dünya ve Türkiye alan yazında 

sıklıkla tartıĢılmaya baĢlanan okul yöneticisi kavramının Kosova Cumhuriyeti 

bağlamında tartıĢılması ve yıllardır araĢtırılan, okul yöneticisi adına anahtar kavramlar 

olarak kabul edilen yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanmasının etraflıca 

araĢtırılması ve bir model önerisi ortaya konulması amaçlanmıĢtır.  ÇalıĢma, kalkınma 

hedefinde olan Kosova Eğitim Sisteminde okul yöneticilerinin değerlendirilmesini, 

eksikliklerin giderilmesini, yeniden düzenlenmesi ve "Yeterlik Temelli Model" önerisi 

ile gözden geçirilip bazı düzenlemelerin yapılması noktasında yardımcı olacağı 

düĢünülerek gerçekleĢtirilmiĢtir. Ancak modelin iĢlevselliği deneysel araĢtırmalarla 

ortaya konulabilir… 

Lisansüstü eğitim hayatımın en kıymetli ürünü olan doktora tezimin 

hazırlamamda birçok değerli kurumun, kiĢinin katkısı ve desteği sayesinde son haline 

gelmiĢtir. 

Benim Türkiye Cumhuriyetine doktora eğitimi yapmama fırsat veren "Türkiye 

Bursları Programı aracılığıyla seçen YurtdıĢı Türkler ve Akraba Topluluklar 

BaĢkanlığı‟na, en zor dönemimde burs imkânı sağlayan Çamlıca Kültür ve Yardım 

Vakfına, maddi ve manevi desteklerini her zaman hissettiğim Ġbrahim ve Ziya 

HÜRGEL amcalarıma teĢekkürü bir borç bilirim. 
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Doktora eğitim sürecimin baĢından sonuna kadar her dersimizde ve her 

sohbetimizde çok Ģey öğrendiğim hem de tez sürecimin her aĢamasında uzman görüĢleri 

ile rehberlik ederek çalıĢmama yön ve destek veren öğrencisi olmaktan gurur duyduğum 

kıymetli tez danıĢmanım Doç. Dr. Turan Akman ERKILIÇ hocama emeği ve mesaisi 

için sonsuz teĢekkürler… 

Doktora eğitimim sırasında sürekli desteğini aldığım, hem akademik hem de 

mesleki anlamda kendimi geliĢtirmem için beni yönlendiren, bana her türlü desteği 

sağlayan ve tez konumun belirlenmesinde bilgisini ve desteğini esirgemeyen ve bir 

dönem tez danıĢmanlığımı da yapan değerli hocam Prof. Dr. Adnan BOYACI‟ya 

Ģükranlarımı sunuyorum. 

Tez izleme komitemde yer alarak tez çalıĢmam süresince yoğun çalıĢma 

tempolarına rağmen ilgileri, deneyimleri, yönlendirmeleri ve değerli fikirleriyle katkıda 

bulunan ve desteklerini esirgemeyen değerli hocalarım Prof. Dr. Handan DEVECĠ ve 

Dr. Öğr. Üyesi Eren KESĠM‟e en içten teĢekkürlerimi sunarım. Ayrıca tez savunma 

jürime katılarak tezimin son halinin ortaya çıkmasına değerli görüĢleri ve vizyonu ile 

katkıda bulunan kıymetli hocalarım Prof. Dr. Ekber TOMUL ve Doç. Dr. Hamit ÖZEN 

„e çok teĢekkür ederim. 

AraĢtırma süresinin yazımı, yine bu süreçteki çeĢitli dönüm noktalarında her 

zaman düĢünce, katkıları ve yardımlarından yararlandığım değerli arkadaĢlarım AraĢ. 

Gör. Yasemin KALAYCI, AraĢ. Gör. Ecmel YAġAR ve Dr. Engin Dilbaz‟a teĢekkür 

ediyorum. 

Bu süreçte istatistiği birikim ve deneyimlerine birçok kere baĢvurduğum Doç. Dr. 

Gökhan ILGAZ ve Dr. Öğr. Üyesi Demirali ERGĠN, uzman görüĢleri ile Doç. Dr. Cem 

TOPSAKAL, ve Dr. Öğr. Üyesi Ġnci Z. Özonay BOCUK hocalarıma teĢekkür 

ediyorum. 

Doktora eğitimim süresince emekleri olan, derslerine katılıp, çok değerli bilgiler 

edindiğim hocalarım Prof. Dr. CoĢkun BAYRAK, Prof. Dr. Esmahan AĞAOĞLU, Doç. 

Dr. Yücel ġĠMġEK, Dr. Öğr. Üyesi Esra Kaya, Dr. Öğr. Üyesi Çetin TERZĠ, Dr. Öğr. 

Üyesi Müyesser CEYLAN, Doç. Dr. Üyesi Fatih M. KARACABEY, Dr. Öğr. Üyesi 

Yakup ÖZ‟e teĢekkürlerimi sunarım. 

Bu süreçte tercümelere yardımcı olan Av. Ġskender Muzbeg‟e, "Ukshin Hoti" 

Prizren Üniversitesi hocalarım Dr. Öğr. Üyesi Fatmir MEHMEDĠ, Dr. Yücel SPAHĠ‟ye 
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ve destekleri için teĢekkür ederim. Ayrıca Dr. Öğr. Üyesi Esen Spahi KOVAÇ hocama 

ve özellikle Rektör Yardımcımız Doç. Dr. Soner YILDIRIM‟a destekleri için teĢekkür 
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Bu çalıĢmada verilerin toplanmasından her türlü bürokratik süreçte iĢ ve iĢlemleri 

kolaylaĢtıran vekillerimiz Fikrim DAMKA‟ya, Dr. Enis KERVAN‟a, ve Türkçe eğitim 

sorumlumuz Mr. Ferdi KOVAÇ‟a destekleri için teĢekkür ederim. 

Bütün hayatım boyunca maddi ve manevi yanımda olan, emeklerini ve 
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1.   GĠRĠġ 

Ġnsanoğlu yönetsel faaliyetlerini yürütmek için yöneticilere ihtiyaç duymuĢtur. 

Yöneticilik belki de insanlığın varlığından itibaren var olmuĢ bir kavramdır. Bu kavram, 

eğitim, sosyoloji, psikoloji gibi disiplinlerin neredeyse tamamıyla etkileĢimde olup, alan 

yazında yerini almıĢtır. Yöneticinin kelime anlamı incelendiğinde; lider, idareci, baĢkan, 

Ģef, koç, mentor, ceo, gibi kavramlar alan yazında sıklıkla karĢımıza çıkmaktadır. Alan 

yazında temel kabul edilen ve eğitim bilimleri alanına göre yönetici tanımı ise; 

(BaĢaran, 2000, s. 14; ġahin, 2000, s. 244; Türkmen, 2003, s. 11) "amaçlanan işlerin 

yerine getirilmesi için grubunu örgütleyen, çalışanları aynı amaca yöneltip koordine 

eden, denetleyen ve kısaca sorumluluğu üstlenen kimse" Ģeklindedir.  

21. yüzyılda üretilen bilgiler ve geliĢen teknoloji neticesinde dünyada bilgi çağı 

oluĢmuĢtur (Aydın, 2000). Bilgi çağında bireylerin yaĢam tarzlarının değiĢimi, 

teknolojik geliĢmeler, yenilenen iĢ sektörleri ve meslek özelliklerindeki hızlı değiĢmeler 

nedeniyle yöneticiliğin önemi daha da artmıĢtır. Bu çağda insanlar, ihtiyaçlarını 

örgütlerle karĢılar olmuĢtur. Ġhtiyaçların doğru ve baĢarılı Ģekilde karĢılanması adına bu 

örgütlerin iyi yönetilip organize edilmeleri, yöneticiler sayesinde gerçekleĢmektedir. 

Bilgi çağında, insanların karmaĢık, çok yönlü doğası, eğitimde ortaya çıkan hızlı 

değiĢimler ve yeni yaklaĢımlardan dolayı eğitim örgütlerinde farklı ihtiyaçlara cevap 

verebilecek ortamların oluĢturulması zorunlu bir hal haline gelmiĢtir (Kırhan, 2009, s. 

1). YaĢam boyu eğitim kavramının ortaya atılmasıyla bu daha da hızlı hale gelmiĢtir. 

Özellikle eğitim kurumları için bu hızlı değiĢime öncülük edecek nitelikli insanların 

yetiĢtirilmesi, geleceğe yönelik çok önemli bir sorumluluk olarak algılanmalıdır (Demir, 

2009). Bilgi üreten kurumlar olan okulların ve onları yöneten yöneticilerin bu süreçlerin 

gerisinde kalması düĢünülemez (Aydın, 2000). Bununla beraber genelde yöneticilerin 

özelde ise okul yöneticilerinin göstermesi gereken davranıĢlar, sahip olmaları gereken 

nitelikler farklılaĢmıĢtır (Çetin, 2008). Bu noktada okul yöneticilerinin yeterlikleri önem 

kazanmaktadır (Baltacı, 2017). Öncellikle okul yöneticileri için bu bir temel iĢtir 

(Tarragó and Wilson, 2010, s. 399). Bu nedenlerden okul yöneticilerinin yeterlikleri, 

yetiĢtirilmesi ve istihdamı, eğitim yönetimi alanında öncelikli konular arasına girmiĢtir 

(Sezer, 2016). Bu kapsamda okul yöneticisinin görevi ise; okulu amaçlarına, 

stratejilerine ve hedeflerine uygun olarak yönetmek, insan ve diğer kaynakları verimli 

biçimde kullanmaktır (Acar, 2002; Kayıkçı, 2001).  
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Okulda pek çok paydaĢ söz sahibidir (Konan, Çetin ve Bozanoğlu, 2018). Fakat 

bir okulun etkililiği ve baĢarısı büyük ölçüde o okulun yöneticisinin yetkinliği ve 

niteliği ile iliĢkilendirilmektedir (Karip, 2004). Okulun ister maddi kaynakları, ister 

nitelikli çalıĢanları, isterse çevreden destekleyen olsun bunları etkili yönetecek nitelikte 

yöneticiler olmazsa bu kaynaklar eğitimin kalitesine hiçbir Ģekilde yansımaz (Cangir, 

2008, s. 1). Ancak Ģu konu da çok önemlidir. Okulda karar sürecinin baĢında okul 

yöneticisi bulunmaktadır (Özdemir, 2013, s. 7). Bu yönetici vereceği kararlar ile 

öğretimi ve okul süreçlerini etkileme güçüyle örgütün baĢarısını olumlu ya da olumsuz 

olarak dolaylı yönden etkileyebilmektedir (ġiĢman, 2014, s. 29). Bu nedenlerden dolayı 

okul yöneticisi okullarda anahtar etkendir (Balyer, 2016). Okul yöneticisinin okuldaki 

sorunlar ile mücadele edebilmesi için yasal yetkiyi kullanan yönetici yerine etkili 

liderlik yapabilecek yeterliğinin olması gereklidir (Aslan ve Karip, 2004). Okul 

yöneticisinin bu etki alanları yüzünden olayları istikrarlaĢtıracak bilimsel düĢünceye 

dayanarak yöntemleri kullanması (Bursalıoğlu, 2013, s. 7) ve bunu yapabilmesi için 

yeterli bilgi ile donanımlı olması gereklidir. Okul yöneticisi denildiğinde ise akla okul 

müdürü gelmelidir (Öztabak, 2015, s. 38). Görevi eğitim olan okulların, özellikle de 

ilköğretim okulların yöneticisi konumunda olan müdürlerin bugünkü durumlarının hiç 

de iç açıcı olmadığı; yetiĢtirme, nitelik, atama, saygınlık, sosyokültürel yaĢamalarından 

kaynaklanan sorunların devam ettiği görülmektedir (Munis, 2006 s. 3). 

Dünyadaki değiĢim ve geliĢmelerin özünde insanların daha çok memnun edilmesi 

daha kaliteli ve verimli hizmetlerin verilmesi gibi nedenler yer almaktadır ancak 

yöneticilerin yenileĢmede baĢarılı olmaları için değiĢim uzmanı olarak seçilmesi, 

yetiĢtirilmesi ve desteklenmeleri gereklidir (Balcı, 2013, s. 122). KüreselleĢme ile gelen 

çok yönlü bu değiĢimlerin (Genç, 2017, s. 18) okul yöneticilerinin yakalayabilmesi 

yönetimsel, toplumsal, politik ve etik alanlarda çok yönlü eğitimsel yeterlik kazanmaları 

ile mümkündür (GümüĢeli, 2006). Durum böyle olunca daha iyi bir yönetim dolayısıyla 

yönetici anlayıĢının benimsenerek uygulanması ön plana çıkmaktadır (GülĢen ve 

Gökyer, 2012, s. 143). Sonuçta iĢini iyi yapan alanında yeterli olan çalıĢanlara, hem de 

onları organize edecek ve yönlendirecek kaliteli yöneticilere ihtiyaç vardır (Tuzcuoğlu, 

2009, s. 373).  
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Okul yöneticilerinin seçilmesinde uygulanan sistemler ülkelere göre farklı 

olmakla birlikte katılımcı ve demokratik yönetim anlayıĢını benimseyenler okul 

yöneticilerinin, okul paydaĢlarının katılımı ve onayıyla seçilmesine öncelik vermektedir 

(Sezer, 2016). Diğer bir ifadeyle demokratik yönetim denildiğinde, bireylerin bilgiye, 

anlayıĢa, inanıĢ ve değerlere sahip bir çevre olarak algılanmalıdır (Arslan, 2002). 

Aydın‟da (2013) benzer ifadeler kullanarak eğitimin yapısı ve niteliği gereği okulun, 

demokratik yöntemle yönetilmesinin en uygun olacağını ifade eder. Okul yöneticilerinin 

okullarda demokratik yönetimi sağlayabilmek ve kendilerinden beklenen rolleri yerine 

getirebilecek Ģekilde yetiĢtirilmeleri son yıllarda birçok ülkede üzerinde önemle durulan 

konular arasındadır (Aydın, 2002; Özmen, 2002). Çünkü bu değiĢim ve geliĢmeler 

karĢısında diğer bütün yapıların olduğu gibi okul yapılarının da kayıtsız kalmayacağı 

kabul edilmesi gereken bir realitedir (GülĢen ve Gökyer, 2002, s. 142). Bu nedenden 

okul yöneticilerinin; rollerinin doğru tanımlanması, doğru yetiĢtirilmeleri, doğru 

seçilmeleri ve doğru okulda göreve baĢlamaları çok önemlidir (Bakioğlu ve Özdemir, 

2017). Okul yöneticilerinin bu önemli görevleri yerine getirebilmeleri ve bu yeni 

koĢullara uyum sağlamaları için çeĢitli yeterliklere sahip olmaları da beklenmektedir 

(Uslu, 2013, s. 174). Konuya bu gerçekler doğrultusunda baktığımızda, eğitimde kalite 

uğruna heba edilen emek ve paraların yerini bulması için her Ģeyden önce kaliteli okul 

yöneticisi yetiĢtirme ve istihdam etmenin  bir politika haline getirilmesi gereği ortaya 

çıkmaktadır (Cangir, 2008, s. 1). Bu durumda gerekli yeterliklere sahip okul 

yöneticisinin yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanması süreci önem kazanmaktadır (Kılınç, 

2017, s. 58). Bu değiĢen beklentilerin bir sonucu olarak okul yöneticisinin hazırlık ve 

iĢe baĢlama süreçleri geliĢmek zorunda kaldı (Waite, 2019). 

Bu çalıĢmada, bilgi çağına uygun bir Ģekilde, Kosova‟da, eğitim sisteminin 

stratejik, ayrıcalıklı vazgeçilmez bir öneme de sahip ve en önemli kurumlarından biri 

olan ilköğretim okulları düzeyinde, okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, 

seçilmesi ve atanması değerlendirilerek ve yeterlik temelli model önerisi ile okul 

bağlamı çerçevesinde ele alınmaktadır. 
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1.1.   Sorun 

Toplumsal geliĢim sürecinde yapılan çalıĢmalar neticesinde örgüt içi faktörlerden 

en önemlisinin insan faktörü olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Özdemir‟in (1988) de ifade 

ettiği gibi eğitime yön verecek olan temel öge insandır. Bu sahada çalıĢanlar yeterince 

iyi yetiĢtirilemez ve değerlendirilemezse eğitim sisteminin problemleri katlanarak 

devam edecektir. Bu doğrultuda özellikle 13 yıllık bir devlet olan Kosova‟nın 

sosyoekonomik, politik, eğitim ve kültürel alanlarda geliĢimi ancak insan gücünün 

yetiĢtirilmesi Ģartına bağlıdır. Bu da en baĢta nitelikli eğitimle mümkündür.  

Toplulukların geliĢmesi, huzur ve refah içerisinde yaĢamlarını sürdürebilmeleri için en 

önemli öğenin eğitimin olduğu tüm insanlık tarafından da kabul edilmiĢtir (Barut, 2007, 

s. 46). Nitekim Çelik‟in (1990) de belirttiği gibi birçok ülkede toplumsal, ekonomik ve 

siyasi sorunların temelinde eğitim yatmakta ve eğitim lokomotif bir güç olarak kabul 

edilmektedir. Eğitime ayrılan madde ve insan gücü kaynaklarının etkili olarak 

kullanılması ise eğitim yönetimi alanında yetiĢmiĢ yeterli bir okul yöneticisi kadrosunun 

oluĢturulmasını zorunlu kılmıĢtır (Çelik, 1990). YetiĢmiĢ insan gücünün ve maddi 

kaynaklarının kıt olduğu kabul edilen ülkelerde ise okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi 

daha büyük bir önem taĢıdığı söylenebilir (Kayıkçı, 2001). Dolayısıyla okul 

yöneticilerinin belirli bilgi, yetenek, durum ve davranıĢlara sahip olmalarının gerekli 

olduğu görülmektedir. GeliĢmekte olan ülkelerde, toplumsal kalkınma aracı öncelikli ve 

ağırlıklı olarak ilköğretim basamağında kurgulanmalıdır. Bu nedenle, ilköğretim 

örgütlerinde çalıĢanların performansları daha da önemli kabul edilmektedir. Bu 

önemden dolayı ilköğretim örgütlerini ve bu kurumlarda yer alan çalıĢanların 

görevlerinde performansın elde edilmesi için aktif yönetimi de zorunlu kılar (Boyacı, 

2003, s. 3). Ġlköğretim basamağında performans yönetim sisteminin yapılandırılmasını 

zorunlu kılan, bu önemlerin yanı sıra, baĢka önemli etkenler de vardır. Bu etkenleri 

(Boyacı 2003, s. 2) Ģu Ģekilde sıralanmıĢtır:  

 Ülkenin toplumsal kalkınma misyonunun öncelikle ilköğretim basamağında 

tanımlanması, 

 Ülkenin demografik yapısının bir sonucu olarak ilköğretim sistemi üzerindeki 

yoğun talep baskısının etkili içimde karĢılanmasının gereği, 

 Diğer öğretim basamakları ile karĢılaĢtırıldığında ilköğretim basamağının en 

yüksek öğrenci, öğretmen ve okul oranına sahip olması ve bunların etkili biçimde, 
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eĢ zamanlı ve amaçlar doğrultusunda iĢe koĢulmasında karĢılaĢılan güçlüklerin bir 

sistem felsefesiyle aĢılması zorunluluğu, 

 Tüm kamu personeli ve  Eğitim iĢ görenleri içerisinde de ilköğretim iĢ görenlerinin 

tek baĢına en yüksek oranı oluĢturarak, gider kalemleri içinde en yüksek payın 

personel giderlerinin ayrılması, 

 Kültürel sürekliliği sağlanması, demokratik bir toplumun oluĢturulması ile küresel 

dünyaya uyum sürecinde eğitim örgütlerinin yüklenecekleri misyonlara ve 

belirlenecek politikalara uygun bir alt yapının oluĢturulmasında da ilköğretim 

örgütlerinin önemli bir yere sahip olmasıdır (Boyacı, 2003 s. 2). 

Performans ve sürece dayalı öğretimle okul yöneticilerinin yeterlik temelli 

yetiĢtirilmesi 21. yüzyıl modern bilgi çağında büyük önem taĢımaktadır. Örgütü yöneten 

bireylerin niteliklerinin bilinmesi ve uygun çalıĢma ortamı oluĢturulması yöneticilerin 

baĢarılı olmaları için vazgeçilmez Ģartlardır. Bunu sağlayabilmek için demokratik, 

sağlam, güvenilir, Ģeffaf, , düzgün ve telif bir okul yöneticisi yeterliklerinin 

kazandırıldığı bunun yanında, yetiĢtirme, seçme ve atama sistemi de kurmak gereklidir. 

Bu konuyla ilgili dünya ülkelerinde çeĢitli sistemler mevcuttur. Birçok ülke artık 

geleneksel yöntemler yerine modern sistemler geliĢtirmektedir.  

Modern eğitim sürecinde, öğretim, yönetim ve rehberlik, birbirini tamamlayan 

faktörlerdir (Özdemir, 1988). Bu faktörlerden, örgütün amaçlarının 

gerçekleĢtirilmesinde en büyük görev ve sorumluluk ise yönetim faktörüne 

düĢmektedir. Yönetim örgütü iĢletir, geliĢtirir ve yaĢatır (Kaya, 1993). Okullarda 

sorunların tamamına yakını yönetimden kaynaklandığı kadar, baĢarının kaynağı da yine 

okul yönetimidir (Baltacı, 2017). Okullarda oluĢan sorunların çözümünde en büyük 

beklenti yine okul yöneticilerine yöneliktir (Konan, Çetin ve Yılmaz, 2017).  

Okul yöneticiliği, bir ülkenin eğitim sisteminin en önemli yapı taĢları arasındadır 

(Turhan ve Karabatak, 2015a, s. 406). 1970'lere kadar yapılan araĢtırmalar, okul 

yöneticileri ve okulun önemine iliĢkin olmasına karĢın, 1950 yılından sonra önemi artan 

fakat günümüzde de yeterli olmayan okul yöneticilerinin temel seçim süreçlerinde 

liyakat araĢtırmaları önem kazanmıĢtır (Palmer and Mullooly, 2015). Okul 

yöneticiliğinin eğitim sisteminde artan öneminden dolayı okul yöneticilerinin 

yeterlikleri sorgulanır hale gelmiĢtir (Gülseren, Yıldırım, Altındağ, AltıntaĢ ve ġahin, 

2010). Bu yüzden alan yazın kaynaklarından da gördüğümüz gibi yetiĢtirme programları 

oluĢturulmuĢtur. Bu noktada yöneticilerin sahip olmaları gereken bilgi, beceri, tutum ve 
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davranıĢlarının yetiĢtirme programları ile kazandırılması çok önemlidir (Turhan ve 

Karabatak, 2015a, s. 406).  

GeliĢmiĢ ülkelerde okul yönetimi alanında görev alacak yöneticilerinin görevleri 

analiz edilerek, okul yöneticisi yetiĢtirme programları için veri sağlamak amacıyla okul 

yöneticilerine kazandırılması öngören yeterlikler ile ilgili birtakım standartlar 

belirlemeye çalıĢılmakta ve özel programlarla yetiĢtirilmektedirler. Söz konusu 

standartlar üzerinde birtakım tartıĢmalar da yapılmaktadır (ġiĢman, 2014, s. 22; GümüĢ 

ve BellibaĢ, 2015, s. 39). Nitekim eğitim sistemlerini bilgi çağının ihtiyaçlarına göre 

yeniden gözden geçiren devletler okul yöneticiliği konusuna özel bir önem vermeye 

baĢlamıĢlardır (Korkmaz, 2014, s. 1). Eğitime yön veren bu eğitim sistemleri, eğitimin 

önemli bir unsuru olan okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesine de yön vermektedir 

(Türkmenoğlu, 2015, s. 1).   

Okullar sürekli kendini yenileyerek, uzman kiĢileri çağın gereklerine uygun olarak 

yetiĢtirmek ve dünya insanı yapmakla sorumludurlar (Tuzcuoğlu, 2009, s. 373). 

Okullarda verilen eğitimin kalitesinin her geçen gün daha fazla tartıĢılan bir konu haline 

geldiği söyleyebiliriz. Okullarda kalitenin arttırılmasında en büyük ve önemli rol yine 

okul yöneticilerine aittir (Karip, 2004). Eğitimin kalitesi, yönetimin kalitesine bağlıdır. 

(Tarragó and Wilson, 2010, s. 399). Bu bağlamda, öğrenci baĢarısının artırılması ve 

öğrenci öğrenmesinin en üst düzeyde gerçekleĢtirilmesi adına, öğretimin niteliği ve 

okulların öğretim kapasitesi giderek daha fazla sorgulanır hale geldiğini görmekteyiz. 

Öte yandan, öğretimin kalitesini artırmaya yönelik yapılan reformların ya da 

gerçekleĢtirilen projelerin okulun özüne ne derece uygun olduğu ve olumlu sonuçların 

elde edilip edilemediği de tartıĢma konusudur (Kılınç, 2013). Bu tartıĢmalara son 

vermek için ancak kaliteli öğretmen ve yöneticilerin yetiĢtirilmesiyle mümkündür 

(Tuzcuoğlu, 2009, s. 373).  

Okul yöneticileri hakkındaki genel görüĢlerimiz ve onlardan olan beklentilerimiz, 

onların yerine getirmek zorunda oldukları rol ve sorumluluklarının değiĢmesiyle 

farklılaĢmaktadır (Çınkır, 2002; Özdemir, 2013, s. 7). Nitekim Bursalıoğlu (2013, s. 

177),‟da yabancı ülkelerde okul yöneticilerden beklenen görevlerin çok daha değiĢik 

olduğunu ifade eder. Bu noktada okul yöneticilerinin yöneticilik görevleri önplana 

çıkmaktadır. Turhan (2005), okul yöneticilerinin, toplumunun üyeleriyle birlikte okula 

anlam katmak ve okulun amaçlarını birlikte belirlemekten çok uzak göründüklerini 
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belirtir. Pek çok organizasyonda olduğu gibi özellikle eğitim organizasyonunda da 

hesap verebilirlik kavramının önem kazanmasıyla birlikte okul yöneticileri, okulun 

amaçları, programı, eğitim ve öğretimi, personel yönetimi, bütçesi ve değiĢimi gibi pek 

çok konuyu ele almak zorundadır (Oyman ve Turhan, 2014). Diğer taraftan her 

organizasyonda olduğu gibi okullarda da örgütsel, mesleki ve kiĢisel birçok sorun 

yaĢanmaktadır (Konan vd., 2017). BahsetmiĢ olduğumuz bu konular ilgili aktivitelerin 

yanı sıra kurumsal geliĢimin devam etmesi açısından da önemlidir (Süngü, 2012). Ġyi 

yetiĢmiĢ ve yaratıcılığını iĢine katabilen bir okul yöneticisinin, okulun hedeflerinin 

geliĢtirilmesinden, kaynaklarının artırılmasına kadar pek çok konuda okulun kaderini 

değiĢtirdiği bilinmektedir (Aydın, 2002). Okul içindeki koordinasyonun daha ekili 

olması da yine okul yöneticisinden beklenmektedir (Aypay, 2016, s. 3). Dolayısıyla 

etkili bir okulun yönetilmesinde önem kazanan bu konuları üstlenen okul yöneticisinin 

de yetiĢtirilmesi, önemli bir öncelik haline gelmektedir (Oyman ve Turhan, 2014). Bu 

durumda görev bilincini taĢıyacak, bu görevleri yerine getirebilecek Ģekilde yetiĢtirilmiĢ 

ve görevlendirilmiĢ okul yöneticilerine her zamankinden çok ihtiyaç duyulmaktadır 

(BaĢ, 2011, s. 2). Sonuç olarak, okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi 

ve atanmasıyla eğitim sistemlerinin niteliğinin geliĢtirilmesinde önemli birer faktör 

olduğu düĢünülmektedir (Süngü, 2012). Aynı zamanda yöneticilik eğitiminin 

kazandıracağı güvence sayesinde yöneticinin yaĢayacağı problemler karĢında kaygı ve 

kuĢkulardan arınmasını da sağlayabilir (Sezgin, 2013, s. 132). 

Okul yöneticilerinin sahip olması gereken yeterlikler, seçimi ve görev sürelerinin 

ne olacağı periyodik bir Ģekilde tartıĢmalarda da yer almaktadır (Güçlü, ġahin, Tabak ve 

Sönmez, 2016). Yöneticilerin seçilme ve atanma Ģekillerine göre ve kritik görevleri 

yerine getirme yeterliliğine sahip olup olmadığı sürekli bir tartıĢma konusudur (Balyer, 

2016, s. 22). Eğitim örgütlerinde kaynak ve insan faktörünü en etkili biçimde kullanmak 

durumunda olan okul yöneticilerin bu görevleri yapabilmeleri için titizlikle 

yetiĢtirilmeleri gereklidir (Özdemir, 1988). Uzun bir süre okul yöneticisinin rolü sadece 

okul binasını yönetmekti (Waite, 2019). Bursalıoğlu (2013, s. 203) okul yöneticilerinin 

görevlerindeki değiĢmelerin yaĢandığını söylemiĢ ve bu rollerin, sekreterlikten, örgüt 

mühendisliği, sosyal mühendislik, verim uzmanlığı, iĢletmecilik gibi aĢamalara kadar 

değiĢerek geldiğini ifade etmiĢtir. Çünkü okul yöneticisi globalleĢme ile meydana gelen 

örgütsel öğrenme, telekomünikasyon teknolojisi, toplam kalite yönetimi, liderlik vs. gibi 
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yenilikler karĢısında bu yeni görevleri üstlenmek zorunda kalmıĢtır (Çelik, 2013, s. 

142). Bütün bunların yanında okul yöneticisinin, öğretmenleri destekleyerek 

cesaretlendirmesi, mevcut tüm kaynakların etkili bir Ģekilde kullanılabilmesi ve aileler 

ile topluluklarla güçlü iliĢkiler kurması gerektiği genel olarak kabul edilir (Mulford, 

2003).  

Okul yöneticisinin bu görevlerini baĢarı ile yerine getirebilmesi için kendi ve 

örgütteki iĢ görenlerin rollerini doğru anlamasına da bağlıdır (DemirtaĢ, 2013, s. 121). 

Bu da okul yöneticilerinin bu rolleri etkili bir Ģekilde yapabilmesi için hizmet öncesi ve 

hizmet sırasında yeterli eğitim almalarına bağlıdır (Sezgin, 2013, s. 142). Alan yazın 

çaĢıimalarında Turhan (2005a, s. 16) hizmet içi eğitim çeĢitleri olarak hizmet öncesi ve 

hizmet içi eğitimler olarak değinirken, Aypay (2016) ise hizmet içi eğitimlerin sosyal, 

kültürel ve ahlaki yönlerden donanımı dikkate alarak pek çok rolü kazandırması 

gerektiğini belirtmektedir. Aksi takdirde okulu asrın gereklerine göre yönetmek ve 

paydaĢ olan tüm kesimlerin beklentilerini karĢılamak zorlaĢacaktır (Sezgin, 2013, s. 

142). Açıkalın‟da (1998, s. 5) okul yöneticiliğinin, bir meslek olarak görülmesi, hizmet 

öncesi ve iĢ baĢında geliĢtirilmesi, bilimsel yöntemlerle hazırlanan modellerden 

faydalanarak yeterliklerinin belirlemesini gerektiğini belirtmiĢ aksi bir durumun 

olumsuz örnekler ve hüsranlar oluĢturacağını vurgulamıĢtır. Bursalıoğlu‟da bu konuda 

(2013, s. 6) okul yöneticilerinin özellikle akademik bir eğitimden geçmesi gerektiği ve 

gerekliliğini görüĢünü savunur. Böyle yetiĢtirilen okul yöneticisinin problemleri 

çözmede deneme yanılma yöntemi yerine bilim yolunu seçeceği için baĢarılı olacağını 

da belirtir. Bu değerlendirmelerden sonra, belirlenen yeterliklerin esas alınarak 

yöneticilerin yetiĢtirilmesi gerçeği olarak karĢımıza çıkmaktadır (Gülseren, vd, 2010). 

Okul yöneticisinin, öğrenci baĢarısını etkilediğini iliĢkilendiren ampirik 

çalıĢmalara rağmen, araĢtırmacılar okul yöneticilerinin son 60 yılda seçmek için 

kullanılan ana seçim yöntemlerini ve uygulamalarını nadiren incelemiĢlerdir (Palmer, 

2016). Yapılan alan yazın taraması sonucunda Türkiye‟de okul yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesiyle iliĢkin farklı türde araĢtırmalar mevcuttur. Bu araĢtırmaların büyük bir 

çoğunluğunda okullara yönetici yetiĢtirme ve atanmada yaĢanan sorunlar (Karip ve 

Köksal, 1999; ġimĢek, 2004; Özmen ve Kömürlü, 2010; Okçu, 2011; Ağaoğlu, 

Altunkurt, Yılmaz ve Karaköse, 2012; Turan, Yıldırım ve Aydoğdu, 2012; Korkmaz, 

2005; Akçadağ, 2014; Aktepe, 2014; DemirtaĢ ve Özer, 2014; Recepoğlu ve Kılınç, 
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2014; YavaĢ, Akyüzüm, Tan ve Uçar, 2014; Öztabak, 2015; Ayral, 2016; Konan, vd., 

2017; SavaĢ, 2019, Gök, 2019), mevzuatla ilgili olanlar (Yakut, 2006; Vural, 2009; 

Çellikol, 2010; TaĢ ve Önder, 2010; Aslanargün, 2011; Demir ve Pınar, 2013; Can, 

2014; MemiĢoğlu, 2016; Gündoğdu, 2017, Mazlum, 2018), karĢılaĢtırma yapanlar 

(Bozkurt, 2005; Yolcu ve Kavalcılar; Aykut, 2006; Akyüz, 2007; ġamdan, 2008; Aslan, 

2009; Özberk, 2010; Turhan ve Chan 2011; Pelit, 2013; Kahraman, 2016; Ghamsemy 

Aqdamy, 2016; Konan, vd., 2018) ve bazılarında ise değiĢik türde farklı model 

önerilerinde bulunan (Çelenk, 2002; IĢık, 2003; Cemaloğlu, 2005; Yirci, 2009; AkkuĢ, 

2011; Balyer, ve Gündüz, 2011; Kesim, 2009; Altın ve Vatanartıran, 2014; Dağlı ve 

Han, 2016; Gülmez ve Yavuz, 2016 ve Gök, 2017) çalıĢmaların da mevcut olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

Diğer taraftan Türkiye‟deki okul yöneticilerinin seçimi konusunda yapılmıĢ 

çalıĢmalar ayrıntılı bir Ģekilde incelendiğinde çalıĢmaların çoğunun eğitim sistemini 

uygulamalarının iyileĢtirilmesi gerekliliği konusunda olduğu görülmektedir. Bu nedenle 

konuya iliĢkin yapılan araĢtırmalar kuramsal olmaktan öteye gidememiĢtir (Korkmaz, 

2005). ġimĢek‟in (2004) de eğitim yöneticilerinin yetiĢtirilmesi baĢlıklı baĢlayan 

makalesinde de ifade ettiği gibi mevcut örgütlenme modeli nedeniyle, "eğitim yöneticisi 

yetiĢtirilmesi tartıĢmaları aslında kuramsal olarak kalmaya mahkumdur" ifadelerini 

kullanması anlamlıdır. Yine YavaĢ vd., (2014) okul yöneticilerinin yetiĢtirilme 

süreçlerine iliĢkin Türkiye‟deki çalıĢmaları dört grupta incelemiĢtir. Bunlar; okul 

yöneticileri ve eğitim müfettiĢlerinin görüĢlerinin alındığı çalıĢmalar, diğer ülkeler 

düzeyinde karĢılaĢtırmalı araĢtırmalar, alan yazın taraması düzeyindeki teorik çalıĢmalar 

ve model önerilerinin geliĢtirildiği araĢtırmalar Ģeklinde sıralanabilir. Bu nedenlerle, 

okul yöneticilerinin profillerine iliĢkin düzenli ve kapsamlı araĢtırmalar yapılması 

gerekmektedir (GümüĢeli, 2009). 

Alan yazınından da görüldüğü gibi Türkiye‟de okul yöneticilerinin yeterlikleri, 

yetiĢtirilmesi, seçme ve atanması ile ilgili ciddi tartıĢma ve araĢtırmalar halen devam 

etmekte olduğu ifade edilebilir. Türkiye‟de yapılan bu çalıĢmalar ve yürütülen 

araĢtırmaların daha çok okul yöneticilerinin görüĢlerine dayalı olarak alan yazın 

taraması ve kuramsal düzeyde yapılan araĢtırmaların mevcudiyetinden bahsedebiliriz. 

Eğitimi verecek olan öğretmenlerin yönetilmesi ve yönlendirilmesi için okul 

yöneticilerin yeterlikler yanında yetiĢtirilmesi ve uygun seçme ve atama kriterlerinin 
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belirlemesi hayati önem taĢıdığını söylenebilir. Kosova eğitim sisteminde okul 

yöneticilerinin kiĢisel ve mesleki yeterliklerinin eksiklikleri, yetiĢtirilme sisteminden 

kaynaklanan sorunlar, yetiĢtirilmeyle ilgili uygulamaların yetersizliği ve net bir Ģekilde 

kriterlerin belirlenmemiĢ olması, alanda uzman eksikliği, siyasi ortam, ayrıca adam 

kayırmacı politikalar ve politik baskılar yüzünden halkın tepkisine rağmen devam ettiği, 

eğitim camiasında da en çok konuĢulan konular arasındadır. Bu doğrultuda alanında 

uzman kiĢilerin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçme ve ataması üzerinde durulmadığını 

söylemek olanaklıdır. 

Kosova‟da uygulanmakta olan okul yöneticiliği için kriterlerin baĢında 

öğretmenlik yapmıĢ olması yeterli görülmektedir. Ayrıca Kosova‟nın farklı 

belediyelerinde adem-i merkeziyetçilik yönetim Ģekli nedeniyle farklı uygulamalar 

bulunmaktadır. Bu manada Kosova‟da okul yöneticileri yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, 

seçilme ve atanması uygulamalarında yaĢanan bu sorunların önemli bir problem olarak 

çözümü beklemektedir. Kosova‟da okul yönetimi alanında araĢtırmacının ulaĢtığı 

kaynaklar arasında kayda değer kaynaklardan bir tanesi Gjoshi‟nin (2017) "Kosova‟daki 

eğitim kurumlarında çağdaĢ yönetim" adlı çalıĢmadır. Gjoshi (2017, s. 240) bu 

araĢtırmasında Kosova eğitim sisteminde eğitim yöneticilerinin 21. yüzyılda göstermesi 

gereken özelliklere göre düzenlenmesi gerektiğini belirtir.  Kosova‟nın yeni devletleĢme 

sürecinde okul yöneticiliği yetiĢtirilmesi sorununu çözmesi 21. yüzyıl eğitim trendlerini 

ve özelliklerini de yakalamasına destek sunacaktır. 

Alanında uzman kiĢilerin yetiĢtirilmesi için Kosova‟da okul yöneticisi sisteminin 

gözden geçirilmesi ve tekrardan günümüzün ihtiyaçlarına göre düzenlenmesi gereklidir. 

Kosova‟da okul yöneticisi konusunun problem eksenlerinden biri de bu konuda 

yeterince araĢtırmanın yapılmamıĢ olması, yapılan araĢtırmalarda sadece kuramsal 

boyuttan bakıldığı söylenilebilir. Kosova‟da etkili bir okul yöneticisi sisteminin 

değerlendirilmesi, geliĢtirilebilmesi ve bir modelin önerilmesi okullardaki verilen eğitim 

hizmetinin gerçekleĢmesine olumlu katkılar sağlayacağı da ifade edilebilir. Görüldüğü 

gibi Kosova‟da eğitimde görev yapan okul yöneticilerin yetiĢtirilmesi için alanda 

yaĢanan sorunlar, alan yazında araĢtırmaların kıtlığı ve örnek bir model olmayıĢı 

araĢtırmanın temel problemini oluĢturmaktadır.  

Bu çalıĢmanın ana konusunu okul yöneticileri oluĢturmaktadır. Kosova 

bağlamında okul yöneticilerinin yeterlik, yetiĢtirilme, seçilme ve atanma boyutlarında 
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eğitim sistemindeki mevcut uygulamalar ile nitel ve nicel yollarla elde edilen bilgiler de 

incelenerek değerlendirilecek ve oluĢturulacak yeni bir yeterlik temelli model önerisi ile 

kapsamlı bir çalıĢma yapılması planlanmıĢtır. Dünyada ve Türkiye‟de bu konu ile ilgili 

yapılan çalıĢmalar mevcuttur fakat yapılan alan yazın taraması sonucunda Kosova 

bağlamında böyle çalıĢmaların sınırlı olması, okul yöneticilerinin yeterliklerinin 

farkındalığın oluĢmaması, yetiĢtirilmesinde yetersizlikler, seçilme ve atanmada 

karĢılaĢılan güçlükler, alan yazın çalıĢmalarının gözle görülür bir Ģekilde yetersiz olması 

ve Kosova‟da bu türde bir çalıĢmaya eriĢilememiĢ olması, kalkınma hedefinde olan 

Kosova‟nın bu araĢtırmanın yapılmasının en temel gerekçesini oluĢturarak, araĢtırmayı 

çok daha değerli kılmaktadır. 

Yapılan araĢtırmalar ve elde edilen bilgilerden görüldüğü üzere Kosova‟da okul 

yöneticisi yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanması alanında eksikliklerin olduğu 

açıktır. Kosova örnekleminde yapılan araĢtırmalar da ele alınan sorunlarda ve bu 

araĢtırmadaki değerlendirilmek istenen sorunlarda farklılıklar vardır. Kosova‟da 

yaĢanılan bilimsel veri yetersizliği sorunun tam olarak tanımlanmasını ve çözümünü 

olumsuz yönde etkilemektedir. Ancak, bugün Kosova‟da okul yöneticileri problemlerle 

karĢı karĢıya kalmaktadır. Ġnsanı yönetmenin de getirdiği zorluk yüzünden konu 

araĢtırmaya açık ve tartıĢarak çözüme ulaĢmayı beklemektedir. Bu sorunun çözümü için 

Kosova eğitim sisteminde okul yöneticilerinin değerlendirilmesini, eksikliklerin 

giderilmesini ve yeniden düzenlenmesini zorunlu kılmaktadır. Bu düzenlemelerden 

birinin yeni bir model önerisi ile olabileceği düĢünülmektedir.  

Yukarıda da ifade edilen bilgiler ıĢığında Kosova‟da okul yöneticilerinin 

yeterlikleri yanında mevcut yetiĢtirme, seçme ve atanma süreçlerinin incelenmesi ve 

Kosova için uygulanabilir bir model önerisinin kuramsal altyapısının oluĢturulması 

önemli görülmektedir. Sonuç olarak çalıĢma ile Kosova‟daki okul yöneticiliği için; 

yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanmasına iliĢkin önemli ve uygulanabilir 

sonuçlar ortaya çıkarmaktır. 

 

1.2.   Amaç 

Bu çalıĢma ile Kosova‟da ilköğretim öğretmenleri ile okul yöneticilerinin (müdür 

ve müdür yardımcılarının) görüĢlerine dayalı olarak okul yöneticilerinin yeterlik, 

yetiĢtirilme, seçilme ve atanma süreçlerinin açıklanması ve bu durumların 
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değerlendirilerek yeterlik temelli uygulanabilir bir model önerisi ortaya konulması 

amaçlanmıĢtır. Bu genel amaç doğrultusunda aĢağıdaki sorulara yanıt aranacaktır: 

1. Kosova‟daki ilköğretim öğretmenleri ile okul yöneticilerinin (müdür ve müdür 

yardımcılarının); okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve 

atanması ile ilgili görüĢleri nelerdir? 

2. Kosova‟daki ilköğretim öğretmenleri ile okul yöneticilerinin (müdür ve müdür 

yardımcılarının); okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve 

atanması ile ilgili önerileri nelerdir? 

3. Kosova‟daki ilköğretim okul yöneticilerinin yeterlikleri hakkında öğretmenlerin 

görüĢleri: 

a) Cinsiyet, 

b) Eğitim düzeyi, 

c) Kendisini tanımladığı etnik köken değiĢkenlerine göre nasıl değiĢmektedir? 

4. Kosova‟daki ilköğretim okulu yöneticilerinin (müdür ve müdür yardımcılarının) 

yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanmasına iliĢkin oluĢturulabilecek 

yeterlik temelli bir model önerisinin özellikleri nelerdir? 

 

1.3.   Önem 

Alan yazın incelendiğinde okul yöneticisi yeterlik, yetiĢtirme, seçme ve atama 

süreçlerine iliĢkin Türkiye ve Avrupa‟da yapılan çalıĢmalara rastlanmıĢtır. Kosova 

bağlamında ise okul yöneticileriyle ilgili yapılan çalıĢmaların sınırlı olduğu ve doktora 

düzeyinde böyle bir araĢtırmamın yapılmadığı görülmüĢtür. Bu anlamda, yetiĢmiĢ insan 

gücünün ve maddi kaynakların yetersiz olduğu Kosova‟da okul yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesi daha da büyük önem taĢımaktadır. Okul örgütlerinin amaçlarına 

ulaĢabilmeleri ve iĢleyiĢini sağlama açısından son derece önemli bir konu olan okul 

yöneticilerinin yeterlikleri konusunda yetiĢtirme, seçme ve atamayı gerçekleĢtiren üst 

yönetime araĢtırmanın küçük bir katkı sağlaması ve güvenilir ölçütler elde edilmesiyle 

önemlidir. Bu çalıĢmadan elde edilecek diğer bulgular sonucunda; 

 Okul yöneticilerin özelliklerinin bilimsel olarak saptanmasına, çalıĢmanın karar 

verici konumdaki kiĢilerin okul yöneticilerin özelliklerinin geliĢtirilmesinde, 
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sistematik, kapsamlı bilgiler sağlayacağı ve örgütte görülen yönetim eksikliğine 

de somut veriler sağlayacağı, 

 Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesinin eksik yönlerini ortaya çıkaracak ve Kosova 

eğitim sisteminin personel politikasının geliĢtirilmesine ıĢık tutacağı, 

 Politika belirleyicileri, analiz uzmanları ve uygulayıcıları için okul 

yöneticilerinin bağlamında eğitim politikaları hakkında genel bir yapı ortaya 

koyabilmek, 

 Okul yöneticilerinin özlük haklarının iyileĢtirmesine katkı sağlayacağı,  

 Okul yöneticilerinin yeterikleri yetiĢtirilmesi, seçimi ve atanması konularında 

yol göstermesi ve bu süreçlerle ilgili objektif ölçütlerin geliĢtirilmesine, 

 Okul yöneticileri için daha kaliteli, çağın ruhuna uygun bir eğitim sürecinin 

planlanabilmesi ve beklentileri karĢılayabileceği, 

 Okul yöneticiliğine olan ilginin artmasına katkı sağlayacağı, 

 Okul yöneticilerinin mevcut profillerinin belirlenmesi, hizmet içi eğitim 

faaliyetlerine kaynak oluĢturarak, esnek ve pratik çözümlere rehberlik edeceği, 

 Eğitim yönetimi programlarının Kosova‟nın ihtiyaçlarına göre düzenlenmesine, 

üniversitelerde okul yöneticisi yetiĢtirime programların sorgulanması ve 

tekrardan gözden geçirilmesine veya yeni programların açılmasına katkı 

sağlayacağı, 

 Kosova Avrupa Birliği üyelik yolunda ilerlerken her alanda olduğu gibi eğitim 

alanında da bazı uyum çalıĢmalarında değiĢikliklere ve yeniliklere gidilmesi ve 

kalkınma açısından katkı sağlayacağı, 

 Yapılan araĢtırmanın nitelikli insan yetiĢtirmeye katkı sağlayacağı, 

 Ġlgili araĢtırmacılara, okul yöneticileri, eğitimle ilgili yapacakları araĢtırmalarda 

çalıĢmalarda yol göstermek ve destek sunmak açısından önemi olacağı, 

 Okul yöneticisi yetiĢtirme konusu güncelliğini koruyup, alandaki boĢluğu 

dolduracağı, üzerinde yeni araĢtırma ve çalıĢmalara zemin sağlayacağı, 

 Bundan sonra Kosova konulu yapılacak genel araĢtırmalara da ıĢık tutacağı, 

 Ayrıca Kosova ve Türkiye her iki ülke için katkı sağlayabilecek, uluslar arası 

alan yazınına da önemli bir katkısı ve alanında ilklerden biri olacağı 

düĢünülmektedir. 
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1.4.   Varsayımlar 

Bu araĢtırmaya katılacak katılımcıların ölçme araçlarına gerçeği yansıtacak ve 

içtenlikle cevap verdikleri varsayılmaktadır. 

 

1.5.   Sınırlılıklar 

AraĢtırma; 2020-2021 akademik yılı çalıĢma içerisinde, Kosova‟daki ilköğretim 

alt ve orta seviyede (eğitim kademesinde) kamu okullarında görev yapan ve örneklem 

çerçevesinde ele alınan iller ve ölçme araçlarına katılan katılımcılar (öğretmenler, okul 

müdürü, müdür yardımcıları) ile sınırlıdır. 

Ayrıca araĢtırma, Türk, Arnavut ve BoĢnak katılımcıların görüĢleri ile sınırlıdır. 

 

1.6.   Tanımlar 

Okul Yöneticisi: Kamu eğitim kurumlarına bağlı ilkokullarda çalıĢan müdür veya 

müdür yardımcılığı görevlerinde bulunan kiĢi veya kiĢiler. 

Yeterlik: Bir konu veya bir alana iliĢkin bireyde bilgi ve becerilerin mevcudiyeti. 
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2.   ALAN YAZIN  

Bu bölümde, okul yönetiminde temel bir değer olan okul yöneticilerinin 

yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi, atanması ve model önerileri, Kosova Cumhuriyeti 

ile ilgili bilgiler baĢlıklar halinde izleyen bölümlerde kuramsal alan yazın çerçevesi 

Ģeklinde ele alınmıĢtır. 

 

2.1.   Yeterlik Kavramı 

Yeterlik, "kiĢinin bir davranıĢı gerçekleĢtirebilmesi için belirli bir bilgi düzeyi ve 

yeteneğe sahip olması (Kaya 1993; BaĢaran, 2006, s. 204); belirli kiĢisel özelliklerden 

oluĢan bir bütün (Bursalıoğlu, 1981) ve kiĢinin sosyal sistem içinde varlığını 

sürdürmesini sağlayacak yetenekleri" (Balcı, 2003) olarak tanımlanabilir. Ġnsanda var 

olan yeterlik algısı, gerekse günlük gerekse çalıĢma hayatında iĢlerini daha kolay 

yapabilmesini mümkün kılabilir (Baltacı, 2017). BaĢaran (2006, s. 204) yeterliliğin iĢe 

koĢulmasında en büyük güvenirliğin dayandığı bilgi ve becerilerin bilimsel kaynaklı 

olmasından ileri geldiğini ifade eder. Yeterlik konusunda Aypay‟da (2016, s. 8) iĢ 

analizi ile ortaya çıkarılabilir ancak yeterlik performans olarak bireye aittir Ģeklinde 

ifadelerde bulunmuĢtur.  

Yönetici yeterlikleri ise, örgütün amaçlarına ulaĢabilmesi için yöneticilerden 

beklenen bilgi, beceri, tutum, değer ve davranıĢlardan oluĢan bir performans ölçütü 

olarak değerlendirilebilir. Ancak bu ölçütler yöneticinin sahip olduğu yönetim 

anlayıĢına göre farklılık göstermekte ve yönetim bilimindeki değiĢimlere paralel olarak 

bu yeterlikler de değiĢmektedir (Gökçe, 2008). Ayrıca yönetici yeterlikleri, en genel 

anlamıyla örgütsel etkililiği sağlamada yöneticilerden beklenenleri ifade etmektedir. Bu 

da teknoloji kullanım, iletiĢim ve liderlik yeterliklerine kadar çok geniĢ bir çeĢitlikte ele 

alınması gereken özelliklerdir. Bu anlamda yönetici yeterliklerinin teorik altyapısını 

standart bir teoriye bağlamak çok zordur (Ağaoğlu vd., 2012).  

Yönetimlerde özellikle de okul yönetimlerinde yeterlik alanlarının bilinmesi 

büyük önem arz etmektedir. Bu yeterlikler ilgili bakanlıklarca yasal olarak belirlendiği 

gibi, akademik çevrelerce de farklı kriterler ortaya atılmıĢtır (GülĢen ve Gökyer, 2012, 

s. 171). Alan yazında önemli bir öneme sahip olan Katz‟ın (1956‟den aktaran 

Bursalıoğlu, 1981) okul yöneticilerin sahip olması gereken yeterlikleri araĢtırma 
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sonuçlarına dayanarak teknik, insani ve örgütsel (kavramsal) olarak belirlemiĢtir. 

ġiĢman‟da (2013, s. 132) benzer bir açıklamayla okul yöneticilerinin insani, teknik ve 

kavramsal yönlerden bazı beceri ve yeterliklere sahip olması gerektiğini belirtir. Bu 

sınıflandırma eğitim yönetimi çalıĢmalarında da yaygın bir Ģekilde kullanılmaktadır. 

Bunun sebebi bu yeterliklerin kapsadıkları bilgiler ve beceriler bakımından kolay ve 

güvenilir biçimde belirlenebilmesidir (Bursalıoğlu, 1981). 

Aydın (2014, s. 164) yaptığı uygulamalı araĢtırma sonuçlarına dayanarak okul 

yöneticisinin yeterliklerini; insanla etkili biçimde çalıĢma, etkili bir iĢletme yönetimi, 

yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama, eğitim programının geliĢtirilmesi, mesleğe 

hizmet baĢlıkları altında toplamıĢtır. Yine Aydın (2014) okul yöneticilerinin insani, 

örgütsel ve teknik yeterlikleri üzerine yoğunlaĢtığını söyleyebiliriz. Açıkalın, (1998); 

BaĢar, (2000); Töremen ve Kolay, (2003); Münis, (2006); Kombıçak, (2008); 

Lunenburg, (2010); Uslu, (2013) ve Can, (2014), tarafından da yapılan araĢtırmalarında 

benzer noktalara göre okul yöneticisinin yeterliklerini sınıflandırdıkları görülmektedir. 

Bu baĢlıkları Ağaoğlu vd., (2002; 2012), Aydın‟ın (1988) çalıĢmalarından da 

esinlenerek, benzer bir yaklaĢımla Ģöyle açıklamıĢ ve okul yöneticilerinin sahip olması 

gerektiği düĢünülen ana alanlarda yeterlikleri üç boyutta sınıflandırmıĢlardır: 

1. Ġnsani yeterlikler:  

a. Ġnsanlarla iletiĢim kurma-etkili biçimde çalıĢma boyutu; okul yöneticilerinin 

iletiĢim ve etkili biçimde çalıĢma becerilerini içeren bir boyuttur. Bu boyutta, iletiĢim 

becerileri ve bunların etkili kullanımı, planlı çalıĢma, takım çalıĢması, çalıĢanların 

motive edilmesi ve ödüllendirilmesi, iĢbirliği yapma gibi konulara vurgu yapılmaktadır.  

2. Örgütsel yeterlikler:  

a. Etkili bir örgüt yönetimi; alt boyutunda örgüt ve yönetim ile ilgili kavram, 

yaklaĢım, teori ve süreçlerin bilinmesi, okul yöneticilerinin rol, sorumluluk ve 

görevlerinin farkında olması, eğitim ve yönetimle ilgili mevzuata hakim olması, okulun 

mali kaynaklarını etkili bir Ģekilde kullanma, değiĢme ve yenileĢmeye öncülük etme 

gibi davranıĢlara vurgu yapılmaktadır.  

b. Eğitim programının ve ortamlarının yönetimi; eğitim programının etkili bir 

Ģekilde uygulanmasını, eğitim ortamlarının etkili bir Ģekilde kullanılmasını ve bu 

ortamların geliĢtirilmesini, program geliĢtirme ile ilgili kavram ve süreçleri bilmeyi, 
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eğitim ve öğretimle ilgili kavramlardan ve güncel geliĢmelerden haberdar olmayı içeren 

bir boyuttur. 

3. Teknik yeterlikler:  

a. Yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama boyutu; okul yöneticilerinden 

okulun binası ve çevresi ile ilgili olarak beklenenleri içeren bir boyuttur. Bu boyut okul 

binası, donanımı, malzemeleri ve alanlarının etkili bir Ģekilde kullanılmasını ve okul ile 

çevre arasındaki iliĢkilerin geliĢtirilmesini içermektedir.  

b. Mesleğe hizmet boyutu: okul yöneticilerinin kendi alanları ile ilgili mesleki ve 

bilimsel yayınları takip etmeleri, bilgi ve deneyimlerini paylaĢmaları, okul paydaĢlarının 

geliĢimine hizmet etmeleri, mesleki kurumlar ile iĢbirliği yapmaları gibi durumları 

içermektedir.  

Alan yazında yapılan bu betimlemeleri temel alarak insani yeterlikler, örgütsel 

yeterlikler ve teknik yeterlikler söyle açıklanabilir; Ġnsani yeterlikler, okul yöneticilerin 

insanlarla ortak çalıĢabilme becerisidir (BaĢar, 2000). Bunlar, yöneticinin iyi bir ekip 

lideri olabilmek ve iyi iĢ iliĢkileri kurup geliĢtirmek gibi daha çok insani konularda 

sahip olması gerekli görülen yeterliklerdir (ġiĢman, 2012, s. 211). Örgütsel yeterlikler, 

örgütü kurumsal ve kavramsal bakıĢ açısıyla yönetebilme ve değerlendirme yapabilme 

özelliğidir (Kayıkçı, 2001). Teknik yeterlikler ise, okul yöneticilerinin iĢ hayatında 

kullanılan araç ve gereçlere iliĢkin çalıĢma alanında bilmesi gereken teknik bilgi ve 

becerileri kapsar (Açıkgöz, 1994; Eren, 2012). Okul yöneticileri, bunların bir kısmını, 

alacağı eğitimle kazanabileceği gibi bir kısmı da çalıĢma esnasında deneyimle 

kazanabilir (ġiĢman, 2012, s. 211). Bu yetkinliğe sahip olaran bir okul yöneticisi okulu 

daha etkin yönetebilir (Balyer, 2016). Sonuç olarak, okul yöneticileri bu alanlarda etkili 

yeterliliklere ve becerilere sahip oldukları taktirde örgütlerinde daha baĢarılı olabilirler. 

Alan yazından da gördüğümüz gibi Türkiye‟de okul yöneticilerinin yeterlikleri ile 

ilgili yapılan araĢtırmalar genellikle özel bir alana iliĢkin yeterlik düzeyini belirlemeye 

dönük araĢtırmalardır. Bu konular arasında, insan iliĢkileri ve iletiĢim eğitim-öğretim, 

liderlik, çatıĢma yönetimi, sosyal beceri yönetim süreçleri değiĢim yönetimi, denetim 

toplantı yönetimi, bilgi yönetim ve teknoloji ile ilgili yeterlikler sayılabilir (Ağaoğlu 

vd., 2012). Yapılan çalıĢmaların çoğuna baktığımızda farklı farklı sınıflandırmalara 

karĢın içerikleri genelde aynı olduğunu ifade edebiliriz. Bu noktada mevcut konuların 
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geniĢ ve kuramsal kapsamda oldukları ve bu alanda daha sistematik, detaylı ve 

uygulamalı araĢtırmaların gerekliliğinin arziyatını ifade edebiliriz. 

Bunlara ek olarak Açıkalın (1998, s. 7) mevcut okul yöneticilerinin modası 

geçmek üzere olduğunu ve gelecek çağcıl okul yöneticilerinin olacak diyerek okul 

yöneticilerinde olması gereken çağdaĢ yeterliklerini; "kapsamlı insan bilgisine ulaĢmıĢ, 

etkili iletiĢim becerisine sahip, liderlik özellikleri baskın, ana dilini doğru ve güzel 

kullanabilen, felsefe, matematik ve uygarlık tarihi görmüĢ, yabancı dil bilen, iletiĢim 

teknolojisine hâkim, bilgiyi yöneten, beden ve ruh yönünden sağlıklı, eğitime inanmıĢ" 

Ģeklinde ifadeleri görülmektedir. Peker ve Selçuk (2011, s. 473) ise okul yöneticilerinin 

yeterlikleri arasına; geleceğe odaklanma, ayrıntılar üzerinde yoğunlaĢma, büyük resmi 

görme, güçlü lider olarak kalma gibi noktalarda görüĢleri olduğu görülmektedir. Son 

dönemde ise Aypay (2016, s. 4) okul yöneticilerinin; vizyon, planlama, kültür, 

profesyonel geliĢimi, iletiĢim, etik, öğretim liderliği ve paydaĢ desteği gibi alanlarda 

yeterliliğe sahip olması gerektiğini belirtir. Ayrıca bu alanlardaki becerilerin 

ölçülmesini zor olduğunu, bu becerilerin insani iliĢkiler becerileri kategorisine 

alınabileceğini ifade eder. Ağaoğlu vd., (2002) bu açıklamalara benzer açıklamalarda 

bulunmuĢlardır. Okul yöneticilerin görevlendirmelerinde temel oluĢturacak ortak, 

kapsamlı, tutarlı ve güvenilir bir yeterlik listesi oluĢturulamadığını ifade etmiĢlerdir. 

Balcı (2013 s, 134) özellikle etkili okulda kritik etkilerden biri olan okul yöneticisinin, 

etkili yönetici özellik ve yeterliklerinin kazandırılmasının yapılması gereken ilk adım 

olduğunu belirtir. Ayrıca bu özellik ve yeterliklerin rol tanımında, atanma ve yükseltme 

kriterlerinin geliĢtirilmesinde temel alınması gerektiğini ifade eder. Dolayısıyla okul 

yöneticisi yeterlikleri konusunda devletlerarası varılmıĢ bir konsorsiyumdan söz etmek 

güçtür (Özdemir, 2020).  

Alan yazında görüldüğü gibi okul yöneticileri ile yapılan çalıĢmaların büyük bir 

çoğunluğu yeterlikleri ile ilgidir. Türkiye‟de okul yöneticilerinin yeterlikleri ile ilgili 

alan yazın çalıĢmalarına bakıldığında, çoğunun spesifik bir alana yönelik olduğunu ve 

genel yeterliklere yönelik yapılan çalıĢmaların ise sayısının az olduğu görülmektedir 

(Özdemir, 2020). Özellikle 2000 yıllardan sonra Türkiye‟de yapılan çalıĢmalarda gözle 

görülür bir artıĢın olduğunu ifade edebiliriz. Nitekim çeĢitli alanlarda yeterliklerin 

belirlenmesi için (ġahin, 2000; Demircan, 2001; Günay, 2001; Toprakçı, 2001; 

Ağaoğlu, vd. 2002; Artul, 2004; ġener, 2004; Onural, 2005; Öztüccar, 2005; Çetin ve 
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Adıgüzel, 2006; Barut, 2007; Argon ve Özçelik, 2008; Terci, 2008; Topluer, 2008; 

Gökçe, 2008; ġencan, 2008; Karaca, 2009; Göndelen Yozgat, 2009; Abat, 2010; Peker, 

ve Selçuk 2011; Ağaoğlu, vd., 2012; Uslu, 2013;  Asar, 2014; YavaĢ, vd., 2014; Baran, 

2015; Özdere, 2015; Özdemir, Sezgin ve Kılıç, 2015; Balyer, 2016; BaĢ, 2016; 

Ghasemy Aqdamy 2016; Gök, 2017; Tümkaya ve Asar, 2017; Baybara, 2018, Korkut, 

2018; Yalçın, 2019, Özdemir, 2020) yapılan çalıĢmalara rastlanılsa da genel olarak okul 

yöneticisi yeterlikleri üzerinde çalıĢmaların güncelliğini koruduğu ve makaleler baĢta 

olmak üzere tezlerin de katlanarak devam ettiğini ve edeceğini ifade edebiliriz.  

Kısaca özetlemek gerekirse okul yöneticisinin yeterlikleri çoğu zaman yönettiği 

eğitim kurumunu etkilemektedir. Eğitim sisteminde istenilen baĢarıyı ortaya koymada 

okul yöneticisinin niteliği büyük önem taĢımaktadır (Ağaoğlu vd., 2002). Toplumda 

çözülemeyen birçok eğitim sorununun karĢı kaĢıya kalınmasının temelinde, okul 

yöneticisi yeterlikleri önemsizliğinden dolayı kaynaklanmaktadır (Abat, 2010, s. 1). 

Okul yöneticilerinin sahip olduğu yeterlikler eğitim öğretim sürecinin etkinliği 

açısından da önemli olarak kabul edilmektedir (Peker ve Selçuk, 2011, s. 474). Bu 

nedenle hammaddesi insan olan eğitim örgütlerinde insanı merkeze alan modern 

yönetim yaklaĢımlarının uygulanması gerekmektedir (GülĢen, ve Gökyer, 2012, s. 142). 

Bu konu ile ilgili de her geçen gün geliĢmiĢ ülkelerde yeni araĢtırmalar ve tartıĢmalar 

yapılmaktadır (DemirtaĢ, 2013, s. 122). Alan yazın kaynaklarından da görüldüğü gibi 

okul yöneticisinin insani, örgütsel, teknik yeterlikler gibi ana yeterlikler dıĢında daha 

birçok ve farklı yeterliklere sahip olmaları ve bunların edinilmesi yaĢanılan çağda 

zorunlu bir gereklilik olduğunu söyleyebiliriz. 

 

2.2.   YetiĢtirilme Kavramı 

YetiĢtirme, bireyin çalıĢma hayatında yapabilecekleri ile yapması gerekenler 

arasındaki boĢluğu dolduran bir eylem sürecidir. Bireyin iĢinde gereken özelliklere ve 

daha yüksek düzeye olabildiğince kısa sürede ulaĢılmasını sağlamaktır (Türkmenoğlu, 

2015). Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi; "yöneticilerin (veya adayların) yetenek, tutum 

ve bilgilerini sistemli bir Ģekilde geliĢtirerek, iĢlerinde daha baĢarılı olmalarını 

sağlamak" biçiminde tanımlanabilir (Acar, 2002). Yönetici yetiĢtirme ile ilgili BaĢaran 

(2004) ise yöneticinin, yönetsel etkililiğini arttırma amacını taĢıdığını belirtir ve 
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yönetsel etkililiğin artırılması, planlı bir öğrenme süreciyle gerçekleĢtirileceğini ifade 

eder. Aynı zamanda okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesiyle, okulların modern bir kimlik 

kazanması açısından da önemlidir (Sezgin, 2013, s. 132).  

Yöneticilerin yetersizliklerinin nedenlerini araĢtıran Onural (2005) yaptığı 

araĢtırmasında çıkan sonuçlar arasında yetiĢtirilmeme nedenleri arasında tutarlı, sistemli 

ve yerleĢmiĢ, politikanın izlenilmemesi, günün koĢullarına uygun gerekli olanakların 

oluĢmaması, mesleki geliĢme sağlanmaması ve hizmet içi eğitim almamasından 

kaynaklandığını belirtir.  

Okul yöneticisinin yetiĢtirilmesi için sadece hizmet öncesi eğitim yeterli değildir. 

Okul yöneticisi hizmet içinde de sürekli olarak yetiĢtirilmek zorundadır (Çelik, 1990; 

Polat, Uğurlu ve Aksu, 2018, s. 206). Sezgin (2013, s. 131) okul yöneticilerinin 

eğitimini zorunlu kılmakta, hizmet öncesi, içi ve sonrasında yetiĢtirme aĢamalarında 

süreklilik kazanılması gerektiğini belirtir. Bu da en baĢta yöneticinin eğitim örgütünün 

etkili bir Ģekilde amaçlarına ulaĢtırması için önemli olduğu söylenilebilir. Okul 

yöneticisinin yetiĢtirilmesinde iki farklı yaklaĢımın oldu görülmektedir: Bazı ülkeler 

eğitim yöneticisini hizmet öncesi eğitim ağırlıklı olmak koĢuluyla, hem hizmet öncesi 

eğitimle hem de hizmet içi eğitimle yetiĢtirmeye çalıĢmaktadır. Bazı ülkeler ise okul 

yöneticisini sadece hizmet içi eğitimle yetiĢtirmeye çalıĢmaktadır (Çelik, 1990). 

Almanya, Fransa, Ġngiltere gibi batılı ülkelerde okul yöneticileri göreve baĢlamadan 

önce yetiĢtirme programlarına alınmaktadırlar (Süngü, 2012). Görüldüğü gibi geliĢmiĢ 

batılı ülkelerde okul yöneticileri hizmet öncesi, sırası ve sonrasında da yetiĢtirilmektedir 

(Dağ, 2015, s. 24). Türkiye‟de değiĢen eğitimin niteliği yüzünden okul yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesi sürekli sorgulanır hale gelmiĢtir (Polat, vd, 2018). Ayrıca Türkiye‟de 

olduğu gibi okul yöneticisi olabilmek için öğretmenlik yapıyor olma Ģartının sağlanması 

gerekmektedir (Süngü, 2012). Bu bağlamda, dünyada okul yöneticiliğinin 

meslekleĢmesi ve okul yöneticilerinin profesyonel olarak yetiĢtirilmesi yaygın bir 

uygulama değildir. Tüm dünyadaki okul sayısı, fabrika sayısından fazla olmasına 

rağmen, ticari iĢletmelerin yöneticilerini yetiĢtirme çabaları çok daha fazladır. Dünyada 

okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesinde ise Amerika BirleĢik Devletleri öncü durumdadır 

(Akın, 2012; Arabacı, ġanlı ve Altun, 2015). Turhan (2005a, s. 30) geliĢmiĢ ülkelerde 

okul yöneticilerinin meslek öncesi eğitilmeleri ve sürekli geliĢtirilmeleri oldukça eskiye 

dayandığını, bu anlamda okul yöneticiliği mesleğinin de geliĢtirildiğinin görüldüğünü 



21 

 

ve bu tür farklı modellerin ortaya çıkma düĢüncesi ihtiyaca daha çok cevap verme 

gereğinden doğduğunu belirtir.  

Okul yöneticisi yetiĢtirme sorunu sadece Türkiye‟de değil dünyada da önemli bir 

sorundur (Turhan ve Karabatak, 2015a s. 396). Hemen hemen tüm dünya ülkelerinde 

okul yöneticilerini yetiĢtirmenin gerekliliği ve önemi anlaĢılmıĢ ve giderek daha da 

önemli artmaktadır. Batı Avrupa kıtasında genelde okul yöneticilerini yönetsel rollerine 

hazırlayıcı hizmet öncesi yetiĢtirme programları bulunmamaktadır (Balcı, 1988). 

Ekonomik Kalkınma ve ĠĢbirliği Örgütü (OECD) ülkelerinde okul yöneticisi yetiĢtirme 

raporuna baktığımızda rapordaki 22 ülkeden, 19 ülke hizmet öncesi yetiĢtirme, 13 ülke 

adaptasyon, 18 ülkenin hizmet içi programları kullandıkları görülmektedir (ġimĢek ve 

Örücü, 2016, s. 29). Burada gördüğümüz gibi çoğu AB ülkesi hizmet içi eğitiminin 

öneminin farkındadır. Çünkü örgütlerin baĢarısı iĢgörenlerin baĢarısına bağlıdır (Ergül, 

2006). ÇalıĢanlarda belirli aralıklarla sürekli eğitim sağlanarak yeni bilgilerin edinilmesi 

ve örgütteki performanslarını yükseltmek mümkündür (Yazıcı ve Gündüz, 2011). 

 Türkiye‟nin Avrupa topluluğuna geçiĢ döneminde okul yöneticisini sürekli eğitim 

yaklaĢımına göre yetiĢtirmesi, topluluk ülkelerinin eğitim sistemlerine uyum sağlaması 

açısından büyük önem taĢımaktadır (Çelik, 1990). Buna karĢılık bazı geliĢmeler bu 

ülkelerde okul yöneticilerinin hizmet içinde yetiĢtirilmelerini gerekli kılmıĢtır. BirleĢmiĢ 

Milletler Eğitim, Bilim ve Kültür Örgütü (UNESCO)‟nün yardımı ile bir dizi okul 

yöneticisi yetiĢtirme programı geliĢtirilmiĢtir. Afrika ülkelerinde okul yöneticisi 

yetiĢtirme süreçleleri ile ilgili Avrupa ülkelerinin önceki yollarını izlediği 

görülmektedir. Böylece okul yöneticisi adayları için hizmet öncesi yetiĢtirme 

çalıĢmalarının mevcut olduğunu söyleyebiliriz. Kuzey Amerika‟da ise okul 

yöneticilerini mesleklerine hazırlayıcı programlar çoğu üniversitelerce sunulmaktadır 

(Balcı, 1988). Türkiye‟de okul yöneticiliğinin profesyonel bir iĢ olarak görülmemesi ve 

de özel bir yetiĢtirme programı da bulunmaması (Açıkalın, ġiĢman ve Turhan, 2015, s. 

88; Kılınç, 2017, s. 62) okul yöneticisinin görev alanlarının da tanımlamasını 

zorlaĢtırmaktadır. Okul yöneticilerinin yaptığı ile yapması gereken iĢ arasındaki uçurum 

da bu durumdan kaynaklanmaktadır (Açıkalın, vd., 2015, s. 88). Sonuçta geliĢmiĢ 

ülkelerin birçoğunda okul yöneticilerinin belirli düzeyde eğitim alması ve 

profesyonelleĢmesi gerekli görülmektedir (Aypay, 2016, s. 1). 
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Alan yazına bakıldığında bu konuya iliĢkin yapılan araĢtırma ve çalıĢmaların 

tamamına yakını merkezi eğitim sistemini uygulamalarının düzenlenmesi noktasında 

veya sistemde düzenleme yapılmasının gerekliliği konusunda yapılmıĢ çalıĢmalardır. 

Bunun sonucunda yapılan araĢtırma sonuçları kavramsal olmaktan daha ileriye 

gidememiĢtir (Korkmaz, 2005). Özellikle Türkiye‟de yapılan çalıĢmalar ne dikkate 

alınmıĢ ne de fazla bir ses getirebilmiĢtir. 

Aytaç, (2000, s. 67), okul yöneticilerin yeterlikleri bağlamında yaptığı çalıĢma 

sonuçlarına göre, okul yöneticilerinin hizmet içi eğitimlerine yönelik alınması gereken 

konuları söyle sıralamıĢtır:  

1. Yönetim bilim ve teknolojisi eğitimi. 

2. AraĢtırma-geliĢtirme ve sorun çözme eğitimi. 

3. Teknolojiyi izleme, değerlendirme ve uyarlama eğitimi. 

4. Toplam Kalite Yönetimi Eğitimi. 

5. DeğiĢim yönetimi eğitimi. 

6. Kriz yönetimi eğitimi. 

7. Örgüt geliĢtirme eğitimi. 

8. Amaçlara göre yönetim eğitimi. 

9. Sinerji yönetimi eğitimi. 

10. Zaman yönetimi eğitimi. 

11. Stres yönetimi eğitimi. 

12. ÇatıĢma yönetimi eğitimi. 

13. Proje yönetimi eğitimi. 

Yukarıdaki maddelerden de görüldüğü gibi araĢtırmacı 21. yüzyıl yönetici 

becerilerine vurgu yaptığını ifade edebiliriz. Özellikle araĢtırma ve geliĢtirme maddesi 

üzerinde düĢünülmesi ve bundan sonra yapılacak çalıĢmalarda dikkate alınarak 

yoğunlaĢılması gerektiğini ifade edebiliriz.  

Son olarak diğer bir noktaya değinecek olursak, okul yöneticiliğinden 

öğretmenliğe geçmek hiyerarĢik yapıyı bozmaktadır. Okul yöneticiliği öğretmenlikten 

daha yüksek bir pozisyona sahiptir. Yüksek konumdan daha alt düzeyde olan bir 

konuma geçmek hem çalıĢanlar tarafından istenmez hem de örgütsel amaçlara ters 

düĢer. Ayrıca okul yöneticisinin kendi alanında öğretmenliğe koĢulsuz olarak 
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geçebilmesi, mesleğin de güvencesini sarsar (Çelik, 1990). Bu realiteden hareketle okul 

örgütlerinde de insanı merkeze alan modern yönetim yaklaĢımında, oryantasyon zorunlu 

görülmektedir (GülĢen ve Gökyer, 2012, s. 142). Bu durumda verimi artırmaya yönelik 

yapılan model ve yapı değiĢimleri de baĢarılı olmayacaktır (Bursalıoğlu, 2014, s. 14).  

 

2.3.   Seçme ve Atama Kavramı 

Yeterlik temelli okul yöneticisi yetiĢtirme, seçme ve atama ölçütleri farklı 

Ģekillerde ele alınmakta, bu doğrultuda okul yöneticileri farklı uygulamalarla karĢı 

karĢıya kalmaktadır. Okul yöneticisi seçme sürecinde arz ve talep bakıĢ açılarının 

birlikte ele alınması gerektiği belirtilmektedir. Yönetici atamaya yetkili kurum ve 

kiĢilerin okul yöneticisinde aradığı nitelik ile potansiyel yönetici adaylarının 

yöneticiliğe bakıĢ açıları farklılaĢabilmektedir (Güçlü vd., 2016). Kwan ve Walker 

(2009) aday belirleme sürecinde belirlenen kriterlerin, etkili seçim sürecinin temellerini 

oluĢturduğu ifade etmektedir. Diğer önemli bir süreç aday seçme aĢamalardır. Okul 

yöneticisi seçme süreci ve aĢamalarını Walker and Kwan (2012) üç noktada ele 

almıĢlardır. Bunlar sırasıyla: uygun yönetici adaylarının belirlenmesi, belirlenen adaylar 

arasından seçim yapılması ve seçilen adayların görev yerlerine atanmasının yapılmasını 

kapsamaktadır. Aynı zamanda okul yöneticisi belirleme sürecinde; değerlendirme 

merkezleri, kiĢilik testleri, örnek olay ve problem çözme gibi farklı yöntemlerin 

kullanılması gerektiğini de belirmiĢlerdir (Kwan and Walker, 2009). Ayrıca, aday 

seçme iĢleminin kimler tarafından ne Ģekilde yapılmasıyla ilgili olarak Finlandiya ulusal 

eğitim kurulunun hazırladığı çalıĢma verilerine baktığımızda okul yöneticileri 

genellikle, resmi bir yetkilinin ve bir dernek temsilcisinin de olduğu çok üyeli bir kurul 

tarafından seçilmesi önerilmektedir (Taipale, 2012). Bu durum gerek okulun etkili 

yönetilmesi gerekse insan kaynağını etkili kullanma bakımından okul yöneticilerini 

seçme ve atamada, objektif ve yeterlik gibi bazı ölçütlere uygun davranılmasının ne 

derecede önemli olduğunu ortaya koymaktadır (ġahin, Kesik ve Baycıoğlu, 2017). 

Bir program önerilmeden önce okul yöneticisi yetiĢtirecek bir programla ilgili 

temel ilkeleri belirlemek ve bu ilkelere uygun olarak programların uygulamasını 

sağlamak önemlidir (IĢık, 2002). Günümüzde okul yöneticilerinin görev, yetki ve 

sorumlulukları geçmiĢe nispeten daha karmaĢık ve zorlu hale gelmiĢtir. Çünkü 
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toplumun okul yöneticilerinden beklentileri ve okulun öğrencilere kazandırması gereken 

beceriler değiĢmiĢtir (Sezgin, 2013, s. 125). Bunun nedenleri arasında sosyal etmenler, 

demografik ve ekonomik değiĢikliler, medya ve kitle iletiĢim araçlarının etkisi vb. 

olarak da sıralanabilir. Bütün bu nedenlerden yaĢanan değiĢimler sonucunda okul 

yöneticisi iĢini en zor mesleklerden biri haline getirmektedir (DemirtaĢ, 2013, s. 125).  

 

2.4.   Yeterlik Temelli Okul Yöneticisi YetiĢtirmenin Önemi 

Alan yazındaki görüĢlere ve araĢtırmacıların çalıĢma alanlarındaki farklı bakıĢ 

açılarına göre okul yöneticisi yeterlikleri konusunda farklı nitelemeler öne çıkmaktadır. 

Bunlar arasında; 

Bursalıoğlu‟na (1981, s. 2008) göre okul yöneticilerinin sahip olması gereken 

yeterlik alanları:  

1. Okul yönetiminde karar verebilme. 

2. Okul içi ve dıĢı eğitim-öğretim çalıĢmalarını planlama.  

3. Okul ve çevredeki eğitim-öğretim çalıĢmalarını örgütleme,  

4. Okul içi ve dıĢı iletiĢim kurma.  

5. Okul ve çevredeki eğitim-öğretim çalıĢmalarını koordine etme.  

6. Okul içi ve dıĢında uygulanan eğitim-öğretim çalıĢmalarını denetleme. 

7. Yetki ve sorumluluk verme. 

8. Liderlik edebilme.  

9. Okulunda olumlu bir hava yaratma.  

10. Eğitsel kolları kurma, çalıĢma ve değerlendirme.  

11. Disiplin ve devamı sağlama. 

12. Okul personelini yönetme. 

13. Okul ve çevre iliĢkileri. 

14. AraĢtırma ve geliĢtirme. 

15. Okulunu iĢletme ilkelerine göre yönetme.  

16. Yardımcı hizmetleri sağlama. 

17. Okul bina, tesis ve demirbaĢlarının kullanımı ve bakımı, olarak sıralanmıĢtır. 
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Bursalıoğlu‟nun (1981) bu kapsamlı araĢtırmasından sonraki yıllarda yapılan 

araĢtırmalarda eğitim ve sosyal bilimlerdeki geliĢmelerle birlikte farklı yeterlikler ortaya 

çıkmıĢtır. Yapılan araĢtırmaların birbirinden farklı yeterlikler içermesinin sebeplerinden 

birisi bu yeterlikleri standartlaĢtıran ve süreç içerisinde geliĢimleri standartlara yansıtan 

ve bir çerçeve çizen ulusal bir kurumun eksikliği olabilir (Baran, 2015, s. 8). 

Balcı (2002) tarafından Türkiye okulları için okul yöneticisi yetiĢtirecek bir 

program oluĢturmada uyulması gereken temel ilkeler Ģu biçimde belirtilmiĢtir: 

1. Okul yöneticileri öğretmenlikten gelmelidir. 

2. Okul yöneticiliğinin kendine has bir meslek olduğu algılanmalıdır. 

3. Okul yöneticiliği yapacak kimselerden okul yöneticisi sertifikasına sahip olma 

zorunlu olmalıdır. 

4. Okul yöneticisi makamına atanacak kiĢilerden önce yönetici yardımcılığı 

görevini yapmıĢ olma Ģartı aranmalıdır. 

5. Bakanlık merkez ve taĢra teĢkilatında Ģube müdürü ve diğer görevler için okul 

yöneticiliği yapmıĢ olma Ģartı aranmalıdır. 

Balcı (2002) tarafından Türkiye okulları için oluĢturduğu bu noktaların benzerleri 

dünya ülkelerinde de olmak üzere okul yöneticisi yetiĢtirecek program standartlarının 

temel ilkeleri olduğunu ifade edebiliriz.  

Modern dünyada yaĢanan değiĢimler sonucu okul yöneticilerinin geleneksel 

yeterliklerin yanında, baĢka yeterliklere de sahip olmasını gerekli kılmaktadır 

(DemirtaĢ, 2013, s. 125). Sürekli olarak içinde bulunduğumuz yüzyılda gerekli 

niteliklerle donatılmıĢ bireylerden, okul yöneticilerin yetiĢtirilmesinden söz 

edilmektedir (ġiĢman, 2014, s. 22). Balcı‟nın (2013, s. 123) da ifade ettiği gibi herkesin 

üzerinde hemfikir olduğu bir etkili yönetici tanımı bulunmamaktadır. Bu yüzden okul 

yöneticinin özellikleri hakkında konuĢmak daha isabetli olacaktır. AĢağıda 

maddelendirilen diğer bir kaynakta okul yöneticisinin sahip olması gereken özellikler 

daha ayrıntılı bir Ģekilde tanımlanmıĢtır.  

Aktepe‟ye (2014) göre okul yöneticilerinin sahip olması gereken özellikler Ģu 

biçimde sıralanabilir:  
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1. Örgütün belirlenen hedeflere ulaĢabilmesi için, politika ve stratejilerin 

oluĢturulmasında lider rolü oynamalıdır.  

2. Okulunun durumunu ve içinde bulunduğu Ģartları çok iyi analiz edebilmeli, 

koyacağı hedeflerde ve yapacağı iĢlerde çevresiyle iĢbirliğini sağlamalıdır. 

3. Örgütün bütün çalıĢanlarına eĢit mesafede durmalı, onlara hak ettiği değeri 

vererek, adaletli bir yönetim tarzı uygulamalıdır. 

4. Okulda yapılacak çalıĢmalarda, demokratik bir tutum sergilemeli, kararlarda 

onların duygu ve düĢüncelerini almalı, ondan sonra kararını vermeli ve alınan 

kararlarını da iĢleme koymalıdır.  

5. Yapacağı çalıĢmalarda yararlılık prensibini merkeze almalı; insanlara hizmeti 

daima öncelik olarak görmelidir.  

6.  Eğitim mevzuatını, tarihini, dilbilgisini ve vatandaĢlık haklarını iyi derecede 

özümsemeli ve genel kültür bilgisine de sahip olmalıdır.  

7. Sosyal yönlerinin geliĢmiĢ, problem çözme ve iletiĢim becerileri yüksek olmalısı 

Ģarttır. 

8. Yeni teknolojileri takip etmeli ve en üst seviyelerde kullanabilmelidir.  

9. Bulunduğu ortamda davranıĢlarıyla örnek olmalı, temel değerleri yaĢama ve 

yaĢatmada duyarlılık gösterebilmelidir.  

10. Öğretimde baĢarıyı arttırmak için uygun olan yeni ve alternatif yöntem 

teknikleri kullanabilmelidir. 

11. Eğitim ve okul yönetimi alanında yeterli bilgi, tecrübeye ve beceriye sahip 

olmalıdır.  

12. Ulusal ve uluslararası değerleri kiĢisel özellikleriyle bağdaĢtırmalıdır. 

13. Alanında sürekli kendini geliĢtirme düĢüncesinde olmalıdır.  

Tuzcuoğlu (2009, s. 374) okul yöneticilerinde bulunması gereken temel 

özellikleri; adaletli olma, zamanı etkili kullanma, mütevazı ve anlayıĢlı olma cesaretli 

olma ve risk alabilme, yeni bilgilere açık olma ve yenilikleri takip etme, araĢtırma-

geliĢtirme çalıĢmalarına önem verme, çalıĢmaları planlama, amaç ve hedefleri 

belirleme, uygun görev ve sorumluluk, plan dağılımı yapma, çalıĢanların fikirlerine ve 

çeĢitliliğe saygılı olma, herkesi yönetime katma, takip etme ve baĢarıyı değerlendirme, 

denetim mekanizmasını çalıĢtırma, ödül ve ceza sistemini belirleme, personel eğitimi ve 
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geliĢimine önem verme ve tanıdık ve akrabalarla çalıĢmak yerine profesyonel kiĢilerle 

çalıĢma gibi alt baĢlılara ayırarak vermiĢtir. Görüldüğü gibi yazar daha çok okul 

yöneticilerinin formel yeterliklerine değinerek sınırlı bir görüĢ bildirmiĢtir. 

Yiğit (2008, s. 5) ise insan iliĢkileri, birey ve grup davranıĢı teknoloji, iĢletme ve 

piyasa, zekayı ise koĢma, örgütsel vatandaĢlık, okul içi demokrasi, farklılıkların 

yönetimi, yerinden yönetim ve planlamayı öğrenme, yaĢam boyu eğitim, stres yönetimi, 

öğretim teknikleri, evrensel değerler, kalite yönetimi ve medya konularında okul 

yöneticilerinin ihtiyaçlarının olduğunu ve bu konularda yeterli olmaları gerektiğini 

belirtir. Yiğit‟in (2008) yaĢam boyu eğitim kavramına vurgu yapması farklı ve önemli 

bir bakıĢ açısının olduğunu da ifade edebiliriz. 

Turhan (2005) iyi bir okul yöneticisinin, hayatın ve zamanın anlamı üzerine 

çözümlemeler yapabilecek teorik ve felsefi bir bakıĢ açısına sahip olması gerektiğini 

belirtir. Alan yazın değerlendiğinde, henüz bir meslek olarak görülmeyen okul 

yöneticiliğinin yukarıda belirtilen özelliklerde seçilmesi, yetiĢtirilmesi ve atanması 

gereklidir. Ancak, bazı nedenlerden dolayı yöneticilerin yeterlik alanlarına uygun olarak 

seçilemediği ve yetiĢtirilemediği ortadadır (Aktepe, 2014). Bu yönetimsel faaliyetleri 

gerçekleĢtirmek için güçlü bir yönetim bilgisine, liderliğe ve iletiĢim becerisine sahip 

olması gereklidir. Bu özelliklere sahip yöneticilerin seçilmesi, eğitim alması ve 

atanmaları önemlidir (Cemaloğlu, 2005). Okul örgütleri için önemli olan diğer bir 

özellik olan ve süreklilik arz eden problem çözme becerisinin yöneticilere 

kazandırılması uygulamaya yönelik önemli yararlar sağlayabilir. Bu konuda alan yazın 

incelendiğinde çalıĢmaların çok sınırlı olduğunu da belirtebiliriz (Kayalar, 2012, s. 34). 

Kayalar‟nin (2012) de ifade ettiği gibi, okul yöneticilerinde problem çözme becerisinin 

geliĢtirilmesi gerekliliği üzerinde durulması gereken diğer bir önemli konu olduğunu 

ifade edebiliriz.  

Okul yöneticisinin okuldaki öğretmen ve öğrencilerin beklentilerini 

karĢılayabilmesi ve okulun verimliliğini artırabilmesi için sürekli olarak kendini 

yetiĢtirmesi gereklidir (AkbaĢlı ve Balıkçı, 2013; Çelik, 2013, s. 143). Bu nedenle okul 

yöneticisinin kendisinden beklenen bu rolleri oynayabilmesi, görev ve sorumluluklarını 

yerine getirebilmesi için çağdaĢ bilgi, beceri ve birikime sahip olacak Ģekilde 

yeterliklerinin geliĢtirilmesi ve yeterlik esasına göre atanması büyük önem taĢımaktadır 

(Okçu, 2011).  
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Okul yöneticisinin rolleri okulda göstermesi gereken görevleri belirtir (Sezgin, 

2013, s. 127; Bursalıoğlu, 2013, s. 200). Okul yöneticileri genellikle öğretmen kökenli 

olduğu için eğitimin bütün aĢamalarını çok iyi bilir. Önemli olan rol ve 

sorumluluklarına göre uygun davranabilmesidir (Tuzcuoğlu, 2009, s. 378). Burada 

meydana gelen öğretmenlik - yöneticilik rol çatıĢmalarının (Bursalıoğlu 2014, s. 14) 

dikkat edilmesi ve birbiriyle karıĢtırılmaması önerilebilir. Buna göre genel anlamda 

eğitimi bir sistem olarak yönetmek, yaĢatmak ve geliĢtirmek özel anlamda ise okul 

örgütlerini yönetmek, geliĢtirmek, etkili ve verimli hale getirmek adına eğitim 

yöneticilerinin seçilmesi, yetiĢtirilmesi ve görevlendirilmesi önemli görülmektedir 

(Konan, vd., 2017). ġimĢek (2004) bu sorunun çözümünde en tepe yönetim organı olan 

Eğitim Bakanlığını iĢaret etmiĢtir. Dolayısıyla devleti yönetenlerin yönetim Ģeklinin 

zafiyeti sonucu olduğunu belirtir. Bu rollerin etkili bir Ģekilde yerine getirilmesiyle okul 

yöneticilerinin seçme ve görevlendirme kriterlerinin ve sürecinin niteliği arasında doğru 

bir orantı olduğu söylenebilir. Tarafsız bir seçme ve görevlendirmenin yapılmasına 

yönelik ölçütlerin belirlenmiĢ olması ve görevlendirme sürecinin etkili iĢlemesi, okul 

geliĢimini kolaylaĢtırırken aksi bir durum ise okul geliĢimini zorlaĢtırmaktadır (Yıldırım 

ve Alp, 2017).  

Okulun yapı ve yönetiminde meydana gelen değiĢimler, kuĢkusuz okulu yöneten 

yöneticilerin de rollerini önemli ölçüde değiĢtirmiĢtir (Çelik, 2012, 142). GeliĢmiĢ 

ülkelerin okul yöneticisi yetiĢtirme politikası, klasik yöneticilik rollerini geliĢtirmeden 

çok, eğitimsel liderlik üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Okul yöneticisi yetiĢtirme programları, 

ülkeler arasında farklılıklar göstermekle birlikte, son yılların yetiĢtirme programlarında 

okul yöneticisi yetiĢtirme yerine, eğitim liderlerinin yetiĢtirilmesi anlayıĢı ön plana 

çıkmıĢtır (Çelik, 2002; Aslan ve Baytekin, 2004). Modern tartıĢmalarda okul 

yöneticileri, bir yöneticiden öte bir eğitim-öğretim lideri olarak görülmektedir (ġiĢman, 

2013, s. 132; BaĢaran, 2016, s. 197). Dipaola and Moran (2003) çalıĢmalarında, iyi okul 

yöneticilerinin okulların temel taĢları olduğuna ve iyi bir yöneticinin liderliği olmadan 

öğrenci baĢarısını artırma çabalarının baĢarılı olamayacağına dair genel bir inancın 

olduğunu belirtmiĢlerdir. Yöneticilikten daha çok liderlik davranıĢlarına vurgu 

yapılmaktadır (ġiĢman, 2014, s. 24). Bunun nedeni okulun yeni vizyonlar çerçevesinde 

kendini yenileyebilmesi ve gelecekte eğitim sisteminin motor gücü olabilmesi için lider 

yöneticilere gereksinim duyulmasından kaynaklanabilir (Kalyoncu, 2002). Alan yazıda 
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da ifade edildiği gibi liderlerin örgütlerde vizyon-misyon ve hedefleri net olarak 

belirleyen kiĢidir (Bush and Jackson, 2002, s. 417).  Aypay‟a (2016, s. 4) göre eğitim-

öğretim sürecinde liderlikle eğitim programları yararlı bir biçimde yürütülmektedir. Bu 

kapsamda okul yöneticilerinin bir eğitim-öğretim lideri yetiĢtirilmesi gerekliliği sıklıkla 

dile getirilmeye baĢlanmıĢtır (ġiĢman, 2014, s. 24). Bu doğrultuda okul yöneticilerinden 

temel yöneticilik yeterliklerinin yanında çağcıl liderlik görevlerini de uygulamaları 

beklenmektedir (Sezgin, 2013, s. 143). Bu liderlik özelliklerine sahip olan okul 

yöneticisi yetkin bir lider olabilirse okulun insan ve madde kaynaklarını da daha kolay 

harekete geçirir denilmektedir (Özdemir, 2013, s. 7). Çünkü okulun çağa ayak 

uydurmasını sağlayacak olan da yöneticilerdir (Demir, 2009, s. 12).  

BaĢaran (2006, s. 200) okul yönetimine bilisel gücü yüksek kiĢilerin seçilmesi 

gerektiğini ve seçildikten sonra bu kiĢilere liderlik veya önderlik yeteneklerinin 

kazandırılabileceğini belirtmiĢtir. Liderlik aynı zamanda diğer saydığımız bütün bu 

özellikleri içinde barındıran bir değerdir (Dağ, 2015, s. 24). Okul liderliği sistemin 

inĢasında kritik bir bileĢendir.  Öyleyse, liderlik hazırlığı ve geliĢiminin dünya çapında 

gündemde olması ĢaĢırtıcı değildir (Bush and Jackson, 2002, s. 418). Yönetici 

dendiğinde daha çok lider kavramı ile özdeĢleĢtirilmektedir. Ancak bu iki kavram 

birbirinden farklı olduğu unutulmamalıdır.  

Okul yöneticilerinin sahip olması gereken nitelikler konusunda, eğitimle ilgili tüm 

kurumlarının üzerinde mutabık olduğu standartlar belirlenmelidir. Türkiye‟de bu 

konuyla ilgili birçok akademik görüĢ mevcuttur fakat ortak çalıĢılarak belirlenen 

standartlar yoktur. Dünyada bunun ilk ve en kapsamlı örneği ABD‟de görülmektedir 

(Baran, 2005, s. 7). Aslan ve Karip‟de (2014) yaptıkları çalıĢmada okul yöneticisinin 

yetiĢtirilmesinin belli bir standartta olması gerektiğini belirtmiĢlerdir. 

Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesinde ve geliĢtirilmesinde uygulanılan modeller 

ve sunulan programlar iki temel alan üzerinde yoğunlaĢmaktadır. Bu programlar, okul 

yöneticilerine yönelik liderlik eğitimi ve okul yöneticilerinin okul örgütünün yönetimi 

konularında eğitimler verilerek yetiĢtirilmeleridir (Arslan, 2002). Bu manada Kosova‟da 

da 2017 yılından itibaren zorunlu olarak eğitim kalitesinin artırılması amacıyla okul 

yöneticilerine yönelik eğitim kalitesi, iyi okul, okul geliĢim planı, proje yönetimi,  

iletiĢim ve iĢbirliği, liderlik ve personel yönetimi, etkili okul ve toplantı yönetimi 
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konularında yedi modüllük "okul liderliği ve yönetimi" adı altında hizmet içi semineri 

verilmeye baĢlanmıĢtır.  

Okul yöneticisini değiĢmeye zorlayan önemli bir etken de, genel olarak yönetim, 

özel olarak ise eğitim yönetimi alanındaki geliĢmelerdir. Yönetim alanındaki kuramsal 

geliĢmelerin her biri insana farklı açılardan bakmıĢtır (Çelik, 2002).  Okul yöneticisinin 

önemi geliĢmiĢ ülkelerde büyük bir titizlikle algılanırken, geliĢmekte olan ülkelerde bu 

önemlilik yeterince anlaĢılamamıĢtır. Bu amaçla geliĢmiĢ ülkelerde gerek okul 

yöneticilerinin seçiminde ve yetiĢtirilmesinde son derece hassas davranılmakta, okul 

yönetimine atanmada aranan kriterler eğitim yöneticileri gibi diğer eğitim 

paydaĢlarından daha fazladır (Arslan, 2002). Tarihsel süreç içinde de okul 

yöneticilerinin yetiĢtirilmesinde fikir birliği olmadığı için sürekli tartıĢma konusu 

olmuĢtur. Günümüzde de bu tartıĢma devam etmektedir (Çelik, 2002). Bunun nedeni de 

okul yöneticiliğinin bir meslek olarak kabul edilmemesinden kaynaklanabilir (Balçı ve 

Çınkır, 2002). Bursalıoğlu (2014, s. 14) bunun en büyük nedeninin öğretmenlik ve 

yöneticilik arasındaki görevlerin ve değerlerin karıĢtırılmasından kaynaklandığını 

belirtir.  

Okul yöneticiliği aĢağıdaki saydığımız nedenlerle bir meslek olarak sayılmakta 

veya sayılmalıdır (Kowalski ve Reitzug, 1993‟den aktaran Aydın, 2006, s. 82):  

1. Okul yöneticiliği için belli bir uzmanlık bilgisi gereklidir. 

2. Okul yöneticiliği hizmetini herkes yerine getiremez. 

3. Hizmet öncesinde bir yükseköğrenim görmüĢ olması gereklidir. 

4. Okul yöneticiliği için belli sertifikaların mevcut olması gereklidir.  

5. Okul yöneticileri belli sınavlardan geçmesi gereklidir. 

6. Okul yöneticileri uygulamada etkiliyi sağlayacak ölçütlere göre hareket etmesi 

gereklidir (Sezgin, 2013, s. 125).  

Artık okul yöneticiliği bazı ülkeler profesyonel bir alan olarak kabul edilmekte, 

okulun etkili ve verimli yönetilebilmesi için yöneticilerin belirli bilgi ve becerilerle 

donanmıĢ olmaları gerektiği, bunu sağlamak için de yönetici adaylarının uzun süreli 

formal eğitimden geçirilmelerinin zorunluluk haline geldiğini görmekteyiz. Adem-i 

merkeziyetçi bir temelde köklü bir reforma tabi tutulması iyi okul yöneticileri yetiĢtirme 

giriĢimlerinin ön koĢulunu oluĢturmaktadır (ġimĢek, 2004). Ali Balcı‟nın (2013) "etkili 
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okul geliĢtirme" kitabının sunuĢ kısmında Bursalıoğlu‟da (2013, s. 169) yerel 

yönetimlere daha çok sorumluluk vermek ve yasal düzenlemelerin azaltılması 

gerektiğini belirtmiĢ, böylelikle okula dolayısıyla okul yöneticilerin de daha çok 

sorumluluk alacağını ifade etmiĢtir. Fakat okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesinde teknik 

bilgi ile uygulamalı bilgi arasında yaĢanan gerilim ve uyumsuzluk daha da 

giderilememiĢtir (Çelik, 2002). Mesleğe atanmada aranan yüksek kriterler, okul 

yöneticilerinin o mesleği ömür boyu sürdürmeleri için yeterli görülmemektedir. Okul 

yöneticileri kendi alanlarında meydana gelen değiĢimleri yakından takip etme ve 

kendilerini geliĢtirme zorunluluğunu hissetmektedirler (Arslan, 2002). Bu aĢırı yeni 

yönelimler okul yöneticilerinden yeni görevler beklemektedir. Bunlar; strateji planlama, 

motivasyon, çevre iliĢikleri, pazarlama, mali kaynak sağlama, eğitim-öğretim programı, 

hayat boyu eğitim, kadroyu güçlendirme, güvenlik ve toplumun karar alma sürecine 

katılması gibi temalarda yöneticilerin yüksek düzeyde efor sağlaması gereklidir (Balcı, 

2013, Güçlü, 2000). 

Özdemir (2003, s. 7-8) ise problemlerden korkmayan, bilinçli, ahlaklı, yenilikçi, 

insan iliĢkilerinde duyarlı, yaratıcı, yönetsel ve liderlik yapabilen okul yöneticilerine 

ihtiyaç olduğunu belirtir ve okul yöneticisinin sahip olması gereken yeni görevleri Ģöyle 

maddelendirmiĢtir. 

 Temel eğitimde yenilenmiĢ eğitim programlarını ve aĢamaları uygularken, 

sistemin yeniden yapılandırılmasında merkez örgüte destek vermek. 

 Kendisinin ve öğretmenlerin mesleki ve kariyer geliĢimlerini sağlamaya 

çalıĢarak onlara destek vermek. 

 DeğiĢime önderlik etmek ve değiĢimlere küçük iĢlerden baĢlamak. 

 Okula aile memnuniyetini ve desteğini sağlamak. 

 Öğrencilerin okulda mutlu olmalarını sağlamak ve onların hayatlarında ömür 

boyu hatırlayacakları bir yer olmasını gerektiğini ifade etmiĢtir. 

Bu uygulamalar eğitimsel liderliğin bir parçası sayılır (OECD, 2018). Yani 

okullarda örgütsel geliĢimi sağlamak için okul yöneticileri; öğretmenleri ve öğrencileri 

organize etmek, programları ve tesisleri denetlemek, okul genelindeki sistemleri, 

süreçleri, planları ve prosedürleri okul vizyonuyla tutarlı bir Ģekilde gerçekleĢtirmek, 
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güvenilir öğrenme oluĢturmak ve kaynakları sağlamak gibi kritik davranıĢlar sergilerler 

(Balyer, 2016, s. 20). 

Sonuç olarak, alan yazında yeterliklerin önemli olmasından dolayı farklı 

gruplandığı ve tanımlamaların yapıldığı görülmektedir. Yeterlikler gruplandırıldığında 

bir özelliğin birden fazla gruba girebildiği görülmektedir. Bununla birlikte okul 

yöneticilerde bulunulması beklenen yeterliklerin 21. yüzyıl becerilerine uygun olarak 

farklılaĢtığı, klasik iĢlerin yerine artık liderlik, iletiĢim, problem çözme, sanatsal ve 

mesleki beceriler ve uzmanlık gibi yeterliklere sahip olması beklenmektedir. Bu 

sorunun belli bir miktar da bireysel olarak kiĢisel ve mesleki yeterliklerin artırılması 

gerekli ise de çözüm için yetiĢtirilme modellerine ihtiyaç vardır. 

Okul yöneticisinin yetiĢtirilmesi konusunda mükemmel bir model var mıdır? 

Hiçbir yetiĢtirme programı mükemmel değildir. Ancak geleceğin okul yöneticisi ye-

tiĢtirme eğilimi hakkında bize fikir verecek bir model önerebiliriz (Çelik, 1990). Bu da 

yapının iyi kurulması ve iyi bir modele dayandırılmasıyla olagelebilir (Bursalıoğlu, 

2013, s. 15). Bundan sonraki bölümde alan yazında yer alan ve önerilen modellere yer 

verilmiĢtir.  

 

2.5.   Okul Yöneticilerinin YetiĢtirilmesinde Alan Yazında Önerilen Modeller  

Alan yazında süratli bir yükselme çizgisi artan okul yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesinde en önemli sorunlardan bir tanesi, bu niteliği ölçebilecek ölçme 

araçlarının henüz geliĢtirilme aĢamasında olmasıdır. Bu konuda alanda uygulamalı 

araĢtırmalar yapabilmek, konuya iliĢkin kavramsal bilgilerin güçlenmesini de 

sağlayacaktır. Bu bölümde alan yazında yer alan denenmiĢ ve sadece önerilmiĢ 

(denenmemiĢ) daha doğrusu teorik bazlı modeller yer almaktadır. 

 

2.5.1.   Yönetmen yeterlik modeli 

BaĢaran (2004; 2006) yönetmen yeterlik modelinde; yeterlik konuları, yeterlik 

alanları ve yeterlik düzeyleri olarak üç boyutlu özgün bir model olarak öneride 

bulunmuĢtur. 
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ġekil 2.1. Başaran’nın yönetmen yeterlik modeli (BaĢaran, 2006, s. 205) 

Yeterlik Konuları: yapı kurma ve yenileĢme, yönetimin iĢlevleri ve yönetim süreci 

(sorun çözme) gibi alt boyutlarından oluĢmaktadır. 

Yönetici, yönettiği yapının örgütsel, yönetsel ve eğitsel amaçlarını saptayabilmeli, 

amaçlarını yorumlayıp değerlendirebilmelidir. Eğitim sisteminde, eğitim programı ve 

çalıĢanlara iliĢkin yasalar belirlenmiĢtir. Yönetici, bunların geliĢtirilmesi için görüĢünü 

bildirir ve uygulama sırasında bunları ifade etme yererliliği gereklidir. Yöneticinin 

üstlendiği görevler; eğitim programı, öğrenci ve çalıĢanlar görevleri, eğitime ortam 

hazırlama, bütçeye iliĢkin iĢlerde yeterli ve etkili yönetim olarak belirlenmiĢtir. 

Yöneticinin yönetim sürecindeki temel yeterliği, sorun çözme sürecidir.  

Yeterlik Alanları: yönetim kavramları, insan iliĢkileri ve yönetim teknolojisi gibi 

alt boyutlarından oluĢmaktadır. 

Yönetim kavram ve kuramlarında yeterli olan bir yönetici, yönettiği örgütün 

bütünlüğünü, alt sistemleri arasındaki iliĢkileri ve örgütünün öbür örgütler arasındaki 

yerini görebilir; örgütünü yenileĢtirmeyi, örgüt içi çatıĢmaları ve gruplaĢmaları 

yönetmeyi becerebilir. Bu alanlar arasındaki yetersizlik, öbür alanlardaki yeterlikleri 

engelleyebilir. 

Yeterlik Düzeyleri: tatma-anma, anlama-kavrama, yorumlama-yargılama ve 

yapma-uygulama gibi alt boyutlarından oluĢmaktadır. 
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BaĢaran (2004; 2006) yeterlik düzeyleri, algılama düzeyinden en yüksek düzey 

olan uygulama düzeyine kadar dört dereceye ayrılmıĢtır. Yönetim alanında ve bu 

konularında yapılması ve uygulanması gereken iĢleri gereken düzeylerde yapan ve 

uygulayan bir yöneticini, yönetimde uzmanlaĢtığını belirtir.  

Yöneticinin yeterlik düzeyinin yüksek olması ideal bir özlemdir. Ancak 

yönetmenin yeterliğini belirleyen pek çok diğer özellikler vardır. Yönetmenin kiĢilik 

özellikleri, yönetmenin yönettiği okulun ya da eğitim örgütünün büyüklüğü, küçüklüğü; 

köyde, kentte bulunması; ilk, orta, yükseköğretim düzeyinde, aracı üst sistemlerde 

olması gibi noktalar, yöneticinin yeterlik düzeyini belirler (BaĢaran 2004; 2006). 

 

2.5.2.   Deneyim odaklı öğrenme modeli 

Bu model eğitimsel usullere ağırlık verilerek daha çok Michigan Üniversitesi‟nde 

tarafından önerilmiĢ ve uygulanmaktadır. Mevcut okul yöneticileri beĢ günlük süreyle 

farklı bir ortamda iç ve dıĢ olmak üzere farklı alanlarda eğitimden geçirilmektedirler. 

Asıl olan deneyimsel öğrenmenin gerçekleĢtirilmesidir. Buradaki genel amaç, 

katılımcılarla görüĢerek öğrenme deneyimini yoğunlaĢtırmak, kiĢisel engellerin 

üstesinden gelerek katılımcılar arasındaki iliĢkinin güçlendirilmesidir (Meter, 1999, 

Aktaran Dağ, 2015, s. 21). 

 

2.5.3.   Sorun temelli öğrenme modeli 

Okul yöneticisi yetiĢtirme modeli olup, temeli öğretimsel stratejilere dayanan 

örgütsel sorunların çözümünde ve bilginin kullanımını ön planda alan bir modeldir. Bu 

model çeĢidinde, 6-8 kiĢilik grupların iĢbirliği aracılığıyla, yeni bir bilgiyi, bir soruna 

uygular ve çözüm yolu bulmaya çalıĢmaktadır. Sorun yollu öğrenmede amaç; bir bilgiyi 

öğrenmek ve bu öğrenilen bilgiyi uygulamak, yaĢam boyu öğrenme becerilerini 

geliĢtirmek ve liderliğe yönelik duygusal bir bakıĢ açısı kazanmaktır (Bridges ve 

Hallinger, 1999, Aktaran Dağ, 2015, s. 22). 
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2.6.   Okul Yöneticilerin Yeterlik, YetiĢtirilmesi, Seçilme ve Atanmasında Tarihsel 

Süreç ve Uluslararası Uygulamalar 

Örgütlerde insan kaynakları ve diğer öğeleri, örgütsel amaçlar doğrultusunda en 

verimli Ģekilde kullanmak, yönetim olarak tanımlanabilir (Bursalıoğlu, 2013, s. 6; 

Cemaloğlu, 2005). Eskiden kullanılan bir tabir olan "yöneticiliğin okulu yoktur" 

görüĢünden uzaklaĢılmıĢ ve yöneticiliğinde uzmanlık isteyen her meslek gibi, özel bir 

eğitimi gerektirdiği gerçeği kabul edilmiĢtir (Aykut, 2006). Okul yöneticiliğinde bakıĢ 

açısındaki bu değiĢim alan yazınına da yansımıĢtır.  

Okul örgütü olmayan bir devlet olmadığı gibi, okul örgütü olup okul yöneticisi 

olmayan bir devlet de yoktur.  Her devlette eğitim yönetiminin yapısı, biçimi ve okul 

yöneticisinin yetiĢtirilmesi az da olsa birbirinden farklılık gösterebilmektedir. Bu 

farklılıklar ise, devletlerin; ekonomik, sosyal ve siyasal yapılarının farklılaĢmasından 

kaynaklandığı söylenilebilir (Çelik, 1990). Tarihsel serüvene göz attığımızda da eğitim 

ile alakalı çalıĢmaların tüm ülkelerin en önemli çalıĢma ve ilgi alanları olduğu ifade 

edebiliriz (Türkyılmaz, 2009, s. 1). 

Okul yönetici sisteminin değerlendirilmesine iliĢkin etkili bir model 

geliĢtirebilmek için öncelikle geliĢmiĢ ülkelerdeki uygulamaların değerlendirilmesinin 

yararı vardır (Akın, 2012; Arabacı, vd., 2015). Kaldı ki dünyadaki eğitim sistemleri 

çağın gereklerine uygun olarak kendilerini yenilemeye çalıĢmaktadırlar (Demir, 2009, s. 

12). Alan yazın bilgileri doğrultusunda okul yöneticilerinin yeterlik, yetiĢtirilme, 

seçilme ve atanması süreçleri ülkelere göre değiĢmektedir (Balyer, 2016; Bakioğlu ve 

Özdemir, 2017). Bu noktadan hareketle okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, 

seçilmesi ve atanması konusunda bilimsel araĢtırmalara dayanarak, Türkiye, Avrupa 

Birliği Ülkeleri, Amerika BirleĢik Devletleri ve Ġngiltere gibi dünyanın geliĢmiĢ ülkeleri 

esas alınarak tarihsel ve mevcut uluslar arası uygulamaları ele alınarak 

değerlendirilmiĢtir. Bu amaçla gerçekleĢen çalıĢmaların ve uygulamaların saptanmasına 

çalıĢılmıĢtır. Sonuçta ülkelerdeki farklı farklı uygulamaları bilmek; durumu anlamak, 

benzerlikleri-eksiklikleri tespit etmek, zayıf ve güçlü yönlerini ortaya koymak ve 

karĢılaĢtırma yaparak objektif bir sonuca varma ve bilme fayda sağlaması açısından da 

önemli olacağı düĢünülmektedir.  
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2.6.1.   Türkiye 

Etkili ve nitelikli bir okulun geliĢtirilmesinde okul yöneticisi ana karakterdir 

(Oyman ve Turhan, 2014). Eğitim kurumlarında yöneticilik görevini uygun bir Ģekilde 

yerine getirebilecek adayların seçilmesi, hem kurumsal hem de anlamda eğitime iliĢkin 

belirlenmiĢ amaçlara ulaĢmasını kolaylaĢtıracaktır (Süngü, 2012).  

Türkiye`de mili eğitime yönelik politikalar genel olarak 1939`da toplanmaya 

baĢlanan Eğitim ġuralarında ve 1963`ten itibaren hazırlanan Kalkınma Planlarında 

belirlenmiĢtir (Polat, 2009, s. 23). Fakat Çelikkol‟un (2010, s. 140) yaptığı araĢtırmada 

kalkınma planlarında, eğitim yöneticilerinin yetiĢtirilmesine yönelik herhangi bir 

politika kararına rastlamadığını belirtmiĢtir. Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi ise 1960 

ve 1970‟lerde eğitim yönetimi hazırlama programlarını Ģekillendirilmesiyle gündeme 

girmiĢtir (Balcı, 2008, s. 188). Bu dönemin en önemli çalıĢması ve sonra yapılacak 

çalıĢmalara da öncülük edecek olan Merkezi Hükümet TeĢkilatı (MEHTAP) araĢtırma 

projesidir (Sevinç, 2014, s. 736). Ayrıca bu dönemde Türkiye ve Orta Doğu Amme 

Ġdaresi Enstitüsü (TODAĠE) tarafından da lisansüstü programların da mevcudiyetini 

ifade edebiliriz.  

Yönetici yeterliklerinin belirlenmesi ve yetiĢtirilmesi Eğitim ġuralarının 

gündeminde yer almıĢtır (Gülseren, vd, 2010). Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmeleri 7.  

Eğitim ġurasından itibaren önemli bir konu olarak dikkate alınmıĢtır. Fakat kapsamlı bir 

Ģekilde yetiĢtirme 14.  Eğitim ġurasında ele alındığı ifade edilebilir (Kaya, 1993). Bu 

Ģuralarda okul yöneticisinin istihdam ve koĢulları öğretmenlik mesleğine göre 

düzenlendiği söylenilebilir. Okul yöneticisi olabilmek için baĢta öğretmenlikten gelmek, 

müdür yardımcılığı ve diğer eğitim uzmanlığı alanları gibi eğitim-öğretim görevinde en 

az beĢ yıl tecrübeli olmak Ģartı aranmaktadır. 11. ġura da eğitim yöneticisi olabilmek 

için ayrıca yüksek lisans eğitimini zorunlu tutmuĢ, lisans eğitimi görenlerin bu alanda 

yönetici yardımcısı olarak çalıĢabileceklerini kararlaĢtırılmıĢtır (Çelik, 1990). Bu 

Ģuralarda eğitim yönetimi ve eğitim yöneticiliği konusu; yedi, on bir, on dört ve on 

altıncı Ģuralar dıĢında, hiçbir Ģuranın ana gündemini oluĢturmamıĢtır (Çelikkol, 2010, s. 

140). Ancak günümüzde 19.  Eğitim ġuarası yapılmasına rağmen Türkiye‟nin yönetici 

yetiĢtirme ve seçme ile ilgili ulusal standartları hala bulunmamaktadır (Sayan, 2018).  

Okul yöneticiliğinin öğretmenliğin bir uzantısı olarak görülmesi doğaldır. Çünkü 

okul yöneticisinin yönettiği kiĢiler genellikle öğretmenlerdir, öğretmenlikte yetiĢmiĢ bir 
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kiĢinin okul örgütünün iĢleyiĢ yapısını daha iyi bileceği ileri sürülebilir. 11. ġura'da 

öğretmenlerin okul yöneticiliğine geçiĢi, lisans tamamlama ve yüksek lisans eğitimi 

yaparak veya okul yöneticiliği sertifikası almak yoluyla gerçekleĢebilir denmektedir 

(Çelik, 1990). Bu bağlamda, okul yöneticilerinin yönetim özelliklerinin geliĢtirilmeleri 

için üniversitelerle de iĢ birliği yapılmaya baĢlanmıĢtır (Turhan, 2005a, 28). Durum 

böyle olunca Türkiye‟deki sosyal ve kültürel yapı ve ekonomik durum ele alındığında, 

okullar açısından yönetim sisteminin süreç içerisinde ne ölçüde baĢarılı olacağı da 

üzerinde düĢünülmesi gereken önemli diğer bir konu olmuĢtur (Oyman ve Turhan, 

2014). Bu çerçevede Aydın (2015, s. 42) bu programlarda yetiĢen insan gücünün yok 

sayıldığını, yeterlik, liyakat ve kariyer gibi temel ilkelerin görmezden gelindiği ifade 

etmektedir. 

Türkiye‟de okul yöneticisi yetiĢtirilme, seçilmesi ve atanmasında ġimĢek, 

(2004),‟inde belirttiği gibi Cumhuriyetin kuruluĢundan günümüze kadar üç temel 

modelin egemen olduğu ifade eder. Birincisi "Çıraklık Modeli" ikincisi, "Eğitim 

Bilimleri Modeli" ve Eğitim Bakanlığı (MEB) tarafından uygulamaya konan hizmet içi 

eğitim ve bazı ek niteliklerdir. Her üç döneminde yönetici atanmasına iliĢkin getirdiği 

ölçütlere dikkat edildiğinde bu ölçütlerin ne 21. yüzyıl ihtiyacı olan okul yöneticisi 

yetiĢtirme programı ile ilgili olduğu ne de sağlıklı okulların yönetilmesinde görev 

alacak etkili okul yöneticilerinde bulunması gereken özelliklerle ilgilidir (Korkmaz, 

2005). Ancak Aypay‟ın (2016, s. 2) ifade ettiği gibi, ġimĢek ve Örücü‟ye (2016) göre 

Türkiye‟de kullanılan modellerin tamamı çıraklık modelinin diğer sürümleri 

Ģeklindedir. Yine Korkmaz‟ın (2005) diğer bir eleĢtirisi ise adem-i merkeziyetçiliğe 

geçilmediği sürece yönetici yetiĢtirme veya okul lideri yetiĢtirme çabaları sonuçsuz 

kalacağını belirtmiĢtir. Türkiye‟de 2008 yılında yönetici yetiĢtirmede yaĢanan birtakım 

geliĢmelerden dolayı Balcı (2008, s. 198) dördüncü dönemi "keyfilik dönemi" olarak 

adlandırmıĢtır. Balcı‟nın (2008, s. 198) böyle bir eleĢtirel düĢünce vermesi, üst 

yönetimin eğitimi iyi yönetemediğini gibi olumsuz bir izlenim de vermektedir.  

Dünyanın birçok ülkesinde okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, 

seçilmesi veya atanmasında öğretmenlik mesleği esas alınmaktadır. Türkiye‟de okul 

yöneticilerinin üniversite eğitimi sonrasında belirli bir süre baĢarılı öğretmenlik yapmıĢ 

olmalarının bir ön Ģart olarak kabul edilmesi yerinde olup geliĢmiĢ ülkelerdeki 

yöntemlerle benzerlik göstermektedir (ġiĢman ve Turan, 2004). Fakat Türkiye‟de okul 
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yöneticileri, görevlerinin gerektirdiği yeterliklere sahip olamadan mesleklerine yönelik 

olumlu tutumlar geliĢtirmeden görevlendirme yapılabilmekte bu nedenle de uygun 

yönetim sergileyememektedirler (Turhan ve Karabatak, 2015, s. 80).  

Türkiye'de, okulları etkili yönetme, öğrenci baĢarılarını arttırmak için baĢta 

öğretmenler ve okul yöneticileri olmak üzere, tüm eğitim yöneticilerinin yönetim 

alanında yetiĢtirilmeleri, yönetim bilgi ve becerilerine sahip olmaları bir zorunluluk 

haline gelmiĢtir. Okul yöneticileri mutlaka yöneticilik bilgi ve becerilerine sahip 

olmalıdırlar. Bunun da yolu ancak bu alanda eğitim almalarıyla olanaklı görülmektedir 

(Çınkır, 2002). Sonuçta Türkiye‟de okul yöneticileri okulun yönetim iĢlerinden 

sorumludur (ġiĢman, 2013). Özdemir, Kılınç ve Öğdem (2016) eğitim yöneticisi 

yetiĢtirmede standart oluĢturması konusunda çalıĢmaların olduğunu fakat lisansüstü 

programların akredite edilmesi konusunda herhangi bir çalıĢmanın olmadığını 

belirtmiĢlerdir. Diğer bir nokta da liderlikle ilgilidir. Bu bağlamda Eğitim Bakanlığı 

Mevzuatına liderlikle ilgili konuların seminer ve kurslar yoluyla açığın kapatılması 

sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. Ancak okul yöneticilerinin liderlik yapabilmesi için birtakım 

Ģartların engelliğinden nice ki yöneticilerinin mevzuata sıkıĢıp kalması sonucunda okul 

liderliğinden söz etmek mümkün değildir (ġiĢman, 2014, s. 28). Çelik‟te (2012, s. 143) 

okul yöneticilerinin bu rolleri oynayabilmeleri için çoğunun eğitim yönetimi alanında 

hizmet öncesi bir eğitim almadığı için mümkün olmadığı görüĢündedir.  

Bu bağlamda Türkiye‟de yönetici eğitimiyle ilgili kurumlar ve yapılan etkinlikleri 

Ģöyledir. Türkiye ve Orta Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü (TODAE) uzmanlık 

programları, Merkezi Hükümet TeĢkilatı AraĢtırma Projesi (MEHTAP),  Eğitim 

Bakanlığı‟na bağlı eğitim akademisi,  Eğitim Bakanlığı‟nın hizmet içi eğitim çalıĢmaları 

ve üniversitelerin akademik programlarından oluĢmaktadır. AĢağıda söz konusu 

kurumlarda eğitim yöneticilerinin yetiĢtirilmesi için yayınlanan yasa, genelge, tüzükleri 

ve yönetmeliklerdeki hükümler ise Ģöyledir:   

 Eğitim Bakanlığı‟na bağlı "Kurum Yöneticilerinin Atama Yönetmeliği" yönetici 

yetiĢtirmeyle ilgili hükümleri arasında, yönetici olarak atanacaklarda tercih nedeni 

olarak "yönetim alanında yüksek lisans, doktora yapmıĢ olmak, eğitim-öğretim, 

yönetim, iĢletmecilik, yönetim alanında eğitim, kurs ve seminer almıĢ olmak tercih 

sebebi arasında yer almıĢtır (Resmi Gazete, 1993). Yine,  Eğitim Bakanlığı‟nın 1998 

tarih ve 35282 sayılı "Yönetici Atama" konulu genelgesinde "yönetim alanında yüksek 
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lisans yapmıĢ olmak" ölçütü bu genelgesi mevcuttur (Genelge 1998). Eğitim 

yöneticilerinin yetiĢtirilmesiyle ilgili önemli bir geliĢme olarak görülen, 1998 tarihinde 

çıkarılan yönetici atamaları ile ilgili MEB "Eğitim Kurumları Yöneticilerinin Atama ve 

Yer DeğiĢtirmelerine" iliĢkin 23472 Sayılı Yönetmelik gösterilebilir (Resmi Gazete, 

1998). 

Eğitim Bakanlığı okullarda okul yöneticisi ve yardımcıları görevlerini ikinci 

görev olarak yürütecekler için 10 Haziran 2014 tarihinde yayımladığı yönetmelik ile 

yönetici atanmasından vazgeçmiĢ ve yöneticileri dört yıllık dönemler halinde 

görevlendirme yolunu tercih etmiĢtir (GümüĢ ve BellibaĢ, 2015, s. 40; Kahraman, 2016, 

s. 19). Bu yönetmeliğe göre eğitim kurumlarına artık yöneticilerin atanmayacağı, 

görevlendirilecekleri belirtilmiĢtir (GümüĢ ve BellibaĢ, 2015, s. 40). Yani yöneticiler, 

2014 yılı ve devamındaki yönetmeliklerde ortak hükümler gereği dört yıllığına 

görevlendirilmektedir (Mazlum, 2018 s. 3). MEB "Eğitim Kurumları Yöneticilerinin 

Görevlendirilmelerine Dair Yönetmelik", 6 Ekim 2015 tarihinde değiĢtirilerek ve 

dönem dönem yeni eklemeler yapılarak bugünkü mevcut haline ulaĢmıĢtır (Kahraman, 

2016, s. 19). Bu okul yöneticilerinin görevlerinin ne olduğu yasal, yetki ve 

sorumlulukları ile ilgili yönetmelikte seksenden fazla madde olarak maddelendirildiği 

görülmektedir. TaĢ ve Önder, (2010) MEB‟in giriĢimleriyle uygulamaya konulan bazı 

karaların neticesinin meyvesini ancak 1998 yılından sonra aldığını belirtmiĢtir.  

Türkiye‟de sıklıkla değiĢen okul yöneticisi atanma yönetmelikleri (Sezer, 2016; 

Yıldırım ve Alp, 2017) göz önünde bulundurulduğunda, Türk Eğitim Sisteminde 

sürdürülebilir bir yönetici yetiĢtirme, seçme ve atama yöntemi arayıĢı olduğu 

söylenebilir. Aypay‟ın (2016, s. 5) yaptığı analizde yönetici atamalarının 1985 yılına 

kadar yönergelerle bundan sonraki yıllarda yönetmeliklerle düzenlenmesi, yönetici 

atamalarına verilen önemin göstergesi olarak yorumlanmıĢtır. Öte yandan yapılan 

araĢtırma sonuçlarından, demokratik ve sürdürülebilir bir yönetmeliğine gereksinim 

olduğunun da altı çizilerek ifade edilebilir (Sezer, 2016). Türkiye‟de okul 

yöneticilerinin yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve görevlendirilmesine iliĢkin 1986-2014 yılları 

arasında 13 yönetmelik çıkarılmıĢtır (Aypay, 2016, s. 5). Tam bu noktada yönetici 

seçme ve atanmasının yasal dayanağı olan yönetmeliklerin yayım yılları ise Ģöyledir: 

1998, 2004, 2007, 2008, 2009, 2013, 2014, 2015, 2017. Ortalama olarak iki yılda bir ya 

da bazen her yıl değiĢik yeni yönetmelikler yayımlanmıĢtır. Bu yönetmeliklerdeki 
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madde değiĢiklikleri de hesaba katıldığında onlarca değiĢiklik yapıldığı görülmektedir 

(Yıldırım ve Alp, 2017). Bu kadar sık değiĢen yönetmeliklerin okul yöneticileri 

yetiĢtirilmesinde katkı sağlaması mümkün değildir (Aypay, 2016, s. 5). Çelik (2012, s. 

143) Türkiye‟de artık rutin iĢlerin ve mevzuat bekçiliği dönemini geride kalması 

gerektiğini belirtir. Ayrıca eğitim yönetiminin bir meslek alanı olarak benimsenmesi ve 

eğitim yöneticilerinin yetiĢtirilmesine yönelik olarak değiĢik Ģuralarda ve toplantılarda 

önerilerde bulunulmuĢtur (Ağaoğlu, vd., 2002). Burada en temel farkın okul 

yöneticiliğinin uzmanlık gerektiren bir meslek olarak kabul edilmemesi olduğu 

söylenilebilir (Açıkalın, vd., 2015, s. 88). Bu yasa ve yönetmeliklerde asıl dikkat çekici 

olan, eğitim ve okul yöneticiliğine atanabilmek için yöneticilik eğitiminin alınması 

gerektiren herhangi bir yasal zorunluluğun olmadığı görülmesidir (Çelikkol, 2010, s. 

140). Aynı zamanda bu yönetmeliklerde herhangi bir yetiĢtirme kursu veya hizmet içi 

kursu zorunlu olmadığı da görülmemektedir (Dağlı ve Han, 2016).  Son olarak 22 Nisan 

2017 tarih ve 30046 sayılı Resmi Gazete‟de yayımlanan MEB‟e Bağlı Eğitim 

Kurumlarına Yönetici Görevlendirme Yönetmeliği‟yle birlikte Ģu anki yönetici seçme 

ve atanması süreci sadece “sözlü sınav” üzerinden yürütülmektedir (Mazlum, 2018, s. 

8). 

Bu sık değiĢiklikler sonucunda okul yöneticileri, bazen yazılı sınav veya sözlü 

sınav bazen değerlendirme formları dikkate alınarak ve bazen de sınav ve 

değerlendirme formları olmaksızın görevlendirilmiĢtir. Bu durum, özellikle kariyer ve 

etki gücü açısından büyük bir role sahip olan okul yöneticilerinin görevlendirmesi 

açısından daha da önemli sonuçlar doğurmaktadır (Yıldırım ve Alp, 2017). Bu 

yönetmeliklerde deneyim ve liyakat kısmen veya önemli görülmesine rağmen eğitim 

yönetimi alanında belirli bir eğitim alınması hiçbir zaman özel bir koĢul olarak yer 

almaĢtır (Aypay, 2016, s. 5). Yönetmeliğe dönecek olursak, okul yöneticiliğe atanmak 

için yüksek lisans yapanlar 6, doktora yapanlar için 10 puan verilmesi üzücü ve yine 

üzerinde düĢünülmesi gereken bir konudur (Aydın, 2015, s. 42). Aypay, (2015, s. 101), 

yaptığı çalıĢma sonucunda öğretmenlerin, eğitim yöneticilerinin ve okul yöneticilerinin 

yaĢadıkları örnek olaylardan hareketle, eğitim politikalarının çok sık değiĢtiğini, ani 

değiĢimlerden ortaya belirsizliklerin çıkması sonucunda eğitimcilerde olumsuz 

algılamaların oluĢtuğu sonucuna ulaĢmıĢtır. Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmelerine 

yönelik yapılan eğitim programları, mesleğin gerektirdiği bilgi ve becerileri 
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kazandıracak yapı ve iĢlevsellikte olmalıdır. Böylece örgütsel verimlilik ve etkililik de 

artacaktır (Sezgin, 2013, s. 132 ).  

Türkiye‟de okul örgütlerine yönetici atama 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu 

çerçevesinde gerçekleĢmektedir. Ġlk defa atanan yöneticiler "aday memur" sıfatındadır. 

" Eğitim Bakanlığı Aday Memurları YetiĢtirilmesine ĠliĢkin Yönetmelik" (Tebliğler 

dergisi, 30.01.1995, sayı, 2423) gereğince de yetiĢtirilir. Bu yetiĢtirme zamanında 60 

saatlik temel eğitim, 120 saatlik hazırlayıcı eğitim ve 220 saatlik uygulamalı eğitim 

rehber eğitici eĢliğinde yapılır. Bunun sonucunda 100 üzerinden 70 puan ve daha fazla 

alan adaylar baĢarılı sayılır ve asil memur kadrosuna geçerler (Taymaz, 2011, s. 105-

106).   

Ġlköğretim okullarına atanacak okul yöneticileri için aĢağıdaki temel ölçütler 

dikkate alınmaktadır:  

 Kuramsal etkinlik ve verimlilik ile birlikte personelde yöneticilik bilgi 

formasyonu, göreve bağlılık, iĢ doyumu ve yüksek moral sağlamak. 

 Atanma, yükselme ve yer değiĢtirmelerde görev tanımına uygunluk, kariyer, 

liyakat, sicil, meslek içi eğitim ve kıdemi gözetmek. 

 Personel değerlendirmesini tarafsızlık, güvenirlik, geçerlilik ve açıklık ilkelerine 

göre yapmak Ģeklindedir.  

MEB‟ce geliĢtirilen yönetmeliklerde temel ölçüt olarak yönetici adaylığına 

baĢvurabilmek için üç yıl süre öğretmenlik yapmıĢ ve en az bir yıl da müdür 

yardımcılığı yapmıĢ olmak kabul edilmektedir (Tanrıöğren, Erol ve Eroğlu, 2011).  

Genel olarak Türkiye‟de okul yöneticilerinin, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve 

atanmasını Ģöyle açıklayabiliriz: (Taymaz, 2011, s. 91-92).   

Yönetici adaylarının yetiştirilmeleri 

Yönetici adayı, seçme sınavında baĢarılı olanlar ile baĢvurularına göre seçilmiĢ 

olan, eğitim yönetimi alanında yüksek lisans yapmıĢ veya Türkiye Orta Doğu Amme 

Ġdaresi Enstitüsü Kamu Yönetimi Lisansüstü Uzmanlık Programı‟nı bitirenler 

Bakanlıkça düzenlenen eğitim fakültelerinde uygulanan hizmet içi eğitim yolu ile okul 

yöneticisi yetiĢtirme programına alınırlar. En az 120 saat süreli bu eğitim sonunda 

Ölçme Değerlendirme ve YerleĢtirme Merkezi (ÖDYM) tarafından yine çoktan seçmeli 
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sorularla hazırlanan testle yapılacak baĢarı değerlendirme sınavında 70 ve üstü puan 

alanlara program türü ve baĢarısını gösteren sertifika verilir. 

Yönetici adaylarının seçilmeleri 

 Eğitim Bakanlığınca her yıl Nisan ayında ülke genelinde duyuru yapılır. Genel 

koĢulları taĢıyan, en az beĢ yıllık öğretmenlik kıdemi olan istekliler form dilekçe ile il 

veya ilçe  Eğitim Müdürlüklerine baĢvurabilirler. 

 Yapılan inceleme sonunda gerekli koĢulları taĢıdığı belirlenenler Bakanlığın 

ÖDYM tarafından çoktan seçmeli sorularla hazırlanan seçme sınavına alınırlar. Bu 

sınavda 70 ve üstü puan alanlar baĢarılı sayılırlar. 

Okul yöneticilerinin atanmaları 

 Eğitim Bakanlığının yaptığı duyuru üzerine okul yöneticisi olmak üzere 

baĢvuranlar arasından seçilenlerden yetiĢtirme programına alınanlar ve program 

sonunda yapılan sınavda baĢarılı olanlar aĢağıdaki iĢlemlerle atanırlar. 

Ġlköğretim okulu müdürlerinin atanmaları valilik, yatılı ilköğretim bölge okulları, 

pansiyonlu ilköğretim okulları ile lise ve dengi ortaöğretim okul müdürlerinin 

atanmaları ilgili yönetmelik hükümlerine göre bakanlıkça yapılır. 

 Sertifika alan adaylar yapılan duyurular üzerine açık bulunan okul 

müdürlüklerine atanmak için Yönetici Görev Ġstek Formu ile baĢvururlar. 

 BaĢvuruda bulunan adaylar, değerlendirme formu kapsamındaki bilgiler esas 

alınarak komisyon tarafından değerlendirilir ve aday sıralaması yapılır (Taymaz, 

2011, s. 91-92).   

 Yeniden hazırlanan bu yönetmelik hükümlerine göre, eğitim kurumu 

yöneticiliklerine atanmada esas alınacak temel ilkeler; 

 Atanma ve yer değiĢtirmelerde kariyer ve liyakat esas alınır. 

 Atanma ve yer değiĢtirmelerde norm kadro esasları göz önünde bulundurulur. 

 Atanma ve yer değiĢtirmelerde hizmet gerekleri esas olmakla birlikte puan 

üstünlüğü de dikkate alınır (Taymaz, 2011, s. 91-92).   

Yönetici olarak atanacaklarda aranacak genel Ģartlar ile müdür olarak 

atanacaklarda aranacak özel Ģartlar ayrıntılı olarak sıralanmıĢtır. Bu konuda Eğitim 

Bakanlığı Eğitim Kurumlan Yöneticilerinin Atama ve Yer DeğiĢtirme Yönetmeliği 
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(Resmi Gazete, 11 Ocak 2004, Sayı, 25343) hazırlanmıĢ, bazı maddeleri 02 Aralık 2004 

ve 04 Mart 2006 tarihlerinde değiĢtirilmiĢtir. Türkiye‟de okul yöneticiliğinin 

kurumsallaĢmasına ve nitelikli yönetici yetiĢtirilmesine büyük ölçüde katkı sağlanmaya 

baĢlanmıĢ ve yakın bir gelecekte  Eğitim Akademisi'nin aktif olarak devreye girmesini 

gerektirecek olan bu yönetmelikler ortadan kaldırılmıĢ ve uygulamalara da son 

verilmiĢtir (Taymaz, 2011, s. 92). Okul yönetiminde çok az deneyimi olan veya hiç 

eğitimi olmayan birçok okul müdürü son zamanlarda bazı okul türlerinde müdür olarak 

atanabilmektedir. Bu, Türk eğitim sistemi ve geliĢmekte olan ülkeler için ortaya çıkan 

bir sorundur. Bu, müdürlerin küreselleĢen dünyada geliĢmekte olan okul sistemlerinin 

ihtiyaçlarını karĢılayıp karĢılayamayacağını düĢünmek bir çeliĢkiye yol açabilir (Balyer, 

2016, s. 21). 

 Çelik (2002) diğer bir noktaya iĢaret ederek Türkiye‟de eğitim yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesinde teorik bilgi ve uygulamalı bilgi arasında bir dengenin 

kurulamadığından bahsetmiĢtir. Özellikle lisansüstü eğitim programlarında teori ve 

uygulamada uyumluluğun sağlanamadığı gibi, modern programların uygulanması 

konusunda da bir bütünlük sağlanamadığını ifade etmiĢtir. Buna benzer bir açıklama 

Aypay‟da (2016, s. 1) yapmıĢtır. Bu bağlamda değiĢen koĢullara bağlı olarak Türkiye'de 

eğitim yönetimi alanında yapılan akademik çalıĢmaların teorik temelleri yönünden ciddi 

bir Ģekilde sorgulanması, teori-uygulama eĢleĢtirilmesinde bu çalıĢmaların Türkiye'de 

eğitim yönetimi teori ve uygulamalarının geliĢtirilmesine katkısının belirlenmesi gerekir 

(ġiĢman ve Turhan, 2002). Kesim‟de  (2009, s. 23) okul yöneticisi yetiĢtirmenin diğer 

ülkelerde olduğu gibi Türk eğitim sistemi için de stratejik önem taĢıyan bir süreç 

olduğunu ifade eder. Turhan (2005a, s. 30) ise Türkiye‟de okul yöneticilerinin 

geliĢtirilmesi ile ilgili çalıĢmaların oldukça yeni olduğunu dolayısıyla programların 

eksikliklerinin fazla olmasının normal karĢılanabileceğini, değiĢen ve geliĢen dünyada 

okul yöneticilerinin geliĢtirilmeleri ve yöneticiliğin gereği olarak özellikle yönetsel 

süreçlerle ilgili yeterli ve deneyimli öğretim üyelerinden bilimsel bir eğitim almaları 

gerekli olduğunu belirtir. GümüĢ ve BellibaĢ, (2015), okul yöneticiliğinin Türkiye‟de 

meslekleĢmediğini ve liyakat esaslı niteliklere sahip yöneticilerin atanmalarında, 

geçmiĢten günümüze kadar uzanan çabalara rağmen belirli standartların 

oluĢturulamadığını ifade etmiĢtir. Özdemir, (2020),‟de çalıĢmasında benzer bir ifadeyle, 
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okul yöneticisi yeterliklerinin belirlenmesinde sistematik bir yaklaĢım geliĢtirilmesine 

ihtiyacın olduğunu belirtmiĢtir. 

Türkiye‟deki okul yöneticisi yetiĢtirilme uygulamasını özet olarak Aypay‟ın  

(2016, s. 1) görüĢlerine dayanarak söyle ifade edebiliriz. Türk Eğitim Sisteminde okul 

yöneticileri usta - çırak iliĢkisinden baĢlayarak, diploma, sertifika, akademik çalıĢma 

gibi koĢulları yerine getirmesi istenmektedir. Bunların arkasında kısa süreli eğitimler ve 

sınavlar sonucunda atanma süreci izlemektedir. Son yıllarda mülakat sisteminin 

geliĢtirilmesiyle mülakata dayalı bir değerlendirme süreci sayesinde adayların seçimi 

gerçekleĢmektedir.  

 Türkiye'de okul yöneticisinin yetiĢtirilmesi, atanması ve iĢ sürecinde 

performansının ölçülmesi bir standarda bağlanmaması sonucunda okul yöneticileri hep 

tartıĢmalı ve politik konuma getirilmiĢtir (Açıkalın, vd., 2015, s. 92). Yönetici 

atamaları, tarafların görüĢlerinin alınmaması, yasal güvencenin olmayıĢı, kiĢisel 

inisiyatife açık olması, eğitim yönetimi alanında uzmanlığın değerlendirilememesi gibi 

nedenlerden eleĢtirilmektedir (Aypay, 2016, s. 5). Bunun sonucunda, uzmanlık ve 

yeterlik gibi geliĢtirici öğeden yoksun kalan okul yöneticileri bir deneme yanılma 

mekanizması içinde kalmıĢtır (Bursalıoğlu, 2013, s. 6). Ancak yukarıda da ifade edildiği 

gibi Türkiye‟de okul yöneticiliği meslek olarak değil de öğretmenlerin ikinci bir görevi 

olarak görüldüğü için profesyonel bir okul yöneticisi yetiĢtirme gereği de duyulmamıĢtır 

(Konan,vd., 2017; ġiĢman, 2014, s. 21). Bunun bir nedeninin Birekul (2017) 1739  

Eğitim Temel Kanununda öğretmenlik mesleği için belirtilen 43. maddesinde aranılması 

gerektiğini çünkü bu maddede "devletin eğitim, öğretim ve bununla ilgili yönetim 

görevlerini üzerine alan özel bir ihtisas mesleği" olarak tanımlanması yasal olarak 

engellendiğinin açık iĢareti olduğunu ifade etmiĢtir. Bu durumda Türkiye‟de 

yöneticiliğin meslek olarak sayılabilmesi için en baĢta yasal düzenlemelerin yapılması 

gerekliliğinin olduğunu söyleyebiliriz. Türkiye‟de bakanlık düzeyinde yönetici 

yeterliklerini belirleyen ve ulusal standartlar oluĢturan bir kurum bulunmamaktadır. 

Baran‟a (2015 s. 17) göre de küreselleĢen ve sürekli değiĢen dünyada, Türkiye‟de 

standart belirsizliğinden dolayı eğitim yönetiminde standart değiĢiklikleri ve 

geliĢtirmeleri yapılamamaktadır. Eğitim yönetimi standartları konusunda bakanlık ve 

meslek örgütleri, eğitimle ilgili bazı yasa ve yönetmeliklerde sadece okul yöneticileri 

için bazı rutinlerini belirlemiĢtir. Ayrıca bu yasa ve yönetmeliklerde görevli bireyleri, 
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görev alanları ile birlikte sıralamıĢtır (Baran, 2015 s. 7). Türkiye‟de yöneticilere zorunlu 

bir eğitim türünün olmayıĢı düĢünülmesi gereken diğer bir konudur. Son olarak Aypay 

(2016, s. 16) Türk eğitim sisteminin en temel sorunlarından birisinin, eğitim yönetimi 

araĢtırmalarının özel sorunlarına odaklanılmadan, çözümünde ithal teori ve ölçeklerin 

kullanılmasıyla çözülemeyeceğini ve yönetici yetiĢtirmede sistemsel bir bakıĢın 

olmadığını ifade eder. Bu durumlarda yönetici yetiĢtirme, seçme ve atama süreçlerinde 

daha çok sıkıntı yaĢanacağı kaçınılmazdır (Cihan, Özbek, Özenir ve Kolçak, 2013). Bu 

sonuçlar ve alan yazındaki kaynaklara dayalı olarak; MEB‟in öncelikle tarafsız ve 

transparan bir okul yöneticisi seçme veya görevlendirme sistemi oluĢturması gerektiği 

söylenebilir (Demirkapı ve Ünal, 2019). Alan yazın çalıĢmalarından çıkan ve 

sonuçlarda da görüldüğü gibi Türkiye‟de okul yöneticisi yeterlikleri, yetiĢtirilmesi 

seçme ve atanması sisteminin iyileĢtirilmesi veya geliĢtirilmesine gerek duyulmaktadır. 

Bu konuyla ilgili çalıĢmaların devam ettiğini söyleyebiliriz. AĢağıda bu konuyla ilgili 

en son yayınlanan "2023 Eğitim Vizyonu Belgesi" kapsamında ele alınan veya 

yürürlüğe girmesi planlanan uygulamalara değinilmiĢtir.  

Türkiye‟de 2018 yılında yayınlanan "2023 Eğitim Vizyonu Belgesi" kapsamında 

Türk  Eğitim sisteminin en çok tartıĢılan konularından olan yönetici yetiĢtirme 

sisteminin iyileĢtirilmesi ve geliĢtirilmesine yönelik adımlar atılacağı görülmektedir 

(SavaĢ, 2019). Bu kapsamda okul yöneticileri konusu Türkiye‟de tekrardan gündeme 

oturmuĢ ve MEB‟in 2023 Eğitim Vizyonu çerçevesinde, 2019 yılı itibariyle,  Eğitim 

Bakanlığı Öğretmen YetiĢtirme ve GeliĢtirme Genel Müdürlüğü ile UNICEF iĢ 

birliğinde yürütülen "Kapsayıcı Eğitim Bağlamında Okul Yöneticilerinin Mesleki 

GeliĢim Programı" kapsamında okul yöneticilerine eğitim verilmesine baĢlanmıĢtır. 

Eğitimler; Okul GeliĢimi ve Yönetimi, Toplum Temelli Okul Yönetimi, Öğretimsel 

Liderlik, Ġnsan Kaynakları Yönetimi, Kaynak Yönetimi baĢlıklarında 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Türkiye‟de bu tür etkinlikler genellikle yaz tatillerinde, ara tatillerde 

veya hafta sonları ders saatlerinin olmadığı bir zamanda gerçekleĢmektedir.  

Genel olarak baktığımızda Türkiye‟de planlı kalkınma için yapılan hareketler 

baĢta anayasa, yasa, yönetmelikler ve kanun hükümleri gibi yasal zemin dıĢında,  

Eğitim ġuralarında eğitim yöneticisi yetiĢtirme için alınan kararlar, Türkiye ve Orta 

Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü (TODAĠE) yüksek lisans ve doktora programları, 

Merkezi Hükümet TeĢkilatı AraĢtırma Projesinin hazırlanması (MEHTAP Raporu), 
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Yüksek Öğretim Kurulu (YÖK)‟ün üniversitelerin eğitim fakülteleri bünyesinde açılan 

eğitim yönetimi programları, MEB‟in yönetici yetiĢtirme seminerleri ve hizmet içi 

faaliyetleri gibi kurumların hazırlanan programlarıyla verilen eğitimler ve yapılan 

çalıĢmalarla okul yöneticiliğinin alanının düzenlenmesi, geliĢmesi ve problemlerinin 

çözümü için büyük oranda etkili olduğunu ve yönetici eğitimi alanında bazı geliĢmeler 

olarak görülebileceğini ifade edebiliriz.  

 

2.6.2.   Amerika BirleĢik Devletleri (ABD) 

Çağcıl eğitim sistemlerinin iĢlevlerini yerine getirmesi için çok çeĢitli yollar 

izlemektedir. Bu izlenen yollar arasından özellikle eğitime ayrılan bütçe, farklı okul 

çeĢitlerinin varlığı ve eğitim yöneticilerinin yetiĢtirilmesine verilen önem ile ABD ilk 

olarak dikkati çekmektedir (Lokmancıoğlu, 2012, s. 1). 

Federal yapısı nedeniyle birçok eyalet farklı yasa ve kurallara sahip olmakla 

birlikte ABD eğitim sisteminin ve okullarının temel özellikleri ve genel eğilimlerinden 

söz etmek mümkündür (Aksoy, 2002). Kısaca değinmek gerekirse, ABD‟de eğitim 

örgütlenmesi yerel kontrole dayanır. Amerikan anayasasında federal hükümete eğitimle 

ilgili herhangi bir görev ve sorumluluk yüklenmemiĢtir. Ancak, reform yılları olarak 

kabul edilen 1980‟lerden sonra federal hükümet federal kaynaklardan ayırdığı eğitim 

bütçesinin önemli bir kısmını federal ve eyalet düzeyinde yapılan projelerin 

desteklenmesi amacıyla kullanılmıĢtır. Bir anlamda, federal hükümet eğitim konusuna 

yasal mevzuatı kullanarak değil parasal olanakları bir ödül olarak kullanmak yoluyla 

dahil olmaktadır (ġimĢek, 2004). Federal yapı, gerekli gördüğü durumlarda çıkardığı 

yönetmelikler ve reform kanunları ile doğrudan sistemi etkileyebilmektedir 

(Lokmancıoğlu, 2012, s. 15). Aslında ABD, ulusal düzeyde eğitimden sorumlu olan bir 

bakanlığa sahip olmayan ender ülkelerden birisidir (Cangir, 2008, s. 116). Bu çerçevede 

batılı ülkelerden özellikle ABD‟de 1990‟lı yılların baĢından itibaren okul yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesiyle ilgili yoğun tartıĢmalar yapılmıĢ, okul yöneticisi yetiĢtirilmeye dönük 

üniversite programları, çeĢitli yönlerden eleĢtiriĢmiĢ ve kuram-uygulama arasındaki 

uyumsuzluklara dikkat çekilmiĢtir (ġiĢman, 2014, s. 26).   

Her eyalet idari ve mali özerkliği olan eğitim bölgelerine ayrılmıĢtır. Bu eğitim 

bölgelerinin yönetim kademeleri ise atanmadan çok seçilme yoluyla bu görevlerine 
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gelirler. Eğitim finansmanı da büyük ölçüde yerel vergilerle karĢılanır. Böylesi bir 

örgütlenme modelinde temel olan rekabete dayalı etkin bir yönetim ve vergi verenlere 

hesap verme zorunluluğudur (ġimĢek, 2004). Ülkede 50 farklı eyalet sistemi 

bulunmakta, eyaletler içerisinde yer alan okul sistemleri arasından birçok farklılık 

bulunmaktadır. ABD‟de yaklaĢık 15.000 farklı yerel okul bölgesi bulunmakta ve bunlar 

arasında kendi felsefe ve amaçları doğrultusunda eğitimlerini gerçekleĢtirmektedirler 

(Lunenberg and Ornstein, 2013, s. 210). Örneğin: Teksas eyaletinde okul yöneticisi 

olabilmek için; yeterlik kurumu tarafından akredite bir üniversiteden yüksek lisans 

derecesi almıĢ olmak, öğretmenlik sertifikasına sahip olmak, en az iki yıl öğretmenlik 

yapmıĢ olmak, eyalet tarafından onaylanmıĢ okul müdürü yetiĢtirme programlarından 

birini baĢarıyla tamamlamak ve program sonunda yapılan sınavlardan baĢarılı olunması 

istenilmektedir (Aypay, 2016, s. 14). 

ABD'de eğitim yönetimi programlarının hazırlanmasında genel olarak bazı 

etmenlerin etkileri vardır. Bu etkiler federal ve yerel yönetimlerin etkileri, uygulamacı 

merkezli örgütlerin etkileri, akademisyenlerce oluĢturulan örgütlerin etkileri yanında 

"Eğitim Yönetimi Ulusal Politika Kurulu" ve diğer sivil toplum kuruluĢlarının etkileri 

olmak üzere sıralanabilir (ġiĢman ve Turhan, 2002; ġiĢman ve Turhan, 2004). Bugün 

üniversite bünyelerinde yer alan okul yöneticisi yetiĢtirme programlarının hemen 

tamamı klasik program içerikleri ve öğretme yöntemlerinden uzaklaĢmıĢtır. Artık pek 

çok program simülasyonlar, durum çalıĢmaları, problem temelli öğrenme, uygulama ile 

bütünleĢik program içerikleri, okullarda klinik uygulama, grup süreçleri, katılımlı 

liderlik süreçleri, iletiĢim becerileri, katılımlı karar verme süreçleri temelinde 

yürütülmektedir. Örneğin Connecticut Üniversitesi yönetici yetiĢtirme programı aktif 

olarak okul yöneticiliği yapan bir uzman eğitim yöneticisinin yanında stajyerliği de 

zorunlu görmektedir (Yee, 1997‟den aktaran ġimĢek, 2004). 

Belirli bir süre aktif öğretmenlik yapmıĢ adaylar hemen her eyalette mevcut olan 

eyalet üniversiteleri veya özel üniversitelerin bünyelerinde yer alan eğitim 

fakültelerinde eğitim yönetimi alanında bir lisansüstü derece yapmak zorundadırlar 

(ġimĢek, 2004; Balyer ve Gündüz, 2011). Bu lisansüstü eğitim otuz kredilik bir 

çalıĢmayı içerir. Üniversite ile ortaklaĢa yürütülen okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi 

programı iki yıllık bir süreyi kapsar ve programa katılan her adayın bir mentor (akıl 

hocası) yöneticisi bulunur (Young, 2007; Baran, 2015, s. 23). Amerika, Ġngiltere ve pek 
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çok Avrupa ülkesinde okul yöneticilerine mesleki ve kiĢisel yardım sağlanması 

bağlamında mentor yönetici kullanılmaktadır (Yirci, 2009). Mentor yöneticinin olması, 

okul yöneticilerinin rahatlıkla danıĢabileceği bilhassa yöneticiliğe yeni baĢlayanlar için 

rahatlıkla bilgi alıĢveriĢinde bulunabileceği güvenilir bir limanın olması nedeniyle güzel 

bir uygulama olduğunu ifade edebiliriz. 

Eyaletler arasında okul yöneticiliği için aranan sertifikasyon koĢulları farklılaĢtığı 

halde okul yöneticilerinin sertifika almalarına iliĢkin genel yöntem ve kurallar arasında: 

1. 2-5 yıl arasında eğitim deneyimi.  

2. Eğitim yönetimi alanında yüksek lisans derecesi. 

3. Okul müdürü olmak için geçerli bir sertifika. 

4. Adayların niteliklerinin yönetim kurulları tarafından uygun bulunması 

(Kimbrough and Burkett, 1990‟den aktaran Aydın, 2002) kriterler istenmektedir. 

Eğitim yönetimi hizmet öncesi programları, yüksek lisans eğitimi sırasında 

almayanlar için alınması zorunludur. Bu programlarda kurumdan kuruma değiĢme 

gösterebilmekle beraber ortak konular yer ise, eğitim programının temelleri, eğitim 

yönetimi ve teftiĢi, okul hukuku, okul finansmanı, okul fiziki kaynaklarının yönetimi, 

okul - toplum iliĢkileri ve uygulama konularından oluĢmaktadır. Bu programlarda 

eğitim liderliği ile yönetime ağırlık verilmektedir (Balcı ve Çınkır, 2002). Bu ülkede 

500‟ün üzerinde eğitim ve okul yöneticisi hazırlık programları mevcuttur. Üniversiteler 

aracılığıyla bu programları kullanarak yüksek eğitim düzeyinde eğitim alan okul 

yöneticisi veya adayları eğitmektedirler (Aykut, 2006, s. 86). 

Genel olarak ABD‟de okul yöneticisi olabilmek için 44 eyalet öğretmenlik 

sertifikası, 42 eyalet ortalama 2-4 yıllık bir öğretmenlik deneyimi aramaktadır. Yine 45 

eyalet yüksek lisans koĢulu ararken 33 eyalet eğitim yönetimi (sertifikası istemekte, 9 

eyalet iĢ testi ve mesleki sınavı; 9 eyalet referans sistemi kullanmaktadır. Staj veya 

uygulama deneyimi, 20 eyalet tarafından istenmektedir. Bunlara dayalı olarak ABD‟nin 

eğitimde yönetici atamalarında bilimsel bir yaklaĢımı benimsediği söylenebilir (Aypay, 

2016, s. 5). 

20. yüzyılın son yılları ve yeni milenyumun geliĢi, ABD'de eğitim yönetimi ve 

idaresinde zorluklar yaĢanıĢtır (Brundrett, 2001, s. 234). Fakat bugün Amerika BirleĢik 

Devletlerinde okul yöneticiliği; koĢulları, standartları ve ilkeleri olan bir yetiĢtirme, 
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seçim ve atama sürecine kavuĢmuĢtur (Aydın, 2002; ġimĢek, 2004). Federal Hükümet, 

eyaletlerin gereksinimleri ile paralel olarak akreditasyon kuruluĢları standartları 

saptamakta ve bu standartlar çerçevesinde eğitim hizmetlerinin üretilmesine iliĢkin 

yeterliliğe karar vermektedir (Aykut, 2006, s. 90). Buna göre, Amerika'da bir kiĢinin 

okul yöneticisi olarak atanabilmesi için, eğitim yönetimi alanında lisansüstü eğitim 

(zaman zaman doktora derecesi), geçerli bir sertifika, kamu okullarında belli bir süre 

deneyim ve adayların niteliklerinin yönetim kurulları tarafından uygun bulunması 

koĢullarını tamamlamaları gerekmektedir (Aydın, 2002; ġimĢek, 2004, Akın, 2012). 

Amerika BirleĢik Devletlerinde okul yöneticilerinin seçilmesi ve atanması sürecinde 

artık okul yöneticisi adaylarının bir takım asgari Ģartları taĢımalarının yanında, 

kendilerini eğitim yönetimi konusunda çok iyi geliĢtirmiĢ olmaları aranan koĢullar 

arasında göze çarpmaktadır (Aydın, 2002). Bu koĢullardan dolayı birçok bölgede 

iĢverenler okul yöneticilerini iĢe almada güçlük çektiklerini belirtmiĢlerdir (Howley, 

Andrianaivo, and Perry, 2005). Nihayetinde bir okul yöneticisinin seçilmesindeki ilk 

adım, yöneticilik pozisyonun yapısını, bilgi gereksinimlerini, eğilimleri ve mevcut 

yeterliklerinin belirlenmesiyle gerçekleĢir (Farr, 2004, s. 20). Palmer‟in (2016) 

çalıĢmanın sonuçlarına göre ABD‟de, en üst düzey okul bölgesi yöneticilerinin dört 

özelliklerine göre okul yöneticileri seçme eğiliminde olduklarını göstermiĢtir. Bunlar; 

iletiĢim becerileri, öğrenci merkezli oryantasyon, insan becerileri, müfredat ve öğretim 

bilgisi. 

Diğer taraftan, 1987 "Eyaletler Arası Okul Liderleri Lisans Konsorsiyumunun" 

(Interstate School Leaders Licensure Consortium - ISLLC) raporunun 

yayımlanmasından bu yana, ABD okullarında ve okul sistemlerimde liderliğin kalitesini 

iyileĢtirmek için yollar bulmaya büyük önem verilmiĢtir (Murphy and Shipman, 1999). 

Bu yollardan birisi ve ABD‟de yöneticilerin hazırlanması sürecinde son zamanlarda 

üzerinde özellikle durulan programlar "Eyaletler Arası Okul Liderleri Lisans 

Konsorsiyumunun" (ISLLC) standartlarına sıkı sıkıya bağlıdır. Bu kapsamda, "Eğitim 

Yöneticiliği Ulusal Politika Komitesi" yöneticiler için bazı anahtar yeterlik alanları ve 

bazı standartlar belirlemiĢ (Baran, 2015, s. 24) ve bu yeterliklere sahip olan yöneticiler 

görevlendirilmektedir (Özdemir, 2020). 
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AĢağıda, okul yöneticisi yeterliklerinin ulusal düzeyde nasıl ele alındığı ve ABD 

Eyaletler arası Okul Liderleri Lisans Konsorsiyumu (ISLLC) tarafından belirlenen 

ilköğretim okul müdürleri için eğitim liderliği standartları açıklanmaktadır. 

Okul liderinin sahip olması gereken ISSCL‟nın ortaya attığı altı temel standardı 

Ģunlardır (ISLLC, 2008, s. 4): 

1. Öğrenme için vizyon oluĢturma, 

2. Öğrencilerin, öğrenmesine ve mesleki geliĢimine yardımcı olacak bir okul 

kültürü ve öğretim programı geliĢtirmek, 

3. Örgütün iyi bir yönetim ile etkili güvenli ve verimi bir öğretim sağlanması için 

kaynakların etkin kullanılması, 

4. Fakülte ve topluluk üyeleriyle iĢbirliği yapmak ve ilgi ve ihtiyaçlarına göre 

kaynakları harekete geçirmek, 

5. Dürüst, adaletli ve etik bir Ģekilde hareket etmek, 

6. Siyasi, yasal, sosyal ve kültürel bağlamları anlamak, bunlara yanıt vermek ve 

etkilemek. 

Bu standartlar, her öğrencinin baĢarısını teĢvik etmek amacıyla eğitim liderlerinin 

ele alması gereken geniĢ, yüksek öncelikli konuları temsil eder (ISLLC, 2008). ISLLC 

standartları, günümüz müdürlerinin bilgi, eğilim ve performanslarını değerlendirmek 

için bir çerçeve sağlar (Farr 2004, s. 37). Aynı zamanda bu yaklaĢım, yöneticileri çeĢitli 

ve zorlu rolleri için hazırlarken araĢtırmaya dayalı uygulamaların kullanılmasını sağlar 

(Dipaola, and Thomas, 2003, s. 15). Eyaletler arasında ortak standartların oluĢturulması, 

belirli kararlar alabilmek, eğitim yöneticilerinin kalitesini arttırmak, etkileĢim ve ortak 

çalıĢmaların arttırılması, konsorsiyumun amaçları olarak özetlenebilir.  

Okul yöneticileri dernekleri yönetici yetiĢtirme programlarına giderek daha çok 

katılım göstermektedirler. Yöneticilik forumu oluĢturma, dergi çıkartma, üniversite ve 

benzeri kurumlarla bağlantı sağlama, değerleme merkezi kurup iĢlerlik kazandırma, bu 

tür derneklerin genel uğraĢı alanına girmektedir (Balcı ve Çınkır, 2002). Okul 

yöneticilerinin ve öğretmenlerin yetiĢtirilmesine yönelik olarak ABD'de kar amacı 

güden veya gütmeyen sayısız giriĢim, sivil toplum kuruĢları ve çeĢitli farklı kuruluĢlar 

bulunmaktadır. Bunlar aracılığıyla, okullara yönelik eğitim ve destek hizmetleri 

yürütülmektedir. Ayrıca oluĢturulan ağ aracılığıyla, yöneticilerin birbirleriyle ve diğer 
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eğitimci veya toplumdan kiĢilerle görüĢ alıĢ veriĢinde bulunmaları, toplantılar, 

seminerler düzenlemeleri, yayınlar yapabilmeleri mümkün kılmaktadır (VarıĢlı, 2002). 

Bu çerçeve de çeĢitli kurum ve kuruluĢlar, üniversiteler, araĢtırma laboratuarları, okul 

bölgeleri, mesleki örgütler, özel Ģirketler gibi program ve projelere büyük miktarlarda 

destek ve bütçe vermektedir (ġiĢman, 2014, s. 27). Bu süreçte üniversitelerin eğitim 

yönetimi bölümleri son derecede aktif bir rol üstlenmektedir. Ayrıca okul yöneticiliğine 

atandıktan sonraki süreçte de okul yöneticileri yoğun bir hizmet içi eğitim etkinliği 

sürecine girmektedirler (Aydın, 2002). Adayların seçiminde ise, yazılı 

değerlendirmelerin yanı sıra, Amerika‟daki bazı eğitim bölgeleri, aday hakkında fazlaca 

bilgi elde edebilecekleri soruları hazırlayarak, görüĢmeye önem vermektedir. Okul 

müdürlüğüne atanmalar "Bölge Eğitim Kurullarınca" gerçekleĢmektedir. Bazı eğitim 

bölgelerinin aday müdürleri eleme ve değerlendirme süreçlerinde okulların da katılımını 

sağlaması çok daha nesnel kararlar alınmasını sağlamaktadır (Cangir, 2008,  s.123). 

Bu kuruluĢlardan bir tanesi New York merkezli Wallace Vakfı (The Wallace 

Foundation)‟dır. Vakıf 2011 yılından bu yana, ABD‟de altı büyük Ģehir ve banliyö 

bölgesinde, okul yöneticilerini daha etkili hale getirmeye yönelik çok yönlü bir strateji 

geliĢtirerek yetenekli fakat tecrübesiz (meslekte 3 yılını doldurmamıĢ) yöneticileri 

değerlendirilmesi ve destek verilmesi çalıĢmaları baĢlatmıĢtır. Vakıf benimsemiĢ olduğu 

dört ilkeye dayanarak yöneticileri değerlendirip ve gerektiğinde mesleki geliĢim desteği 

vermektedir (Anderson and Turnbull, 2016). Bunlar: 

1. Okul yöneticilerinin okula hazırlanmasını, iĢe alınmasını, değerlendirilmesini ve 

desteklenmesini düzenleyen uygulama ve performans standartlarını 

benimsemek. 

2. Yöneticiler için hizmet öncesi hazırlık kalitesinin iyileĢtirilmesi sağlamak. 

3. Yönetici adaylarını okul profillerine göre eĢleĢtirmek ve yerleĢtirme 

uygulamalarını kullanmak. 

4. Yeni yöneticiler için iĢ baĢında değerlendirme ve destek sunmak. 

Özet olarak ABD‟de, okul yöneticisinin yeterlikleri, yetiĢtirme, seçme ve atama 

süreçlerine iliĢkin oldukça önem verdiğini söyleyebiliriz  (Hüseyin, 2014, s. 21). Okul 

yöneticilerin görevlendirilmesine iliĢkin önemli bir farkı ise ABD‟de okul yöneticiliği 

hizmet öncesi eğitim gerektiren profesyonel bir meslek olarak kabul edilmesidir (Balcı, 
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1988, Aksoy, 2002; Aykut, 2006). Bu gösterilen profesyonel yaklaĢım nedeniyle, okul 

yöneticiliğinin meslekleĢmesi ve kurumsallaĢması sürecini de hızlandırarak 

olgunlaĢtırmıĢtır (Hüseyin, 2014, s. 21). YetiĢtirilme, hizmet içi etkinliklerle, atölye 

çalıĢmaları, internlik (stajyerlik) ve mentörlük (danıĢmanlık) yoluyla yapılmaktadır. Bu 

programlarda kiĢisel mesleksel geliĢme, okul geliĢtirme, meslektaĢ destek grubu 

oluĢturma ve sürekli geliĢmeye ağırlık verilmektedir (Balcı ve Çınkır, 2002). Ancak, 

okul yöneticileri için sertifika programlarının getirilmiĢ olması, seçimde velilerin ve 

personelinin de söz sahibi olması farklılıklar arasında sayılabilecek diğer önemli 

noktalardır. Alınan bu sertifikalar ömür boyu geçerli değildir çünkü okul yöneticileri 

alanda devamlı yenilikleri takip etmek ve kendilerini geliĢtirmek zorundadır (Hüseyin, 

2014, s. 22). Bu eğitim sisteminde görev yapan okul yöneticileri en baĢta, yönetsel, idari 

ve eğitimsel-öğretimsel liderliğe bağlı iĢler olmak üzere iki temel görevi 

yürütmektedirler (Cangir, 2008, s. 119). Giderek karmaĢıklaĢan beklentiler ve örgütsel 

verimlilik baskıları ABD‟de okulların yönetimini sadece okul yöneticiliği eğitimiyle 

yapmayı zorlaĢtırmıĢ, iĢletme yöneticilerini ve bu yolla iĢletme anlayıĢını daha çok 

okula taĢımaya yol açmıĢtır (Aksoy, 2002). ABD de sivil toplum kuruluĢları da 

yöneticilerin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanması konularında çeĢitli 

projeleriyle aktif oldukları ifade edilebilir.  

 

2.6.3.   Ġngiltere 

Ġngiltere'de okullardaki kıdemli personel için sistematik eğitim ve geliĢtirme 

fırsatları sunan programlar 1960'larda geliĢmeye baĢlamıĢtır, Ancak, 1970'lerde eğitim 

yönetiminde ilk kürsülerin kurulmuĢtur (Brundrett, 2001). Ġngiltere'de 1988'de çıkarılan 

"Eğitimde Reform Kanunu" eğitim yöneticilerinin yönetim ve öğretim becerilerinin 

yanında finans yönetimi, vizyon oluĢturma, bütçe ve planlama gibi konularda 

eğitimlerini zorunlu kılmıĢtır (Çetin ve Yalçın, 2002). Özellikle eğitimde reform 

kanununun bir parçası olan "Okulların Yerinden Yönetimi" ile okul yöneticilerine 

fazladan sorumluluklar getirmiĢtir (Çınkır, 2002). Bu kapsamda okul yöneticileri hizmet 

içi eğitimlerle yetiĢtirilmeye baĢlanmıĢtır (Çetin ve Yalçın, 2002).  

Ġngiltere‟de merkezi hükümet eğitimden genel sorumluğu olmasına rağmen, okul 

yöneticisi yetiĢtirme iĢi uzun yıllar boyunca yerel otoriteler ve belirli okullar sayesinde 
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gerçekleĢmiĢtir (Pelit, 2013). Fakat son yıllarda bu kurumların yetki ve sorumlulukları 

gözle görülür bir Ģekilde azaltılmıĢtır (Bakioğlu ve Ülker, 2014 s. 294). Bugün 

Ġngiltere‟de okul yöneticisi yetiĢtirme iĢi çok daha planlı, sistematik ve standartlara 

bağlı olarak yapılmaktadır. Okul yöneticiliği için geliĢtirilmiĢ bir nitelikler seti vardır 

(ġimĢek, 2004; Akyüz, 2007). Burada mesleki geliĢimin sürekliliğinin sağlanması 

bakımında bu sorumluluk bazı kurumlar arasında paylaĢtırılmıĢtır. Bunlar; Eğitim 

Bakanlığı (Departmant for Education and Skills - DFES), Öğretmen YetiĢtirme Kurumu 

(Teacher Training Agency - TTA) ve Okul Liderliği Ulusal Koleji (National College for 

School Leadership - NCSL)‟dir. Bunun içinde sistematik ve özel eğitimsel programlar 

hazırlanmıĢtır (Akyüz, 2007, s. 117). Verilen eğitim programları genellikle üniversiteler 

tarafından hazırlanmaktadır. Bunlarda birisi 1995 yılında Öğretmen YetiĢtirme Merkezi 

tarafından "Okul Yöneticisi Liderlik ve ĠĢletmecilik Programı" (Leadership and 

Management Programme for New Headteachers - HEADLAMP)‟dır. Bu program yeni 

atanan okul yöneticilerine mesleklerinin ilk iki yıllarında eğitim vermek için 

kurulmuĢtur (Akyüz, 2007, s. 91). Bir diğeri okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi için 

1997„den beri uygulanmakta olan (BaĢ, 2011) ve 1 Nisan 2009‟dan itibaren atanmada 

ön koĢul olan (Cowie and Crawford, 2009, s. 4; Aslan, 2009, s. 85). "Yöneticilik Ġçin 

Mesleki Yeterlikleri" (National Professional Qualification for Headship - NPQH) 

programı temel alınmaktadır. Bu program sayesinde okul yöneticisi olmak isteyen 

öğretmen ve yönetici yardımcıları okul yöneticiliğine hazırlanırlar (BaĢ, 2011). Bu 

uygulamada uzmanlar, adayları yeterlikleri açısından değerlendirir ve yöneticiliğe 

uygunlukları konusunda görüĢlerini belirtirler. Bu değerlendirme sonucunda baĢarılı 

olan adaylar yönetim yeterlikleri, strateji geliĢtirme, hesap verebilirlik, değerlendirme, 

insan iliĢkileri, mali ve fiziki olanakların etkili kullanımı gibi konularda seminerlere 

baĢlarlar. Bunu tamamlayanlar ancak okul yöneticisi olarak iĢ ilanlarına baĢvuru 

yapabilirler (Aslan, 2009, s. 85). Bu program adaylara ulusal düzeye portföy sağlayarak 

çalıĢma alanı standartları sunar (Cowie, Crawford ve Turhan 2017). NPQH Programını 

baĢarıyla tamamlayan adayların baĢvuru, atama ve değerlendirme sürecini okul 

yönetimi gerçekleĢtirir. Burada yerel ve merkezi yönetimler etkisizdir (Thody, 2007; 

Papanaoum, Johansson and Pashiardis, 2007, s. 215). Bu programın temel amaçlarından 

biri hesap verebilirliktir. Thody, Papanaoum, Johansson and Pashiardis (2007), bu 

programın eğitimleri sayesinde, yöneticilerin kamuda hesap verebilme bilincinin ve 
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sorumluluğunun da kazandırıldığını belirtirler. Bu programı tamamlayan adaylar okul 

müdürlüğü görevi için gerekli yeterlikleri edinmiĢ olarak kabul edilirler (Balyer ve 

Gündüz, 2011).  

Diğer bir uygulama ise yirmi yıllık bir çalıĢmanın sonucu ortaya çıkmıĢ olan 

"Okul Liderliği Ulusal Akademisidir" (The National College for School Leadership - 

NCSL). Bu akademi okul yöneticilerinin ve kıdemli liderlerin atanması sürecinde yol 

gösterici olarak rehberlik eder. Bu akademi aynı zamanda yöneticilerin birçoğunun 

geçtiği ulusal testler, yeterlikler ve eğitsel aktiviteler için standartları oluĢturmuĢtur 

(Aslan, 2009, s. 84). Liderlik akademisinin kurulması, Ġngiliz hükümetinin okullarda 

standartları yükseltme taahhüdünün önemli bir bölümünü oluĢturur (Bush and Jackson, 

2002, s. 426). 

Bu uygulama sonucunda okul yöneticilerinin kendilerini Ģu alanda geliĢtirmeleri 

beklenir (Bush, 1998‟den aktaran ġimĢek, 2004): 

1. Stratejik geliĢtirme, eylem planları ve performans ölçümü.  

2. Mali konular ve bütçe.  

3. Ġnsan kaynakları yönetimi, iĢe alma ve mesleki geliĢtirme.  

4. Kurumsal ve kültürel değiĢim, pazarlama ve hakla iliĢkiler. 

Açıkladığımız bu uygulamalar en bilinen ve uygulanan uygulamalardır. Bu 

bağlamda diğer BirleĢik Krallık ülkelerinde bu uygulamaların bazıları uygulanmasına 

rağmen BirleĢik Krallığa bağlı olan Galler, Ġskoçya ve Kuzey Ġrlanda‟da benzer 

uygulamalar olmasına rağmen farklı farklı uygulamalar da görülmektedir.  

Diğer bir nokta da "Sürekli Mesleksel GeliĢme" kavramı hizmet içi yetiĢtirme 

yerine kullanılmaktadır. Bu uygulama sayesinde bireyler daha çok düĢünme, 

motivasyon ve olayları bütün çerçevede ele almayı esas alan uzun dönemli bir eğitim 

etkinliğidir. Sürekli geliĢmenin olumlu bir yanı ise eğitim ve yetiĢmesini tamamlamıĢ 

adayların devamında öğrenmesine katkıda bulunmak üzere düzenlenmiĢ olmasıdır. 

Sürekli mesleksel geliĢme okulun stratejik yönetim ve felsefesine dayanarak; öğretim 

strateji ve araçları program geliĢtirme bütünlüğü içinde yöneticileri hazırlamayı 

hedeflemiĢtir (Balcı ve Çınkır, 2002). Bu uygulamayı daha çok okul yöneticiliği 

yapmayı planlayan öğretmenler tercih ederek, öğretmenler, eğitim bölgelerinde mevcut 

olan sınav merkezlerinde belirtilen yeterlikler konusunda sınavdan geçerler ve hangi 
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alanlarda eğitime ihtiyaçları olduğu ortaya çıkarılır (ġimĢek, 2004). Esasen okul 

yöneticiliği baĢvurularında en büyük aday havuzu öğretmenler oluĢturmaktadır 

(Cruzeiro and Boone, 2009, s. 1). 

Temelde okul yöneticiliği görevinde bulunmak isteyenlerin ilk aĢamada bireysel 

öğrenim gereksinimlerinin tanımlanması gerekmektedir. Ġkinci aĢamasında programı 

değerlendirme merkezlerinde katılımcıların bireysel öğrenme gereksinimleri belirlenir. 

Bu süreçte katılımcılar ile birebir görüĢülerek, eksik ya da yetersiz oldukları ve 

geliĢtirmeye gereksinim duydukları alanlar ve yönetim alanındaki deneyim düzeyleri 

belirlenir ve yönetici adayı için en uygun yetiĢtirme planı hazırlanır (Baran, 2015, s. 

26). Okul yöneticileri ilk olarak sınıf öğretmeni daha sonra bölüm baĢkanlığı 

(koordinatörlük) görevlerinde bulunurlar. Haftan içi bazı günlerde de ders vermek 

durumundadırlar. Bu sebeple öğrenme lideri olarak görevi devam etmektedir (Akyüz, 

2007, s. 102). Bunun devamında yönetici olduktan sonra yeni yöneticilere kendilerini 

geliĢtirmek için bir fon ayrılır. Yeni yönetici kendini eksik gördüğü alanda 2 yıl 

boyunca kurs alarak kendini geliĢtirme ve yetiĢtirme fırsatı bulur (Thody, vd., 2007). 

Mevcut okul yöneticiliği görevini sürdüren yöneticiler için de bir eğitimden 

geçmesi zorunludur. Ancak buradaki sistem biraz daha farklıdır. Okul yöneticilerinin 

sanayi ve ticari kuruluĢ yöneticileri ile birlikte çalıĢmak yoluyla okul dıĢında staj 

yapmaları sağlanır. Bu eğitim dıĢı iyi uygulamalar adı altında yatan temel felsefe 

okullara eğitim sektörü dıĢında baĢarılı yönetim ilkelerinin ve uygulamalarının 

aktarılmasını özendirmektir (ġimĢek, 2004). 

Ġyi bir öğretmenin iyi bir okul yöneticisi olabileceği düĢüncesinin güvenilir 

olmayacağı anlaĢılmıĢtır. Bu sebeple, okul yöneticileri sadece yönetim ve öğretim 

becerilerini sahip kiĢiler değildir. Aynı zamanda aldıkları finans yönetimi, vizyon 

oluĢturma, bütçe geliĢtirme gibi eğitimlerle okul yöneticilerinin iĢ yönetimi becerileri 

geliĢtirilmektedir (Akyüz, 2007, s. 115).  

Bütün bu tartıĢmalardan çıkarılabilecek sonuç, okulun değiĢme üzerinde 

yoğunlaĢması, bu süreçte de okul yöneticilerinin temel aktör olması gerektiğidir. 

Liderlik konusunda yapılacak araĢtırmalarda yeni yöntem ve yaklaĢımların kullanılması 

gereği üzerinde yoğunlaĢmaktadır. Okul liderliği yerine baĢöğretmen kavramı daha çok 

kullanılmaktadır (ġiĢman ve Turhan, 2002). Bu dönemde, eğitim liderliği eğitimindeki 

çağdaĢ geliĢmelerin modeli böylelikle ayrıntılı olarak ortaya konmuĢtur. Yalnızca ulusal 
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ve eyalet hükümet kuruluĢlarının değil, aynı zamanda önde gelen eğitim kuramcılarının 

ve endüstri ile yakın bağlantıları olan bağımsız vakıfların katılımını içeren programların 

yeniden formüle edilmesinde dikkate değer bir kapsayıcılık ve iĢbirliği vardır 

(Brundrett, 2001, s. 232). Son olarak Ġngiltere‟de özellikle Ġlköğretim basmağında okul 

yöneticisi yetiĢtirme iĢi titizlikle yapıldığı söylenilebilir (Bakioğlu ve Özdemir, 2017). 

Özet olarak Ġngiltere‟de okul yöneticiliği uzmanlık gerektiren bir meslek dalı 

olarak görüldüğü ifade edilebilir. Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmeleri konusunda hizmet 

öncesinde belirli standartlar gerekliliği nice ki; iĢ öncesi eğitim ve yeterlik belgesi gibi 

koĢullar bulunmaktadır. Ayrıca okul yöneticilerinin seçiminde, veli, okul personeli ve 

yerel eğitim otoritelerinin yer alması önemli görülen diğer farklılıklardır. Farklı bir 

uygulama olarak da, okul yöneticileri sanayi ve ticaret kuruluĢlarında çalıĢarak buradaki 

yönetim ile ilgili bilgi edinmesi oldukça önemli bir uygulamadır (Hüseyin, 2014, s. 24). 

 

2.6.4.   Almanya 

Almanya‟nın eğitim-öğretim iĢleri federal yapısı tarafından düzenlendiği için 

eyaletlerin kültürel egemenlikleri bulunmaktadır. Bu sistem  Eğitim Kültür ĠĢleri ve 

Bilim Bakanlıkları‟nın bölge temsilciliklerini, bölgesel makamlar ve daha alt düzeydeki 

okul denetleme makamlarını içermektedir. Burada 16 eyalet bulunduğundan dolayı 16 

ayrı ayrı okul sistemi olduğunu söyleyebiliriz (Aslan, 2009, s. 68). Federal düzeyde 

eğitimin planlanmasından, eğitim politikasının belirlenmesinden, iĢbirliğinin 

sağlanmasından ve kararların alınmasından ise "Eğitim Bakanlığı Konferansı", "Federal 

Eğitim ve Bilim Bakanlığı", "Eğitim Planlama ve AraĢtırma TeĢvik" Hükümet 

Komisyonunun sorumluluğundadır (Aslan, 2009, s. 69; ġamdan, 2008, s. 19). Yani 

Almanya‟da okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi, seçilmesi/atanması ile ilgili tüm süreçler 

eyaletlerdeki eğitim bakanlıkları sorumluluğunda olduğunu söyleyebiliriz. 

Almanya‟da okul yöneticileri yetiĢtirme programları, her eyaletin kendi yönetici 

yetiĢtiren kuruluĢu tarafından yürütülmektedir. Bu programların içerikleri, yöntemleri, 

süreleri, yapıları ve yükümlülükleri eyaletten eyalete farklılık gösterebilmektedir 

(Cangir, 2008, s. 120; Kesim, 2009, s. 18; Bakioğlu ve Özdemir, 2017). Bu 

programlarda genel olarak; örgütsel geliĢim, okul yönetimi, kalite, çevresel iliĢkiler ve 

eğitim liderliği gibi konular iĢlenmektedir (Bakioğlu ve Özdemir, 2017). Almanya‟da 
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okul müdürlerinin görev ve sorumlulukları eyaletlere göre farklılaĢmaktadır (Cangir, 

2008, s. 120; Aslan, 2009). Okul yöneticilerinin seçimi, atanması ilgili eyaletin ve 

eğitim bakanlığının sorumluluğundadır. Eyaletlerin çoğu atama iĢlemleri konusunda 

detaylı bir tanım yapmamıĢ yalnızca genel bir çerçeve belirlemiĢlerdir. Adayların seçimi 

için yasal ölçüt liyakat, yeterlik ve performanstır. Bazı farklılıklar olsa da benzer 

iĢlemler bütün Almanya‟da uygulanmaktadır (Baran, 2015, s. 26). Burada önemli bir 

nokta ise yöneticiler için bir sertifika veya hizmet içi programları bulunmamasıdır 

(Aslan, 2009, s. 72). Yani diğer ülkelerle kıyaslandığında özellikle ABD, Ġngiltere ve 

Finlandiya‟ya göre Almanya‟da oldukça azdır (Bakioğlu ve Özdemir, 2017, s. 287). 

Okul yöneticisi okuldaki eğitim-öğretimden sorumlu olmakta birlikte aynı 

zamanda okulda öğretmenliğini de sürdürür (Cangir, 2008, s. 120; Aslan, 2009). Okul 

yöneticileri baĢarılı bir öğretmenlik eğitimden geçtikten sonra ancak yönetici olabilirler. 

Okul yöneticileri öğretmenlikteki kıdemlerine göre iĢe alınır. Burada adayların becerisi, 

yeteneği ve profesyonel bilgisi, kısacası yeterliklerini kanıtlamıĢ bireylerin özellikleri 

temel alınır. Bu durumda öğretmenlik eğitimi temel Ģart olarak karĢımıza çıkmaktadır 

(Aslan, 2009). Müdür, düzenli okul çalıĢmalarından ve derslerden sorumlu olduğu gibi, 

öğretmenlerle birlikte öğrencilerin eğitimi ve zorunlu öğretimin denetiminden de 

sorumludur (Cangir, 2008, s. 120). 

Sonuç olarak Almanya‟da, eyaletler arasında okul yöneticisi seçiminde farklı 

farklı uygulamalar bulunması Türkiye ile arasındaki önemli bir farklılık olarak 

görülebilir. Bunun dıĢında Almanya‟da okul yöneticisi seçiminde öğretmenlikteki 

baĢarının dikkate alınması ve deneyime önem verilmesi Türkiye ile ortak görülen bir 

uygulamadır. Diğer bir uygulama ise, okul yöneticisi için herhangi bir hizmet öncesi 

eğitim ve sertifika gibi koĢullarının bulunmamasıdır (Hüseyin, 2014, s. 26). Ġngiltere, 

ABD ve diğer AB ülkelerine kıyasen Almanya‟da okul yöneticisi yetiĢtirme programları 

oldukça çok az görülmektedir (Bakioğlu ve Özdemir, 2017). 

 

2.6.5.   Fransa 

Fransa‟da okul yöneticisi ile ilgili iĢlerden eğitim bakanlığı sorumludur. Eğitim 

bakanlığı incelendiğinde, bakanlığın merkezi bir yapıda olmasına rağmen, 1982'den 

sonra yetkinin yerel yönetimlere devredildiği görülmektedir. Bakanlık, pedagojik 
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çerçeveyi ve müfredatı belirleme, kamu okulu öğretim personelinin yetiĢtirilmesi, iĢe 

alınması ve yönetilmesi iĢlerini yapmaktadır. Fransa'da belediyelerin ve yerel eğitim 

yönetimlerin eğitim ile ilgili farklı görev ve yetkileri bulunmaktadır (ġamdan, 2008, s. 

18). Okul yöneticilerin yetiĢtirilme, seçilme ve atanmasına iliĢkin genel sorumluluk 

Eğitim Bakanlığındadır (Centre Condorcettir). Bu bakanlığın görevi ülke genelinde 

geçerli olan "Okul Yöneticilerinin Formasyonuna ĠliĢkin Kurallar" (Charte de 

laformation des personnels de direction) kapsamında, akademi bölgelerinde verilen 

eğitimin kurallara uygunluğunu, akademi bölgeleri arasında etkin iĢbirliğini ve eğitim 

programları arasındaki farklılığı asgari düzeyde sağlamaktır (Pelit, 2013, s. 95). Bunun 

dıĢında bu kurum müdür adaylarına; yönetim, yöntem, bütçe, yasalar, iletiĢim ve insan 

iliĢkileri, değerlendirme teknikleri ve pedagoji eğitimi vermektedir (Balyer ve Gündüz, 

2011; Recepoğlu ve Kılınç, 2014).  

Fransızlar kariyer planlaması yaparak çalıĢanların yükselmelerini somut kriterlere 

bağlanmıĢtır. Kariyer yükselmesi ücret artıĢlarını da beraberinde getirmektedir. Eğitim 

yöneticileri bu ülkede de hizmet içi eğitimlerle yetiĢtirilmektedir (Çetin ve Yalçın, 

2002). Yönetici seçme sınavını basarıyla geçen okul yöneticisi adayları okul yöneticisi 

yardımcısı olarak atandıkları 2 yıllık deneme süreci boyunca okul uygulamasının da 

dahil olduğu yönetici yetiĢtirme programlarına katılırlar. Bu Ģekilde okul yönetici 

adaylarının yönetim konusundaki bilgi ve deneyim eksiklikleri giderilmeye 

çalıĢılmaktadır (Pelit, 2013, s. 136). Burada oku yöneticilerin seçimi ve atanması 

ilköğretim ve orta öğretim (lise) düzeyinde farklı olduğu söylenilebilir (Balyer ve 

Gündüz, 2011). 

Ġlköğretim kurumlarında yönetici olabilmek için tek ve genel Ģart okul öncesi bir 

eğitim kurumunda ya da ilköğretim okulunda iki yıllık tecrübedir. Okul yöneticiliği için 

baĢvurular ulusal eğitim müfettiĢince alınır ve baĢvuruyla ilgili ön değerlendirme 

yetkisine de ulusal eğitim müfettiĢi sahiptir. Ön değerlendirmeden sonra baĢvurular 

eğitim bölgesinde oluĢturulan mülakat komitesine gönderilir. Bir yıllık süreyle okul 

yöneticisi görevi yapmıĢ olan veya baĢka bir eğitim bölgesinde değerlendirme 

aĢamasını geçmiĢ olup okul yöneticiliği için uygun görülenler listesine girmiĢ olanlar 

ise mülakattan muaftırlar (Süngü, 2012, s. 39; Baran, 2015, s. 26). Ġlköğretimde çalıĢan 

okul yöneticilerinin hizmet öncesi yetiĢtirilmelerine yönelik faaliyetler 
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bulunmamaktadır. Yönetici atamalarda ise adaylarının öğretmenlik tecrübeleri dikkate 

alınmaktadır (Pelit, 2013, s. 96). 

 

2.6.6.   Ġtalya 

1996 yılına kadar Ġtalya‟da okul yöneticisi olmanın tek koĢulu, Türkiye‟de de 

olduğu gibi, belirli bir süre öğretmenlik deneyimine sahip olmaktı. 1996‟da baĢlayan 

adem-i merkeziyetçi sisteminin temel özellikleri ise, örgütsel ve yönetsel açılardan 

okullara daha fazla özerklik sağlanması, eğitim-öğretim süreçlerinin daha etkin hale 

getirilmesi, okul yönetmeliklerinin basitleĢtirilmesi, öğretmenler için profesyonel 

öğretmenlik standartlarının geliĢtirilmesi, ailelerin okul süreçlerine katılımlarının 

arttırılması ve okulların bir üst eğitim kurumlarıyla bütünleĢmesinin sağlanmasıdır 

(Ferrara, 2001‟den aktaran ġimĢek, 2004) 

Avrupa Birliği ülkelerinin birçoğunda okul yöneticisi atanmada aranan yüksek 

kriterler, atanmadan veya seçilmeden hemen sonra geliĢtirme ve yetiĢtirme programları 

ile devam etmektedir (Arslan, 2002). Okul yöneticilerinin uzun süreli ve yoğun bir 

hizmet öncesi eğitimi aldıkları görülmektedir. Bu anlamda birçok okul yönetici 

adaylarının seçiminde resmi olarak nitelikleri belirlenmiĢ ve bu niteliklerin 

geliĢtirilmesi için programların uygulandığı görülmektedir (Aypay, 2016, s. 5). Fakat 

görüldüğü gibi bazı AB ülkelerinde hizmet öncesi ve hizmet içi uygulamaları 

bulunmaktadır.  

Türkiye ve Avrupa ülkelerinin birçoğunda okul yönetici yetiĢtirilmesi noktasında 

uygulamalar arasında farklılıklar olduğunu söyleyebiliriz. Görüldüğü gibi Türkiye‟de ve 

Avrupa ülkelerinde olduğu gibi okul yöneticileri benzer iĢleri yaptığı söylenilebilir 

(Açıkalın, vd., 2015, s. 88). AB‟nin yapısı gereği, değiĢim ve yeniliklere ayak 

uydurmak ve farklılıkları azaltmak için birlik içindeki bütün ülkeler baĢta eğitim sistemi 

olmak üzere birbiriyle iĢbirliği içindedir (Gül, 2016). Kesim‟de (2009, s.10) farklı bir 

noktaya değinerek, Avrupa Birliği ülkeleri, gelecekte eğitim ve yetiĢtirme politikalarını 

yasam boyu öğrenme yaklaĢımına göre yapılandıracağını altını çizer. Bunun Türkiye‟de 

ve Kosova‟da acil gündeme alınması gerekli bir konu olduğunu belirtebiliriz. 

Son olarak alan yazından yapılan araĢtırmalardan görüldüğü gibi okul yöneticisi 

yetiĢtirilmesinde çağa uymak ve eksikliklerin giderilmesi noktasında özellikle Amerika 
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BirleĢik Devletleri, Ġngiltere ve bazı AB ülkeleri Almanya, Fransa, Ġtalya gibi okul 

yöneticisi yetiĢtirme uygulamalarını sürekli güncellediği görülmektedir (Balyer ve 

Gündüz, 2011; ġimĢek, 2003; Turan, 2004). 

Bu bölümün kısaca genel bir özetini yapmak gerekirse, yapılan alan yazın 

taramasında görüldüğü gibi tek bir modelin bütün dünyadaki devletlerde standartların 

oluĢturulması ve uygulanması oldukça güçtür. Genel olarak yeterlik temelli okul 

yöneticisi yetiĢtirme, seçme ve atanmamalarda okul yöneticilerinin öğretmenlikten 

gelmesi görüĢü hakimdir ve bu görüĢ uygulamaya da geçmiĢtir. Okul yöneticiliğinin 

özel uzmanlık gerektirecek profesyonel bir meslek olması, standartlarının belirlenmesi, 

okul yöneticilerinin eğitimde baĢta lisans, yüksek lisans ve doktora derecelerine sahip 

olması, hizmet öncesi ve sonrası sertifika programlarına ihtiyaç olduğunu ifade 

edebiliriz. Elde edilen bu sertifikaların ilelebet geçerliliği de yoktur. Ayrıca sürekli 

değiĢim ve yaĢam boyu eğitim kavramlarını da göz ardı etmemiz gereklidir. Birçok AB 

ülkesinde liyakat, yeterlik ve performans gibi kavramlar ön plana çıkarak okul 

yöneticisinde aranan yeterlikler arasındadır. 

Yeterlik temelli okul yöneticisi yetiĢtirebilmek, seçmek ve atanmasını 

sağlayabilmek için merkezi düzeyden baĢlayarak Ģekilde yerel düzeyde ve çeĢitli sivil 

toplum kuruluĢları da paydaĢ edilerek onların destekleriyle ve iĢ birliğinde çalıĢılması 

ve yeterlik, yetiĢtirme, seçme ve atamamalarda nesnel bir değerlendirme sisteminin 

oluĢturulması gerektiği sonucu da çıkarılabilir. Kosova‟nın eğitim sistemi, kültürel, 

ekonomik, politik ve yapısı göz önünde bulundurularak dünyadaki bu uygulamaların 

bazılarından faydalanarak Kosova‟ya da uyarlanabilir veya uygulanabilir. 

 

2.7.    Kosova Cumhuriyeti Eğitim Sistemi 

Bu bölümde Kosova Cumhuriyeti devleti ile ilgili genel durum, eğitim sistemi, 

eğitim yönetimi ve okul yönetimi ile ilgili bilgilere yer verilmiĢtir. 

 

2.7.1.   Kosova Cumhuriyeti eğitim yönetimi tarihi 

1455 yılında Osmanlı Ġmparatorluğunun Kosova‟yı da fethetmesiyle birlikte idari 

sistemi geliĢtirilerek bu topraklara eğitim veren kurumlar da kurulup geliĢti. Bu 

dönemin en belirgin özelliği Osmanlı Devleti‟nin diğer bölgelerinde olduğu gibi, 
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Kosova bölgesinde de eğitimin aynı Ģekilde yapılması ve geliĢtirilmesidir. Bu dönem 

1912 yılında, Osmanlı Devleti‟nin bu topraklardan geri çekilmesine kadar sürer 

(Topsakal ve Koro, 2007). 

1912-1951 yılları arasında Sırbistan Krallığı egemenliğinde kalan bu topraklarda 

mevcut yönetim (Sırp yöneticiler) tarafından Türk ve Arnavut çocukları, resmi eğitim 

olan Sırp dilinde eğitim almalarına mecbur bırakılmıĢtır. Bundan sonraki dönem olan 

Sosyalist Yugoslavya Dönemi (1951-1999)‟nde verilen yasal haklarla Türkiye 

Cumhuriyetinden ders kitap, araç-gereçlerin temin edilmesi ve Türkçe lise ve meslek 

liselerinde mezun olan öğrencilerin ana ülke olan Türkiye üniversitelerinde öğrenim 

görmeleri için en çok mücadele verilmiĢtir (Topsakal ve Koro, 2007). 

Kosova SavaĢı‟ndan (1999) sonra BirleĢmiĢ Milletler Kosova Geçici Yönetim 

(UNMIK) organları desteğiyle ve yerel yönetim organlarının iĢbirliğiyle eğitim 

yapısında yeni düzenlemeler olmuĢtur. UNMIK yönetimi eğitim konusunda Kosova‟da 

1999‟a kadarki mevcut yapıyı korumakla birlikte eğitim sisteminin yeniden yapılanması 

konusunda düzenlemeler getirmiĢtir (Topsakal ve Koro, 2007). Bu yönetim, birçok yeni 

yasa ve yönetmelik hazırlanmıĢ, uluslararası antlaĢma ve sözleĢmeleri kabul etmiĢtir 

(Yıldırım, 2011). 2002 yılında Kosova Eğitim Bilim ve Teknoloji Bakanlığı yeni bir 

eğitim sistemi kurmuĢtur. Bu yeni sistem sayesinde mevcut eğitim yapısının 

iyileĢtirilmesi ve program değiĢikliğini de kapsayarak Kosova‟yı Avrupa Birliği 

standartlarına getirilmesi adımları atılmıĢtır (Brina, 2011). Bunun en baĢtaki amacı 

Avrupa Birliği eğitim sistemine uyum sağlamak olduğu söylenilebilir. Bu yeni yapıyla 

eğitim sisteminin düzeni de değiĢmiĢtir. Bu yapı Ģöyle açıklanabilir: 9 aydan 6 yıla 

kadar okul öncesi eğitim, ilkokul 5 yıl ve alt orta eğitim 4 yıl Ġlkokul olarak (zorunlu 9 

yıl), 3 ya da 4 yıl üst orta eğitim (lise), 2 ile 6 yıl lisans eğitimi, 2-3 yıl mastır ve 3-4 yıl 

doktora yükseköğretim eğitimi olarak organize edilmiĢtir (Topsakal ve Koro, 2007, s. 

53).  

2008 yılında Kosova‟nın tam bağımsızlığına kavuĢmasıyla Kosova Cumhuriyeti 

Dönemi baĢlamıĢtır. Bu dönemde de eğitimde sistem iyileĢtirme çalıĢmaları devam 

etmektedir. 21 yüzyıl becerilerine paralel bir Ģekilde eğitim programı, paydaĢlar olan 

öğretmen ve okul yöneticisi yetiĢtirme çalıĢmaları hız kazanıĢtır. Bu bağlamda Kosova 

Meclisi 2011‟de yeni Kosova eğitim programı bağlamında "Kosova Cumhuriyeti 

Üniversite Öncesi Eğitim Programı" içeriklerini (04/L-032 Sayılı Yasa ile) kabul 
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etmiĢtir. Buna paralel olarak Kosova Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığı da 

yöneticiler için idari talimatı (MASHT-08/2014-UA) çıkarmıĢtır. Devamında sistemi 

iyileĢtirici çalıĢmaların planlarının ve bazı uygulamaların yapıldığı gözlemlenmektedir.  

 

2.7.2.   Kosova Cumhuriyeti ile ilgili genel durum 

Kosova coğrafi bölge olarak, Güneydoğu Avrupa‟nın merkezi konumunda ve 

Balkan Yarımadası‟nın ortasında yer alan bir ülkedir (Koro, vd., 2017). Güney-Batı 

sınırında Arnavutluk, Kuzey-Batısında Karadağ, Kuzey-Doğusunda Sırbistan ve 

Güneyinde Kuzey Makedonya ile komĢudur (Agjencia e Statistikave të Kosovës - ASK, 

2015). Kosova ismi ise "Kos" (Slavca) kelimesinden ortaya çıktığı ve "Karatavuk ovası" 

anlamına geldiği bilinmektedir (Koro, Kervan, Volkan, Yıldırım ve Bay, 2017). 2008 

yılında tam bağımsızlığını ilan eden Kosova, Kosova Ġstatistik Ajansı (ASK, 2011) 

verilerine dayanarak yaklaĢık 1 milyon 733 bin 872 nüfusa sahip, 10.887 km² alanı ile 

bir Cumhuriyettir.  

Kosova‟nın nüfusun yoğun olduğu Ģehirlere göre dağılımı: PriĢtine: 198.214, 

Prizren: 178.112, Ġpek: 95.723, Yakova: 94.158, Gilan: 90.015, Mitroviça: 71.601 

(Güney), Ģeklindedir (ASK, 2011). Bu sayıların  mensubiyete göre yüzdelik (%) 

oranları ise Ģöyledir: %92.93 Arnavut, %1.58 BoĢnak,  %1.47 Sırp, %1.08 Türk, %0.51 

Rom, %0.89 AĢkali, %0.66 Mısırlı, %0.59 Goralı halkına mensuptur (Kosovahaber, 

2011). Kosova çok etnikli, kültürlü ve dilli bir devlettir. Kosova Cumhuriyeti‟nin resmi 

dilleri Arnavutça ve Sırpçadır. Bunun yanında Kosova Anayasasına (K-09042008) göre 

Türkçe, BoĢnakça ve Romanca da belediyeler statüsünde resmi olarak sayılmaktadır 

(Koro, vd., 2017). Kosova Ġstatistik Ajansı (ASK, 2015a) son verilerine göre ise, 

Kosova‟da 1.771.604 kiĢi ikamet etmektedir. 

 

2.7.3.   Kosova Cumhuriyeti eğitiminin genel amaç ve ilkeleri 

Kosova Cumhuriyeti eğitiminin genel amaç ve ilkeleri revize edilmiĢ "Yeni 

Kosova Müfredat Çerçevesi" (MASHT, 2016, s. 15) programından alınan bilgiler 

doğrultusunda açıklanmıĢtır: 

 KiĢisel, ulusal, devlet ve kültürel kimliğin geliĢtirilmesi, 

http://tr.wikipedia.org/wiki/Pri%C5%9Ftine
http://tr.wikipedia.org/wiki/Prizren
http://tr.wikipedia.org/wiki/%C4%B0pek,_Kosova
http://tr.wikipedia.org/wiki/Yakova
http://tr.wikipedia.org/wiki/Gilan,_Kosova
http://tr.wikipedia.org/wiki/Mitrovi%C3%A7a
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 Kültürel ve sivil değerleri tanıtmak, 

 Kendimize, baĢkalarına, topluma ve çevreye karĢı sorumluluk geliĢtirmek, 

 Farklı sosyal ve kültürel bağlamlarda yaĢama ve iĢbirliği, 

 GiriĢimcilik geliĢimi ve sürdürülebilir kalkınma için teknoloji kullanımı, 

 YaĢam boyu öğrenme becerilerini geliĢtirmek. 

Bu programa göre en baĢta 21 yüzyıl becerilerinin kazandırılmasına, sorunlara 

karĢı koymayı, farklılıklara ve haklarına saygı duymayı, küresel iĢgücü piyasasında 

rekabetçi ve aktif olan bireylerin yetiĢtirilmesi hedeflendiği görülmektedir. Kosova‟da 

eğitim sayesinde demokratik bir toplumun gerektirdiği gibi bilgi, beceri, tutum ve 

değerleri geliĢtirmeyi amaçlamaktadır (Koro, vd., 2017). 

 

2.7.4.   Kosova Cumhuriyeti eğitim sisteminin yapısı ve yasal dayanakları 

Son çeyrek yüzyılda uluslar arası arenada, teknoloji, sanayi ve bilimsel sahalarda 

meydana gelen geliĢmeler eğitim sistemlerini de etkilemiĢtir (Kalyoncu, 2002). 

Nitekim, 1999‟da Kosova‟da gerçekleĢen yıkıcı savaĢtan sonra, Kosova eğitim 

sisteminde yeniden reform çalıĢmalarının yapılmasıyla eğitim sisteminin yapısı yeniden 

oluĢmaya baĢlanmıĢtır. Bu dönemde Kosova‟da belediye ve yerel yönetim yasalarına 

dayanarak eğitim yönetimi üç kademede gerçekleĢtirmektedir. Bu kademeler Merkez, 

Belediye ve Eğitim Kurumlarıdır (Koro, vd., 2017). 

MERKEZ    ˃  BELEDĠYE   ˃   EĞĠTĠM KURUMLARI 

 

ġekil 2.2. Kosova Cumhuriyeti eğitim yönetimi ve denetimi kademeleri 

 

Kosova Cumhuriyeti‟nin eğitim yönetiminde en yüksek organ olarak merkezde 

eğitim bakanlığı, yerelde belediye ve belediye‟de eğitim müdürlükleri ve son olarak 

eğitim kurumları oluĢturur. Genel olarak Kosova‟da "Ġki Kademeli Yönetim" olarak 

adlandırılan Kosova Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığı ve Belediye Eğitim 

Müdürlükleri arasında uygulanmaktadır (Koro, vd., 2017). Eğitimde belirlenen 

hedeflere ulaĢmak ve kaliteyi yakalamak amacıyla bu tür bir eğitim yönetim Ģekli 

uygulanmaktadır. Bu yönetim, Ģekliyle Bakanlık, Kosova‟nın farklı yerlerinde temsilcisi 
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olan Bölge Eğitim Daireleri aracılığıyla, Belediye Eğitim Müdürlüklerine merkezden 

yönetim direktiflerini verdiği görülmektedir.   

Eğitim alanında iĢgörenlerin hak ve sorumlukları, 2008 yılında çıkarılan Kosova 

Cumhuriyeti Belediyelerin Eğitim Yasası (03/L-068 Yasası) ve 2011 yılında kabul 

edilen Kosova Cumhuriyeti Üniversite Öncesi Eğitim Yasası, Yüksek Eğitim Yasası 

(04/L-32 Yasası) ve Kosova Eğitimi Bilim ve Teknoloji Bakanlığının idari talimatı 

(MASHT-08/2014-UA) sayesinde gerçekleĢmektedir. Bu yasaların çıkmasıyla Kosova 

Parlamentosu belediyelere özerklik verilmiĢtir. Belediye eğitim müdürlükleri kısmen de 

olsa eğitim yönetimi alanında kendi baĢlarına hareket yeteneği kazanmıĢlardır. Çünkü 

Kosova Cumhuriyeti parlamenter sistemle yönetildiği için en yüksek yasama ve karar 

getirme organı Kosova Parlamentosu ve bu parlamentonun kurduğu eğitim 

komisyonudur. Bu yasalara dayanarak Kosova eğitim sisteminin teĢkilat yapısı 

aĢağıdaki ġekil 2.3‟de görülmektedir (Koro, vd., 2017).  

 

 

ġekil 2.3. Kosova Cumhuriyeti eğitim sisteminin teşkilat yapısı  (Koro, vd., 2017). 

Kosova Cumhuriyeti Devleti eğitim sistemiyle ilgili tespitlerimiz ise aşağıda 

maddelendirilmiştir:  

 Kosova AB eğitim standartlarına ulaĢma çabası içindedir, 
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 Kosova‟da eğitim sisteminin iyileĢtirilmesi, yenilenmesi ve geliĢtirilmesi Eğitim 

Bakanlığı‟nın sorumluluğundadır, 

 Okullarda etkili bir yönetim kurma çabasındadır, 

 Adem-i merkeziyetçi yönetim modeliyle yerel yönetimlerin de eğitime dahil 

edilmesi sağlanmıĢ ve merkeziyetçi yapı azaltılmıĢtır. 

 

2.7.5.   Kosova Cumhuriyeti’nde okul yöneticileri 

Kosova‟da okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanması 

ile ilgili en baĢta Kosova Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığı yetkilidir. Bakanlığın bu 

konuda idari talimatı mevcuttur. Bu talimatın yasal dayanağı Kosova‟da Okul 

yönetiminin çalıĢması üniversite öncesi eğitimi 2011 yılı kanunu ( 04/L-032) ve 2014 

yılı eğitim ve öğretim kurumu müdürünün ve müdür yardımcısının seçimine iliĢkin 

prosedürler idari talimatı (MASHT-08/2014-UA) ile düzenlenmiĢtir. Belediye eğitim 

müdürlükleri bu talimata dayanarak okul yöneticisi kriterlerini belirlemekte ve adem-i 

merkeziyetçiliğin (yerinden yönetim) getirdiği hak ve yetkilerini de kullanarak idari 

talimatın dıĢına çıkmadan ek kriterler de isteyebilmektedir. Bu doğrultuda aĢağıda okul 

yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçilmesi ve atanması ile ilgili detaylı bilgilere 

yer verilmiĢtir.  

Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi 

Kosova Cumhuriyetinin bilinen bir okul yönetici yetiĢtirme programı veya sistemi 

maalesef yoktur. Yönetici adayı, kendi kiĢisel ve mesleki özelliklerini geliĢtirmesiyle 

yeterliklerini artırmaktadır. Lisans diploması, öğretmenlik deneyimi ve Belediye 

Müdürlükleri tarafından düzenlenen hizmet içi eğitim yolu ile okul yöneticisi ilanlarına 

baĢvurma hakkını elde edip, yapılan mülakat sınavında baĢarılı olanlar iĢe alınmaktadır. 

Okul yöneticilerinin yeterlikleri 

Prizren Belediyesi Eğitim Müdürlüğü (25.07.2018 tarihli) en son duyurusuna göre 

okul yöneticilerinin yeterlikleri boyutunda gerekli beceriler baĢlığı altında adaylardan Ģu 

temel kriterler baz alınarak aranmaktadır: 

 ĠletiĢim, müzakere ve ikna edici yönetim becerileri, 

 Eğitim alanında bilgi ve deneyim, 
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 Hedef belirleme, iĢ planlama ve analiz becerileri, 

 Takım liderliği ve organizasyon becerileri, takım veya çalıĢma grubunu yönetme 

becerisi, 

 Yazılım uygulaması bilgisayar becerileri (Word, Excel, Power Point, Access), 

 Resmi dillere hâkim, 

 Ġnsan kaynaklarının beceri geliĢtirme ve uygulama politikalarının becerileri, 

 ĠletiĢim, danıĢmanlık ve sunum becerileri, 

 Okulun sorunlarına ve ihtiyaçlarına yeni ve pratik çözümler sunman, 

 Esneklik ve yeni koĢullarla baĢa çıkma becerisine sahip olmalıdır. 

Bir not olarak ta; Değerlendirme komisyonu bu kriterlerin bazılarını adayların 

belgelerine göre bazılarını mülakat esnasında ne kadar sahip olduğunu değerlendirir.  

Okul yönetici adaylarının seçilmesi ve atanması 

Genel olarak Kosova‟da okul yöneticilerinin, seçilmesi ve atanmasını Ģöyle 

açıklayabiliriz: Ġlköğretim okullarında standart politika ve prosedürlerin uygulanmasını 

ve okuldaki eğitim hizmetlerinin sağlanmasını geliĢtirmek ve denetlemek amacıyla okul 

yöneticileri ve yardımcıları için iĢ ilanı yayınlanmaktadır. Belediye Eğitim 

Müdürlükleri tarafından ilan edilen duyuruda genel koĢulları taĢıyan, lisans derecesi, en 

az üç yıllık öğretmenlik kıdemi olan baĢvuru formu dilekçesi ile birlikte il/ilçe Eğitim 

Müdürlüklerine baĢvurabilirler. 

Kosova Cumhuriyeti Devlet Memurluğunun 03/L-149 sayılı Kanun hükümlerine 

dayanarak, Kosova Cumhuriyeti‟nde Üniversite Öncesi Eğitim ile ilgili 04/L-032 sayılı 

Kanunun 20 maddesi, Kosova Cumhuriyeti Belediyelerinde eğitim ile ilgili 03/L-068 

sayılı Kanun ve Okullarda Müdür ve Müdür Yardımcısının Seçilmesine ĠliĢkin Usul ve 

Kriterler Hakkında 08/2014 sayılı idari talimatın hükümleri gereğince, Prizren 

Belediyesi Eğitim Müdürlüğü (25.07.2018 tarihli) en son duyurusuna göre Ġlköğretim 

okullarına seçilecek-atanacak olan okul yöneticilerinden Ģu temel kriterleri baz 

almaktadır: 

 Kosova Cumhuriyeti vatandaĢı olmak 

 Eğitim fakültelerinden mezun olmak (240 ECTS/4 yıl)  

 Eğitimde üç yıllık deneyim 
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 Öğretmenlik lisans sertifikası 

 Yönetim veya liderlikle ile ilgili bir sertifika sahibi olması istenilmektedir. 

Kosova Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığın belirlemiĢ olduğu okul 

yöneticilerinin atanma ve seçilmeleriyle ilgili genel olarak Belediyelerin Eğitim 

Müdürlüklerinin iĢ ilanı baĢvurularda yukarıdaki kriterler temel alındığı görülmektedir. 

Bu temel kriterler bütün belediyelerde aynı olmasına rağmen belediyelerin Ġdari 

Talimatın hükümleri arasında farklılıklar görülebilir. Okul Yönetici seçme ve atama 

ilanlarında belediyeler arasında bazı özel kriterler de aranıldığı söylenilebilir. Örnek 

olarak, ilanın olduğu belediyede ikamet edilmesi veya okula yakın bir evde ikamet 

edilmesi verilebilir. Seçilen ve atanan okul yöneticileri ve yardımcılarından aynı 

kriterler istenilmektedir. Seçilen ve atanan yöneticiler sözleĢmeli olarak dört yıllığına 

görev alırlar. 

  Kriterlere baktığımızda baĢvurulara sadece Kosova vatandaĢları baĢvurabilir. 

Diğer ülke vatandaĢları baĢvuru yapamazlar. En az dört yıllık bir eğitim fakültesi lisans 

diploması, üç yıllık öğretmenlik veya yöneticilik deneyimi, liderlik veya yöneticilik 

sertifikası istenilen diğer kriterlerdir. Birkaç yıllık devlet olan Kosova‟da yöneticiler 

genelde öğretmen kökeninden gelmektedir. Bu yöneticilerin yönetim teorilerinden 

yeterli bilgisi olmadığı söylenilebilir. Bu açığı kapatmak için eğitim bakanlığının 

liderlik ve yöneticilik sertifika programları baĢlatması yerinde bir karar olmuĢtur. 

Kosova‟da Eğitim yönetimi yüksek lisans veya doktora programları daha çok 

üniversitelere öğretim üyesi elemanı yetiĢtirmek amacını taĢıdığından bu eğitim 

programları aracılıyla yetiĢmesi Ģu an için uygun bir yöntem değildir. Sayısal olarak da 

bakıldığında yetersizlik görüldüğü gibi bu programlara kayıtlarda araĢtırma 

görevlilerine öncelik verildiği için mezun sayısı düĢüktür. Sonuçta bu çeĢit yüksek 

eğitimle okul yöneticisi yetiĢtirme uygun olmadığını ifade etmek mümkündür. 

Adaylardan Ġstenen Belgeler 

 Doğum ve Kimlik belgesi, 

 Fakülte diploması, 

 ĠĢ deneyimi, 

 Profesyonel portföy, 
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 Güvenilir bir kamu kurumundan referans (Eğitim Bakanlığı, Belediye 

Müdürlüğü veya Yüksek Öğretim veya Okul Yönetim Kurulları), 

 Referans mektupları (çalıĢma ve taahhüt içermelidir), 

 Yönetmeye talip olduğu okulun geliĢim planı ( Eğitim Bakanlığı talimatına göre; 

en az 10 sayfa, 1.5 boĢluklu, Arial font 12 içermeli), 

 Adli sicil kaydı, 

 Sağlık raporu (sadece iĢe alınanlardan) belgeleri aranmaktadır.  

Bir not olarak ta; Kosova‟da yaĢayan çoğunluk olmayan topluluklar ve üyeleri, 

Kosova Cumhuriyeti Devlet Memurluğu 03/L-149 yasasına göre, merkezi ve yerel 

kamu idaresinin kamu hizmeti organlarında adil ve orantılı temsil hakkına sahiptirler. 

Okul yöneticilerinin görev, yetki ve sorumlulukları 

Okullarda yönetimi okul yöneticisi gerçekleĢtirir. Daha etkili bir yönetim için 

yöneticisinin bir takım görev, yetki ve sorumlulukları vardır. Bunlar (Topsakal ve Koru, 

2007); okulun gelime planının hazırlama, insan kaynaklarını yönetme, bina ve okul 

malzemesini iyi kullanma, program dıĢı etkinlikler düzenleme, örenci öretmen sağlığı 

ve güvenliği sağlama, örencilerin haklarına saygı gösterme, okul yönetmeliğine göre 

davranma Ģeklinde sıralanmıĢtır. AĢağıda ise iĢ ilanlarında (Örnek: Prizren Belediyesi) 

yer alan ve görev, yetki ve sorumluluklar daha ayrıntılı ve iĢ tanımına göre % Ģeklinde 

de verilmiĢtir.  

1. Okulun genel çalıĢmalarını yönetir, okul geliĢim planını hazırlar, hedefler koyar 

ve bu amaçları karĢılamak için bir çalıĢma planı geliĢtirir; % 20. 

2. Okul Yöneticisi, Belediye Eğitim Müdürlükleri iĢbirliğiyle, okul personelini 

yönetir, denetiminde personele görevleri dağıtır, rehberlik sağlar ve personelin 

kaliteli hizmet sunmak için performanslarını izler; % 15 

3. Eğitimde etkinliği ve kaliteyi arttırmak için iç süreçleri ve prosedürleri 

değerlendirir ve değiĢiklikler / iyileĢtirmeler önerir; % 10 

4. Okul finansmanını yönetir ve daha verimli finansal bütçe yönetimi için Okul 

Yönetim Kuruluyla iĢbirliği yapar; % 10 

5. Öğretme sürecinin organizasyonu, okuldaki herkesin refahı ve güvenliğine önem 

gösterir, öğrencilerin eğitimlerine devam etmesi, denetlenen personele ve 
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öğrencilere karĢı yasal hükümlere uygun olarak disiplin prosedürlerinin 

baĢlatılmasını sağlar; % 15 

6. Okul yöneticisi, Eğitim Bakanlığı ve Belediye Eğitim Müdürlüklerine yıllık 

raporu teslim etmesi zorunludur. Okul Yönetim Kuruluna ise talep edildiği 

durumlarda okul faaliyetleri, finansal ve diğer raporları vermekle yükümlüdür; 

10% 

7. Koordinasyon yetkisine sahiptir. Okul Yönetim Kuruluyla, diğer eğitim 

kurumları ve kuruluĢlarla iĢ birliğinde bulunur; 10% 

8. Gözetiminde personel değerlendirmelerini düzenli bir Ģekilde yapar ve gerekli 

standartlara göre görevlerini yerine getirme konusunda eğiterek geliĢimlerini 

destekler. % 5 

9. Kosova Cumhuriyeti'nde geçerli olan kanun ve tüzüklere dayanarak Eğitim 

Bakanlığı ve Belediye Eğitim Müdürlükleri tarafından verilen diğer görevleri 

yerine getirir. % 5 

 

2.7.6.   Kosova Cumhuriyetinin okul yöneticisi süreçlerine iliĢkin yapmasını 

planladığı değiĢiklikler  

2.7.6.1. Seçme ve atamada yapılması planlanan değişiklikler 

Kosova eğitim yönetimi alanında mevcut çalıĢmaları olan akademisyen Gjoshi 

(2014) 21. yüzyılda Kosova‟nın özellikle Avrupa Birliğine girebilmesi için yönetici 

yetiĢtirme sistemi ile ilgili yeni yollar bulmasının acil olduğunu belirtir (Gjoshi, 2014, s. 

500). Bu konuda Ģuan için Kosova Eğitim, Bilim, Teknoloji ve Ġnovasyon Bakanlığının 

(MASHT) seçilme ve atanma kriterleri hakkında düzenleme yapmaya çalıĢtığını ifade 

edebiliriz. MASHT, okul yöneticilerinin seçilme ve atanma Ģeklindeki kriterleri idari 

talimat esasınca düzenlemeye adımlar atmaya çalıĢmaktadır. Bakanlık bünyesinde 

kurulan komisyon yaptığı çalıĢmalara (2019 yılı) göre bir taslak rapor yayınlamıĢtır 

(MASHT, 2019). Bu rapora göre; okul yöneticisi en az dört yıllık lisans mezunu ve 

tercihen yüksek lisans mezunu (Eğitim Bilimleri; Liderlik veya Yöneticilik alanında) 

olması, lisanslı ve karolu öğretmenlerden seçilecek, eğitimi alana uygun ve yarıĢtığı 

okulun profili hakkında bilgi sahibi olacak, lisede görev alacaklar için beĢ yıl, alan dıĢı 
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olanlar için dört yıllık bir deneyim ve müdür yardımcılığı için dört yıllık bir deneyim 

istenmesi planlanmıĢtır.    

Burada görüldüğü gibi komisyonun en dikkat çekici önerisi daha önce yapmadığı 

ilkokul ve lise okul yöneticilerinin baĢvuru Ģartlarının ayrılmasıdır. Lise için beĢ yıllık 

bir deneyim önerilmiĢtir. Diğer bir yenilikte öğretmen kökenli olmayanlardan dört yıl 

eğitim tecrübesi istenilmesidir. Önemli diğer bir değiĢim de yarıĢtığı okulun profili 

hakkında bilgi sahibi olması ve o alana uygun eğitimli bireyler tercih edilecek. 

Bir önemli durum olarak, Kosova‟da 14 ġubat 2021 tarihinde yapılan erken genel 

seçim ardından yeni hükümet (22.03.2021) kuruldu. Yeni hükümetin oluĢumuyla 

bakanlıkların sayısı düĢürüldü ve eğitim bakanlığı (Kosova, Eğitim, Bilim, Teknoloji ve 

Ġnovasyon Bakanlığı) baĢta olmak üzere diğer bakanlıkların isim, görev ve 

sorumlulukları da değiĢmiĢ oldu. Dolayısıyla bir önceki hükümetin hazırlamıĢ olduğu 

okul yöneticilerinin seçilme ve atanma kriterleri taslak raporu yeni hükümete durumun 

ne olacağı konusunda hala belirsizliğini korumaktadır.  

 

2.8.   Ġlgili AraĢtırmalar 

Okul yöneticileri hakkında bugüne kadar bir sürü akademik çalıĢmanın yapıldığını 

söyleyebiliriz oysa Kosova alan yazını tarandığında, böyle bir kapsamlı araĢtırmanın 

yapılmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu bölümde çalıĢmamız ile ilgili olduğu düĢünülen 

mevcut alan yazında Dünya ülkeleri ve Türkiye‟de 1990-2020 yıllarında yapılmıĢ 

seçkin araĢtırmalara yer verilmiĢtir.  

 

2.8.1.   Okul yöneticilerinin yeterlikleri ile ilgili yapılan araĢtırmalar 

Tümkaya ve AĢar (2016) "Ġlkokul yöneticilerin yeterliliklerine iliĢkin görüĢlerinin 

incelenmesi" adlı makalesinde iliĢkisel tarama modeli araĢtırmasında yönetici algıları 

temel alınarak ilkokul müdürlerinin yeterlikleri; cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi, kıdem, 

yöneticilikle ilgili hizmet içi eğitim alıp almadıkları ve görev yaptıkları okul türü 

değiĢkenlerine göre farklılık gösterip göstermediği incelenmiĢtir AraĢtırmanın 

örneklemini, Adana ili ve belli ilçelerinde görev yapan toplam 206 okul müdürü 

oluĢturmuĢtur. AraĢtırmada veri toplama aracı olarak Ağaoğlu, Gültekin ve Çubukçu 

(2002) tarafından geliĢtirilen, ölçek kullanılmıĢtır. Verilerin analizinde ANOVA, Mann 
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Whitney ve U-testi gibi testlerin analizleri yapılmıĢtır. Katılımcıların görüĢleri ve çıkan 

sonuçlar arasında; cinsiyet ve okul türü, eğitim düzeyi, yaĢ, kıdem ve hizmetiçi eğitim 

almalarına göre sonuçlar elde etmiĢlerdir. 

Gök (2017) Türk eğitim sisteminde meritokrasi ve liyakat esaslı yönetici 

yetiĢtirme, atama, değerlendirme sistemi ile liyakatlı yönetici niteliklerinin incelenmesi: 

Bir karma yöntem araĢtırması adlı doktora çalıĢmasında yazar, Türkiye eğitim sistemi 

içinde yönetici ve öğretmen görüĢlerine dayanarak liyakatlı yöneticilerin niteliklilerini 

belirlemek ve bir model önerisi sunmaya çalıĢmıĢtır. AraĢtırmada karma bir yöntem 

kullanılarak önce nitel veriler toplanmıĢ sonra nicel veriler toplanmıĢtır. Nitel verilerin 

toplanmasında açık uçlu bir yarı yapılandırılmıĢ bir görüĢme formu kullanılmıĢtır. Nicel 

veriler elde edilmesinde ise iki tane ölçek kullanılmıĢtır. Nitel ve Nicel yöntemlerle elde 

edilen veriler, içerik analizi, t-testi, aritmetik ortalama, standart sapma, yüzde ve frekans 

gibi testler kullanılarak çözümlenmiĢtir. AraĢtırmada çıkan sonuçlara göre bakanlığın 

mevcut mevzuatında eğitim yöneticileri için bir yetiĢtirme sisteminin olmadığı ve 

girmesi gerektiği girdiği taktirde liyakata dayalı yetiĢtirmenin yapılması gerektiği 

sonucuna dayanmaktadır. Yine nitelikli yöneticilerde bulunması gereken en önemli 

nitelikler arasında iletiĢim, alan uzmanlığı, liderlik, adalet, kavramları ön plana 

çıkmıĢtır.  

Yalçın (2019) EskiĢehir ilinde yaptığı araĢtırmasının amacı, okul yöneticilerinin 

yeterliklerini, öğretmen ve yönetici görüĢlerine dayanarak ortaya koymaktır. Tarama 

modelinde olan araĢtırmanın evreni 2017-2018 eğitim-öğretim yılında EskiĢehir 

merkezindeki ortaokullarda görev yapan 2325 öğretmen ve 143 okul yöneticisinden 

oluĢmuĢtur. AraĢtırma verilerini elde etmek için “Okul Yöneticileri Yeterlik Envanteri” 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın bulgularına göre tüm alt boyutların toplamında öğretmenler 

okul yöneticilerini kısmen yeterli, okul yöneticileri ise kendilerini yeterli buldukları 

ortaya çıkmıĢtır. 

 

2.8.2.   Okul yöneticisi yetiĢtirme ile ilgili yapılan araĢtırmalar 

Çelik (1990) okul yöneticilerinin yetiĢtirme politikalarına iliĢkin görüĢlerini 

ortaya koymak üzere yaptığı çalıĢmada 310 okul yöneticisine anket uygulamıĢtır. 

Anketi yanıtlayan katılımcılardan elde edilen sonuçlara bakıldığında %76,1‟inin eğitim 
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yönetimi ile ilgili hizmet içi eğitim, kurs ya da seminere katılmadığı, %53,5‟inin eğitim 

yönetimi dersi almadığı, %19,4‟ünün eğitim yönetimi alanında düzenlenen 1-2 kurs 

veya seminere katıldığı, belirlenmiĢ, eğitim yöneticilerinin gerek hizmet öncesi 

eğitimlerinin, gerekse hizmet içi eğitimlerinin kendilerini okuldaki yöneticilik 

görevlerine hazırlamaktan uzak olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Cemaloğlu (2005) yaptığı araĢtırmasında Türkiye‟de okul yöneticisi yetiĢtirme 

uygulamalarının tarihî geliĢimi, okul yöneticisi yetiĢtirme programı, okul yöneticilerini 

yetiĢtirme uygulamalarının mevcut durumunu, bugünkü sorunları ve olası geliĢmeler 

alan yazına dayalı olarak ele alınmıĢtır. Son olarak Türkiye‟de okul yöneticisi seçme, 

yetiĢtirme ve atama sistemine iliĢkin önerilerini ifade etmiĢtir. 

Korkmaz‟da (2005) yaptığı araĢtırmasında ifade ettiği gibi; 21. yüzyıl okul 

yöneticilerinin görevleri, rolleri ve beklentiler giderek farklılık gösterdiğini belirtmiĢtir. 

Okulları baĢarılı bir biçimde yönetecek eğitsel liderlere ihtiyaç olduğundan dolayı, okul 

yöneticilerinin yetiĢtirilmesini tarihsel bir bakıĢ açısıyla ele almıĢ ve etkili okul 

liderlerinin yetiĢtirilmesi önündeki engelleri ortaya konmuĢtur. Ayrıca uluslararası 

örnekler vererek yapılan yenilikleri ve değiĢikliklerin analizini ve karĢılaĢtırmasını 

yapılmıĢtır. Son olarak öneriler vermiĢtir.  

Aykut‟un (2006) çalıĢmasında Amerika BirleĢik Devletleri ve Türkiye‟deki okul 

yöneticisi yetiĢtirme süreçlerini incelenmiĢ, okul yöneticiliğinin hizmet öncesinde 

yetiĢtirilmesi gerektiğini ve bir profesyonel meslek olarak kabul edildiği ABD‟deki 

yapılan çalıĢmalar doğrultusunda Türkiye için öneriler geliĢtirmiĢtir. ABD‟deki 

yayınların bulgularının oku yöneticisi yetiĢtirme çabalarının nitelik olarak yetersizliği 

ile uygulamaya yer vermemesi doğrultusunda olduğu ve önerilerin bu problemleri 

gidermenin yolları üzerine yoğunlaĢtığı görülmektedir. Türkiye‟deki yapılan 

araĢtırmalarda ise okul yöneticisi yetiĢtirme politikasının yetersizliğine odaklandığı, 

getirilen önerilerin tutarlı bir politika geliĢtirmek ve okul yöneticilerini iĢe almadan 

önce belirli bir hizmet öncesi eğitimi zorunlu hale getirmek üzerine olduğu söylenebilir. 

AraĢtırma bulgularına göre; okul yöneticiliğinin uzmanlık gerektiren bir alan olduğunun 

kabul edilmesi, adayların bir hizmet öncesi eğitimden geçerek uzmanlaĢması, okul 

yöneticisi yetiĢtirme ölçütlerinin belirlenmesi, mesleki yeterliliği ölçen objektif 

değerlendirme yöntemlerinin uygulandığı bir atama sisteminin geliĢtirilmesi, ilgili tüm 

kurumlar arasında iĢbirliğinin sağlanması, ABD benzeri bir akreditasyon sürecinin 
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benimsenmesi, öğretim programlarının yeni yaklaĢımları içerecek esnek ve değiĢime 

açık bir biçimde yapılandırılarak uygulamaya ağırlık verilmesi olarak özetlenilebilir. 

Aktepe (2014) araĢtırmasının amacı Türkiye‟de Eğitim Bakanlığı‟nın okul 

yöneticisini seçme ve yetiĢtirme uygulamaları üzerine, eğitimcilerin görüĢleri 

doğrultusunda betimlemiĢtir. AraĢtırmada, nitel araĢtırma yöntemlerinden durum 

çalıĢması deseni kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın çalıĢma grubunu,  Eğitim Bakanlığı‟na 

bağlı okullarda görev yapan toplam 20 eğitimci oluĢturmuĢtur. Veriler, okul yöneticisini 

seçme, okul yöneticisini yetiĢtirme ve okul yöneticilerinden performans beklentileri 

olarak üç bölümde ele alınmıĢtır. Seçme bölümünde 15, yetiĢtirme bölümünde 10 ve 

performans beklentileri bölümü ise 6 temadan oluĢmuĢtur. AraĢtırmaya katılan 

katılımcılar, Eğitim Bakanlığı‟nın okul yöneticisini seçme ve yetiĢtirme 

uygulamalarının yetersiz olduğunu düĢünmektedirler. Türkiye‟de okul yöneticilerinin 

atanmasında uygulanan merkezi sınav sisteminin dünyadaki eğitim uygulamalarının çok 

gerisinde olduğu ifade edilmiĢtir. AraĢtırmanın sonucunda okul yöneticilerinin eğitim 

yönetimi alanında yüksek eğitim almaları tavsiye edilmiĢtir. 

Morteza Ghasemy Aqdamy (2016) Ġlkokul müdürlerini yetiĢtirme politika ve 

uygulamalarına iliĢkin karĢılaĢtırmalı bir araĢtırma yapmıĢ bunun yanında seçme, atama 

süreçlerine de değindiği doktora tezinde Türkiye ve Ġran eğitim sistemlerini 

karĢılaĢtırarak okul yöneticilerinin ve öğretim elemanların görüĢlerinde elde edilen 

verilerle karĢılaĢtırmaya çalıĢmıĢtır. AraĢtırmada nitel verilerden yarı yapılandırılmıĢ 

görüĢme formundan elde edilen bilgilerle toplanmıĢtır. Verilerin analizinde metafor 

analizi ve doküman incelemesi analizleri yapılmıĢtır. Katılımcılar okul yöneticilerinin; 

liderlik, vizyon, problem çözme, iletiĢim gibi özelliklere sahip olmaları gerektiğini 

belirtmiĢtir. Yine çıkan sonuçlar arasında sistemlerin düzenlenmesi gerektiği, 

üniversiteler arası iĢbirliği ile teorik ve pratik uygulamalarla okul yöneticisinin 

yetiĢtirilmesi gerektiği ve okul yöneticisi yetiĢtirmesi alanında yeteri kadar 

araĢtırmaların yapılmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

 

2.8.3.   Okul yöneticisi seçme ve atama ile ilgili yapılan araĢtırmalar 

Yeloğlu (2008) yaptığı araĢtırmasının amacı Eğitim Bakanlığına bağlı eğitim 

kurumları yöneticilerine (okul müdürlüğü, müdür baĢyardımcılığı, müdür yardımcılığı) 
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atanacakların seçilmesi, görev öncesi ve sonrasında hizmet içi eğitimle yetiĢtirilmesi, 

atanmasına yönelik yapılan uygulamaların değerlendirilmesidir. AraĢtırmaya esas olan 

anketle mevcut eğitim kurumu yöneticilerinden, görüĢ ve düĢünceler alınmıĢtır. 

AraĢtırmanın sonuçları Ģu Ģekilde sıralanabilir: Eğitim kurumlarına yönetici olarak 

atanacakların seçilmesi ve atanmasına yönelik olarak; MEB yönetici değerlendirme 

formu ile ilgili: değerlendirme formunda bulunan 25 ölçüt, ankete katılan yöneticiler 

tarafından değerlendirilmiĢ ve ölçütlerin tamamının formda kalması yönünde bir sonuç 

ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca okul yöneticiliği için seçilenlere verilmesi gerekli olan görev 

öncesi kısa süreli hizmet içi eğitim kursunu Eğitim Bakanlığı düzenlemeli, bu kursun 

ardından bir sınav yapılmalı ve bu sınavın sonucu atama için bir ön koĢul olmalıdır. 

Eğitim kurumlarına atanacak yöneticilerin aldığı hizmet içi eğitim kurs sertifikaları da 

değerlendirmeye alınmalıdır. 

Öztabak (2015) araĢtırmasında Eğitim Bakanlığına bağlı eğitim kurumları 

yöneticilerine (okul müdürlüğü, müdür baĢyardımcılığı, müdür yardımcılığı) 

atanacakların seçilmesine iliĢkin yönetici ve öğretmenlerin görüĢlerini incelemek 

amacıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. Amaç doğrultusunda hazırlanan anket formu SPSS 21.0 

istatistik programı aracılığıyla analiz edilmiĢtir. AraĢtırma sonucunda okul 

yöneticiliğine baĢvuran adaylardan; öğretmenlik deneyimi eğitim yönetimi alanında 

lisans veya lisansüstü eğitim almıĢ, hizmet içi kurs ya da seminerler aranması gerektiği 

ve kurumlarına atanacak yöneticiler kesinlikle mülakat ve sınavla seçimlin yapılması 

gerektiği ortaya konmuĢtur. 

Ergin (2016) araĢtırımsında nitel araĢtırma yöntemini kullanılarak 10 Haziran 

2014 tarihli " Eğitim Bakanlığına Bağlı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin 

Görevlendirilmelerine ĠliĢkin Yönetmelik" çerçevesinde bir değerlendirme yapmak 

amacıyla yapılmıĢtır. AraĢtırma nitel yöntemde görüĢme tekniği gerçekleĢtirilerek 

yapılmıĢtır. AraĢtırmanın sonuçlarına göre katılımcılar ağırlıklı olarak; yüksek lisans ya 

da doktora mezunu, yabancı dil bilen, iletiĢim becerisi yüksek, lider, adil, demokratik, 

vizyon sahibi, teknolojiye ve mevzuata hakim, yeniliğe açık, baĢarı odaklı yöneticiler 

görmek istediklerini belirtmiĢlerdir. Yapılan atamaların adil olmadığı, adil olabilmesi 

için seçimin objektif yapılması gerektiği, objektiflik için de mülakatın yazılı bir 

sınavdan sonra yapılması gerektiği görüĢleri ağırlıktadır. 



75 

 

Ġnayet (2018) okul yöneticilerinin göreve geliĢ biçimleri açısından atama 

biçimlerini, eğitim öğretim süreçlerine etkileri, yönetim süreçlerine etkileri ve sistemin 

iĢlerliği dayalı olarak okullara atanmaları belirlemek amacıyla tez çalıĢmasını yapmıĢtır. 

ÇalıĢma, maksimum çeĢitlilik örneklemesi kullanılarak nitel araĢtırma yöntemiyle 

yapılmıĢtır. ÇalıĢma grubunu, 2017-2018 eğitim ve öğretim yılında Tokat ili merkez 

anaokulu, ilkokulu, ortaokulu ve liselerinde görev yapmakta olan 23 erkek ve 4 kadın 

olmak üzere 27 okul yöneticisi ve 20 erkek ve 21 kadın olmak üzere 41 öğretmen 

oluĢturmuĢtur. AraĢtırma sonucunda; yöneticilerin sınav ile atamanın yapılması 

gerektiğini ve mevzuat bilgisinin ölçülebildiği ama iletiĢim becerileri, deneyim ve 

yeterliliğin ölçülemediğini ve teori ile pratik arasında çok fark olduğunu belirtmiĢlerdir. 

Öğretmenler ise sınavla atanan yöneticilerinin çabuk kabul gördüğü için okuldaki 

yönetim süreçlerine hiçbir sıkıntı yaĢamadıklarını belirterek olumlu etkisi olduğuna 

vurgu yapmıĢlardır. 

 

2.8.4.   Kosova’da okul yöneticisi ile ilgili yapılan araĢtırmalar 

Yıldırım (2011) "Kosova eğitim sistemi ve okul yönetimi" adlı makalesini 2010-

2011 öğretim yılında betimsel yöntemde yapmıĢ ve çalıĢmayı bir durum saptama 

araĢtırması olarak tanımlamaktadır. AraĢtırmanın amacının; okulların etkili bir Ģekilde 

yönetilmesinden, çevreye uyumuna, öğrenci baĢarısının arttırılmasından, çağa uygun 

olarak vizyon sahibi bireylerin yetiĢtirme sorumluluğu olan eğitim yöneticilerinin; 

seçilmesi, yetiĢtirilmesi ve görevlerini incelemek Ģeklinde özetlenebilir. AraĢtırma, 16 

okul yöneticisine açık uçlu sorularında yer aldığı görüĢmeler ile gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Bunun sonucunda yazar, okul müdürlerinin seçimi, atanması ve çalıĢmaları gibi 

konuların ön plana çıktığını, öğretmenlerin atanmasında yerel yönetim organlarının 

etkisi büyük olduğu, fiziki imkânların yetersiz olduğu, eğitim politikalarının çağdaĢ 

eğitim anlayıĢına göre yeniden düzenlenmesi gerektiğini belirtmiĢtir.  

Gjoshi‟nin (2017) çalıĢmasında, eğitim yöneticilerinin (MEB, üniversite ve okul) 

ve öğretmenlere anket araĢtırması gerçekleĢtirerek, 21. yüzyılda eğitim yöneticilerinin 

göstermesi gereken özellikler ve görevleri hakkında görüĢlerini belirlemiĢtir. AraĢtırma 

bulguları, ANOVA ve çok faktörlü regresyon analizi gibi çok boyutlu istatistiksel 

analizlerden elde edilerek oluĢturulmuĢtur. AraĢtırmacı sonuçta eğitim yöneticilerinin; 
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kiĢilik, iĢ organizasyonu, liderlik, öz kontrol, personel ve kalite boyutlarından 

özelliklerinin olması gerektiğini belirtmiĢtir.  

Krasniqi (2018) tarafından "ÇeĢitli AB Ülkelerinde ve Kosova‟da okul müdürleri 

için çağdaĢ uygulamalar" adlı bildirisinde okul müdürlerinin Kosova ve bazı AB 

ülkelerinde mesleki eğitim prosedürlerini incelemektedir. Bu çalıĢma sonucunda 

araĢtırmacı, örnek olarak aldığı geliĢmiĢ ülkelerin okul müdürü seçmek için 

kullandıkları yöntemleri ve uygulamalarına dayanarak Kosova'daki mesleki eğitimi 

karĢılaĢtırmıĢtır. 
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3.   YÖNTEM 

Bu bölümde, araĢtırmanın modeli, modelin seçiliĢ nedeni, deseni, evreni, 

örneklemi, veri toplama süreci ve araĢtırmadan elde edilen verilerin analizine iliĢkin 

bilgiler yer almaktadır. 

 

3.1.   AraĢtırma Modeli 

 

AraĢtırmanın amacına ulaĢmak ve araĢtırma sorularına yanıt bulmak amacıyla bu 

araĢtırmada karma araĢtırma (mixed method) yaklaĢımı kullanılmıĢtır. Karma yöntem 

araĢtırmaları, araĢtırmacının nitel ve nicel yöntemler ile birlikte kullanıldığı, araĢtırma 

probleminin daha iyi anlaĢılmasını ve çalıĢmanın daha güçlü ve nitelikli olmasını 

sağlayan bir araĢtırma türü olarak tanımlanmaktadır (Creswell, 2016). Bu konuda 

Davies (2000) tek bir çalıĢma içerisinde nitel ve nicel yöntemleri birleĢtirmenin daha 

bütüncül bir anlayıĢ sağlayarak, eğitim politikalarının verimini arttırmak ve araĢtırılan 

olayın çeĢitli yönlerini açıklamaya yardımcı olduğunu ifade etmiĢtir. AraĢtırmalarda 

karma yöntem tercih edilmesinin; bulguları doğrulamak veya detaylandırmak, yorumları 

geliĢtirmek, çalıĢmanın geniĢliğini veya derinliğini artırmak gibi çeĢitli sebepleri 

bulunmaktadır (Ary, Jacobs, Sorensen and Razavieh, 2010), Bu yöntemin savunucuları 

karma yöntem araĢtırmalarının yararlarını sıklıkla dile getirmiĢlerdir. Bu yararlardan 

bazıları; araĢtırmanın kullanılmasıyla nicel ve nitel yaklaĢımlarının tek baĢlarına 

yaptığından daha fazla kanıt ortaya koyar, bir köprü görevi görür, cevaplanamayacak 

soruları cevaplandırır, çoklu dünya bakıĢ açısına katkı sağlayabilir ve pratiktir (Creswell 

and Clark, 2015). AraĢtırmacının olayla ilgili anlayıĢını geniĢletebilir (Onwuegbuzie 

and Leech, 2004). Aynı zamanda, kuram ve uygulamaya iliĢkin daha kesin ve net 

bilgiler sağlayabilir (Johnson and Onwuegbuzie, 2004). 

AraĢtırma, görüĢme ve ölçek tekniklerini içerecek Ģekilde bütüncül araĢtırma 

stratejisine göre tasarlanmıĢtır. Bütüncül stratejinin tercih detaylarına bakıldığında farklı 

yöntemler ile programlar aracılığıyla ulaĢılan verilerin bir tek çatı altında toplanarak 

verilerin birleĢtirilmesi ve araĢtırmaya bir bütünlük sunmasından kaynaklanmaktadır 

(Batdı, 2016). Bu çalıĢmanın deseni karma yöntem araĢtırmaları içerisinde "yakınsayan 

paralel desen" olarak belirlenmiĢtir. Yakınsayan paralel desenin karma yöntem 

araĢtırmalarında en çok kullanılan desen olduğu bilinmektedir. Creswell and Clark 
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(2015) yakınsayan paralel desenin, nitel ve nicel aĢamalarda verilerin eĢ zamanlı 

toplandığı bir desen olarak ifade edilebileceğini belirtmiĢlerdir. Bunun devamında 

desenin, yöntemlerin uygulanmasına eĢit öncelik verdiğini, çözümleme sırasında 

aĢamaları ayrı ayrı tutuğunu ancak genel yorumlama yapılırken aĢamalar birleĢtirilir ve 

bu doğrultuda yöntemler birbirlerine destek sağladığını belirtiler. AraĢtırmada, 

yakınsayan paralel desenin tercih edilmesinin en önemli sebepleri arasında araĢtırma 

sorularının en etkili Ģekilde cevaplandırılmasına olanak tanımasından ve toplanan 

veriler ile genel durumu ortaya koyarken, mevcut durumun daha iyi 

açıklanabilmesinden ve model önerisinin oluĢturulmasında yardımcı olacağından 

kaynaklanmaktadır. Yani gerçekleĢtirilen araĢtırmada nitel veriler konunun 

derinlemesine araĢtırılmasına ve modelin oluĢturulmasında, nicel veriler karĢılaĢtırma 

ve genellemede önem teĢkil etmektedir. Bunların yanında, Kosova alan yazınında 

yeterlik, yetiĢtirilme, seçme ve atama kavramlarına iliĢkin yeterli çalıĢmalara 

rastlanmadığı, alan yazın çerçevesine katkıda bulunmak ve altyapının oluĢturulabilmesi 

için araĢtırmacı tarafından yakınsayan paralel desen tercih edilerek araĢtırmanın 

oluĢması sağlanmıĢtır.  

Bu uygulanan desen sayesinde, nitel veriler, öğretmen ve okul yönetiminden 

sorumlu görevlilerle görüĢmeler yapılarak toplanmıĢ, nicel veriler de aynı anda alan 

yazındaki mevcut bir ölçme aracı kullanılarak öğretmenlerden toplanmıĢtır. Elde edilen 

veriler sonucunda, birbirini destekler nitelikte iliĢkilendirme veya karĢılaĢtırmalar 

yapılarak, yeterlik temelli bir model ortaya konulmuĢtur.  

 

 

ġekil 3.1. Araştırma modelinin aşamaları 
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3.1.1.   AraĢtırmanın nitel boyutu 

AraĢtırmanın nitel boyutu yapılandırılırken durum çalıĢmasına uygun düĢecek 

Ģekilde desenlenmiĢtir. Durum çalıĢmasında, bir duruma iliĢkin etkenler (bireyler, 

ortam, olaylar, süreçler vs.) bütüncül bir yaklaĢımla araĢtırılır ve ilgili durumu nasıl 

etkiledikleri ve nasıl etkilendikleri üzerinde odaklanılan bir araĢtırma yaklaĢımıdır 

(Yıldırım ve ġimĢek, 2006). Durum çalıĢmasının araĢtırmacıya sağladığı en büyük 

fırsat; zaman kaybı olmaksızın gerçek, güncel olayları ayrıntılı olarak çalıĢabilme ve 

sonuçta elde edilen verilerle bir model inĢa edebilmesidir (Creswell, 2016). Nitel 

araĢtırma deseni olarak, durum çalıĢması alt desenlerinden biri olan "bütüncül çoklu 

durum" deseni benimsenmiĢtir. Bütüncül çoklu durum deseninde, her bir durum kendi 

içinde bütüncül olarak ele alınır ve daha sonra birbirleriyle karĢılaĢtırılır (Yıldırım ve 

ġimĢek, 2006). Yapılan araĢtırmada, desen ve ele alınan çoklu durum, Kosova‟da farklı 

etnik gruplar, eğitim kurumlarında farklı bıranĢlarda çalıĢan öğretmenler ve okul 

yöneticileri göz önüne alınarak tercih edilmiĢtir. Bu bağlamda, alan yazındaki dokuman 

incelemelerinden de tarama araĢtırması yapılarak yararlanılmıĢtır. 

 

3.1.2.   AraĢtırmanın nicel boyutu 

AraĢtırmanın nicel boyutu ise betimsel tarama modelinde tasarlanmıĢtır. Tarama 

modeli geçmiĢte ya da halen var olan bir durumu var olduğu Ģekliyle betimlemeyi 

amaçlayan araĢtırma yaklaĢımıdır (Büyüköztürk vd., 2010). Betimsel tarama modeli 

olayların, varlıkların, grupların, mevcut durumda özellikleri betimlemeye ve incelemeye 

çalıĢan bir araĢtırma modelidir (Kaptan, 1998, s. 53). Bu tür araĢtırmalarda temel amaç 

incelenen durumu ayrıntılı olarak tanımlamak ve açıklamaktır (Çepni, 2007, s. 34).  

 

3.2.   Evren ve Örneklem 

AraĢtırmada nitel ve nicel veri toplama yöntemlerinin birlikte kullanılması 

nedeniyle araĢtırmanın evreni ve örneklemi araĢtırmanın amacı doğrultusunda 

belirlenmiĢtir. AraĢtırmanın verileri Kosova Eğitim Bakanlığı bünyesinde olan 

ilköğretim alt ve orta seviyede (eğitim kademesinde) görev yapan öğretmen ile okul 

yöneticisi (müdür ve müdür yardımcıları) görevlilerinden toplanmıĢtır. AraĢtırmanın 
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veri toplama evresi eĢ zamanlı toplanıldığı için de her iki aĢamada da örneklem tayinine 

gidilmiĢtir. 

 

3.2.1.   Nitel verilerin toplanması için oluĢturulan evren ve örneklem  

Nitel veri toplama aĢamasında amaçlı örneklem türlerinden maksimum çeĢitleme 

yöntemiyle örneklem tayinine gidilmiĢtir. Bu durum araĢtırmanın aĢağıda yer alan 

çalıĢma grubu kısmında detaylandırılmıĢtır.  

 

3.2.1.1.   Çalışma grubu 

AraĢtırmanın çalıĢma grubu, Kosova Eğitim Bakanlığı bünyesinde görev 

yapmakta olan ilköğretim alt ve orta seviye (eğitim kademesinde) 1,241 idari kadro 

(MASHT, 2020, s. 40) tespit edilmiĢtir. ÇalıĢma grubu belirlenirken bir takım 

güçlüklerle karĢılaĢılmıĢtır. Kosova Eğitim Bakanlığı, ilköğretim okullarında çalıĢan üst 

yöneticilerin (okul yöneticisi, yardımcılar, koordinatör ve müfettiĢler) ayrı ayrı 

sayılarını vermeyip, tek bir tabloda idari kadro ismiyle vermiĢ, ayrıca ilköğretim ve lise 

ayrımı da yapmamıĢtır. Sonuçta yönetici sayısı net olarak belli değildir. Bu durumda 

verileri elde etmek için ve araĢtırmanın desenine uygunluğu nedeniyle amaçlı 

örnekleme yönteminden maksimum çeĢitleme tekniği kullanılmıĢtır. Derinlemesine 

araĢtırma yapılmasına olanak tanıyan (Büyüköztürk vd., 2010) amaçlı örnekleme, belirli 

kiĢiler veya olaylar hakkında bilgi sahibi olduğu durumlarda uygulanır ve en iyi veriyi 

elde etmek için özel olanlar seçilir (Denscombe, 2007). Maksimum çeĢitleme tekniği ise 

araĢtırmalarda birtakım farklılıkları içeren temel temaları bulup tanımlamalarda 

bulunmak için kullanılmaktadır (Patton, 2012). Buradaki amaç küçük bir örneklem 

oluĢturmak ve bu örneklemde çalıĢılan probleme taraf olabilecek bireylerin çeĢitliğini 

maksimum derecede yansıtmak, çeĢitlilik gösteren durumlar arasında ortak olguların ve 

benzerliklerin olup olmadığını ortaya koymaya çalıĢmaktır (Yıldırım ve ġimĢek, 2016).  

Bununla birlikte maksimum çeĢitliliğe ulaĢmak amacıyla araĢtırmaya katılmaya 

gönüllü olmaları, kadrolu olarak görev yapmaları, kamu bünyesinde çalıĢan olmaları 

ölçütleri de gözetilmiĢtir. Bunun sonucunda da Anadolu Üniversitesi Sosyal ve BeĢeri 

Bilimler, Bilimsel AraĢtırma ve Yayın Etiği Kurulu‟ndan ve Kosova Eğitim 

Müdürlüğü‟nden gerekli yasal izinler alınmıĢtır (EK). Katılımcılar, görüĢme formu 
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uygulanmadan önce "gönüllü katılım formu " (EK) beyanname sözleĢmesi imzalamıĢtır. 

Ayrıca katılımcıların çoğu Türkçeyi anadili gibi konuĢup anlayabildikleri ve 

diğerlerinin de rahatlıkla Türkçeyi bildikleri için görüĢme formunun dil eĢdeğerlikleri 

ve tercümeleri yapılmasına gerek duyulmamıĢtır.  

AraĢtırmacılar nicel desenlerden etkilenerek çeĢitli formüller geliĢtirmeye 

çalıĢsalar da nitel araĢtırmalar için kullanılması önerilen, alan yazında kabul görmüĢ bir 

örneklem büyüklüğü belirleme formülü bulunmamaktadır (Morgan and Morgan, 2008). 

Eğer amaç, bilginin maksimum derecede elde edilmesiyse, yeni örneklem birimlerinden 

artık yeni bir bilgi gelmediği noktada yani doyum noktasında, örnekleme dahil etmeler 

durdurulur yani bilgilerin tekrarlanması ilk ölçüttür (Shenton, 2004). Bu tekrarlanma 

durumunda araĢtırmanın veri toplama aĢaması durdurulmalı ve örneklem büyüklüğü, 

tekrarın ilk görüldüğü yerde sabitlenmelidir (Onwuegbuzie and Collins, 2007). Bu konu 

ile ilgili alan yazında benzer görüĢler mevcuttur. Bunlardan bazıları; Nastasi (2015) 

nitel çalıĢmalarda örneklem büyüklüğünün kullanılan yönteme göre seçilmesi 

gerektiğini belirtmiĢtir. Ritchie, Lewis and Elam (2003) nitel araĢtırmalarda önemli 

olanın derinlemesine araĢtırma yapılmasının gerekliliğinin, büyük bir örneklem Ģartına 

gerek olmadığını, Patton'a  (2014) göre de genellikle amaçlı bir Ģekilde seçilmiĢ küçük 

örneklemlerle,  hatta bazen tek bir örneklemle  (N=1)  araĢtırmanın detaylı bir Ģekilde 

yapılabileceğinden belirtmelerine rağmen, KuĢ (2012) nitel araĢtırmalarda birtakım 

istatistiksel çözümlemeler için örneklem büyüklüğünün 30'un altına düĢmemesini 

referans olarak vermektedir. Fakat 30 kiĢiden az olan örneklemlerle de çeĢitli 

istatistiksel analizler yapılabileceğini belirtmiĢtir. Bu durumda çalıĢma grubunun 20-25 

katılımcıyı kapsaması planlanmıĢ, araĢtırma sırasında 25 kiĢiye ulaĢılmıĢtır. 

AraĢtırmaya katılan katılıcıların isimleri görüĢme dökümlerinde, analizlerde ve 

raporlaĢtırma aĢamasında gizli tutulmuĢ ve görüĢme rehberinde numaralandırılmıĢ ve 

baĢka bir isim (rumuz) verilmiĢtir.  

 

3.2.2.   Nicel verilerin toplanması için oluĢturulan evren ve örneklem 

AraĢtırmanın genel evreni 2019-2020 öğretim yılında Kosova„da ilköğretim alt ve 

orta seviyede (eğitim kademesinde) görev yapan 23,234 (10,069 kadın ve 13,165 erkek) 

öğretmenden oluĢmaktadır (MASHT, 2020, s. 37). Evrenin büyüdükçe soyutlaĢması ve 
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ulaĢma imkanının güçleĢmesi nedenlerinden dolayı (Karasar, 2008) araĢtırmada 

örneklem alınmasına karar verilmiĢtir. 

Nicel araĢtırma örneklemine göre, Kosova Eğitim Bakanlığı verilerine (MASHT, 

2020) dayanarak araĢtırmanın çalıĢma evreninde, Kosova‟nın, en az iki dilde 

(Arnavutça-Türkçe, Arnavutça-BoĢnakça) ve üç dilde (Türkçe-Arnavutça-BoĢnakça) 

eğitim veren okullarda ve nüfus yoğunluğu büyük Ģehir illerine göre belirlenen 

(PriĢtine, Prizren, Gilan ve MamuĢa) il ve ilçelerindeki okullarda görev yapan toplamda 

6,336 (4,041 kadın, 2,295 erkek) öğretmen, araĢtırmanın çalıĢma evreni olarak kabul 

edilerek oluĢturulmuĢtur (MASHT, 2020, s. 38). AraĢtırmanın nicel boyutunda 

katılımcıların seçilmesi, araĢtırmanın çalıĢma evreninin toplam 6,336 öğretmenden 

oluĢtuğu varsayıldığında, örneklem büyüklüğü Büyüköztürk ve arkadaĢlarının (2010) 

belirttiği hesaplama yöntemine göre; 

𝑛 =
𝑛0

1 +
𝑛0−1

𝑁

 

𝑛0= (t
2
PQ)/d

2 

P belirli bir özelliğe sahip olma, Q olmama oranını yansıtmaktadır. Evren için P 

tahmini yoksa P = Q = 0.5 alınabilir ve bu durumda varyans (PQ) en yüksek değeri (.25) 

alır ve bu Ģekilde en büyük örneklem büyüklüğüne ulaĢır. Evren tahmini için sapma 

miktarı d = .05, güven düzeyi (1-α) = .95 alınmıĢtır. Güven düzeyine gelen t değeri 

1.96‟dır (Büyüköztürk vd., 2010). Bu araĢtırmada örneklem büyüklüğünün belirlenmesi 

için aĢağıda verilen adımlar izlenmiĢtir: 

𝑛0= (t
2
PQ)/d

2
 formülünde değerler yerine konulduğunda, 

𝑛0 = (1,96
2
 x 0,25) / 0,05

2
 = 0,9604/ 0,0025 = 384.16 

𝑛 =
384,16

1 +
384,16−1

6,336

= 362,25 

Hesaplanan 𝑛0 = 384.16 değeri formülde yerine konulduğunda, 362 kiĢi olarak 

ortaya çıkmaktadır. AraĢtırmada evreni temsil edebilme gücüne sahip örneklemin 

belirlenmesinde emin olmak için, güven aralığı %95 ve hata payı %5 olarak dikkate 

alınarak ve 6,336 öğretmenden oluĢan çalıĢma evreni 

(http://www.surveysystem.com/sscalc.htm) tekrardan hesaplanmıĢ evreni temsil edecek 

olan minimum örneklem sayısı 362 olarak ortaya çıkmıĢtır.  

http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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Bu çerçevede araĢtırma örnekleminin büyüklüğüne iliĢkin olarak daha güncel 

kaynaklar arasında yer alan Creswell (2016) betimsel tarama modelindeki çalıĢmalarda 

bir hedef kitlenin belli bir konudaki yaygın kanısını ve eğilimini değerlendirmek için en 

az 350 katılımcıdan veri toplanması gerektiğini ifade etmektedir. Alan yazında yer alan 

baĢka bir kaynakta, evreni temsil edebilecek örneklem sayısının 367 kiĢi olması 

gerektiğini belirtirler (Bartlett, Kotrlik and Higgins, 2001). Buna benzer Ģekilde %95 

kesinlik düzeyi için Balcı (2005) farklı büyüklükteki evrenler için kuramsal açıdan 

örneklem hacmine iliĢkin olarak 25.000.000 ve üstü büyüklükteki evrenlere iliĢkin 

sayının 384 olmasının yeterli olduğunu belirtmektedir. Bu nedenle de örneklem 

büyüklüğünün 385 kiĢiden fazla olması araĢtırma için yeterli olduğu kanısına 

varılmıĢtır. Ancak araĢtırmacı öğretmenlerin demografik verilerine ve öncelikle 

yapılacak karĢılaĢtırmalarda normal dağılım özelliğini yakalamak ve hata varyanslarını 

azaltmak için olabildiğince fazla sayıda katılımcıdan veri toplama yoluna gitmiĢtir. 

Alınan örneklem sayısının yeter sayıdakinden yüksek olduğu, Tablo 3.2.‟de de 

görüldüğü gibi araĢtırma verileri analiz edilen birey sayısının örneklem büyüklüğü 

açısından uygun olduğu söylenebilir. 

Nicel araĢtırmanın örneklemin seçilmesinde Ģu esaslar dikkate alınmıĢtır. 

Öncelikle çalıĢma Kosova‟nın sosyal, ekonomik ve politik oluĢumu dikkate alınarak 

dört il ve ilçelerden kolaylık, ulaĢılabilirlik ve ekonomiklik ilkeleri dikkate alınarak 

örneklem alınmaya çalıĢılmıĢtır. ġehirlerarası ulaĢmanın zorluğu, geliĢtirilecek ölçme 

aracının geçerlilik ve güvenirlik çalıĢmaları için gerekli olan pilot uygulamaya için 

yönelik katılımcı sayıları, araĢtırmanın zaman ve finans maliyeti ve Covid-19‟un adlı 

virüsün pandemi döneminin oluĢmasından dolayı öğretmenlerin araĢtırmaya katılım 

konusunda isteksiz davranmaları, yeterli sayıda katılımcıya ulaĢamama ihtimali de 

dikkate alındığı ve merkezdeki okullarda genelde üç dilde (Arnavutça, Türkçe ve 

BoĢnakça) eğitim verilmesi gibi olanaklar göz önünde bulundurulmuĢtur.  

Bu durumlar göz önünde bulundurulduğundan ve ġimĢek ve Yıldırım‟ın (2016) 

ifade ettiği gibi, yakın ve ulaĢılması kolay olan bir durumunun seçilmesi gerektiğinden 

araĢtırmada, kolay ulaĢılabilir örneklem yöntemi kullanılarak il ve ilçe merkezlerindeki 

okullar tercih edilmiĢtir. Bu yöntemde araĢtırmacı, yakın olan ve eriĢilmesi kolay olan 

bir durumu seçer (Patton, 2005; Yıldırım ve ġimĢek, 2016).  
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Örneklem seçiminde evrenin temsil edilme gücü, araĢtırmanın geçerliği ve 

güvenirliğinin sağlanması açısından son derece önemlidir. Bu nedenden araĢtırmanın 

örnekleminde yer alan öğretmen sayılarına iliĢkin veriler aĢağıdaki Tablo 3.2„de 

gösterilmiĢtir (MASHT, 2020, s. 38). 

 

Tablo 3.1. Araştırma evrenini ve örneklemini oluşturan öğretmenlerin il ve ilçedeki mensubiyet                

   dağılımları 

 

 

Tablo 3.1„de görüldüğü gibi, araĢtırmanın çalıĢma evreninde 6,336 Arnavut, Türk 

ve BoĢnak öğretmen vardır. Öğretmenlerin 5,860„i, Arnavut, 193‟ü Türk, 273„ü BoĢnak 

ve 10‟u diğer mensubiyetindendir. 

Tablo 3.1.„de görüldüğü gibi örneklemde yer alan Arnavut öğretmenlerin 

sayısının toplamı 285„tir (%47,50). ÇalıĢma evreninde yer alan Arnavut öğretmenlerin 

%4.86„si örnekleme alınmıĢtır. Öğretmenlerin 173„ü Türk„tür (%28,83). ÇalıĢma 

evreninde yer alan öğretmenlerin 89,63‟ü örnekleme alınmıĢtır. BoĢnak öğretmenlerin 

sayısı 142„dir (%23, 66). ÇalıĢma evreninde yer alan BoĢnak öğretmenlerin %52,01„i 

örnekleme alınmıĢtır. Örnekleme alınan öğretmenlerin sayısının (600) çalıĢma evrenini 

temsil oranı %9,46„dir. 

PriĢtine ve MamuĢa‟da, BoĢnakça eğitim olmadığı için öğretmenler yoktur. 

Türker‟de ise mevcut sayının az olma ve ulaĢmanın kolaylığından dolayı Türk 

öğretmenlerin büyük çoğunluğu örnekleme alınmıĢtır. Prizren‟de ki diğer  mensubiyet 

ÇalıĢma Evreninde Yer Alan Öğretmen Sayısı 

Ġl ve Ġçeler Arnavut Türk BoĢnak Diğer TOPLAM 

PriĢtine 2,632 21 12 / 2,665 

Prizren 1,837 107 261 8 2,213 

Gilan 1,375 24 / 2 1,401 

MamuĢa 16 41 / / 57 

TOPLAM 5,860 193 273 10 6,336 

Örneklemde Yer Alan Öğretmen Sayısı 

Ġl ve Ġçeler Arnavut Türk BoĢnak Diğer TOPLAM 

PriĢtine 42 16 2 / 60 

Prizren 199 111 139 / 449 

Gilan 35 14 / / 49 

MamuĢa 9 32 1 / 42 

TOPLAM 285 173 142 / 600 
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öğretmenlerine ulaĢılamadığından araĢtırmada yer alamamıĢtır. Bu bilgilere göre 

ulaĢılan örneklemin evreni temsil etme düzeyinin oldukça yeterli olduğu kanaati 

araĢtırmacıda oluĢmuĢtur. 

AraĢtırmanın çalıĢma evrenine, 750 form dağıtılmıĢ, geri gelen 624 formdan 24 

tanesi eksik olması sebebi ile araĢtırmaya dâhil edilmemiĢ ve toplam 600 kiĢi örnekleme 

dahil edilmiĢtir. Nicel araĢtırmaya katılan öğretmenlerinin kiĢisel bilgileri Tablo 3.2.‟de 

sunulmuĢtur. 

 
 

Tablo 3.2. Nicel araştırmaya karılan öğretmenlerin kişisel bilgileri 

 

Etnik köken Frekans    Yüzde Toplam yüzde 

Arnavut 285 47.500 47.500 

Türk 172 28.667 76.167 

BoĢnak 143 23.833 100.000 

Toplam 600 100.000 
 

Cinsiyeti 

Kadın 373 62.167 62.167 

Erkek 227 37.833 100.000 

Toplam 600 100.000 
 

YaĢınız 

22 – 25 38 6.333 6.333 

26 – 30 91 15.167 21.500 

31 – 35 110 18.333 39.833 

36 – 45 184 30.667 70.500 

46 ve üstü 177 29.500 100.000 

Toplam 600 100.000 
 

Eğitim düzeyi 

Yüksek Pedagoji Okulu (2 yıl) 44 7.333 7.333 

Lisans Tamamlama (YPO+2) 342 57.000 74.833 

Lisans Eğitimi 147 24.500 99.333 

Yüksek Lisans 63 10.500 17.833 

Doktora 4 0.667 100.000 

Toplam 600 100.000 
 

BranĢı 

Sınıf Öğretmeni 238 39.667 39.667 

BranĢ Öğretmeni 288 48.000 87.667 

Okul Öncesi Öğretmeni 59 9.833 97.500 

Diğer 14 2.333 99.833 

Belirtmeyen 1 0.167 100.000 

Toplam 600 100.000 
 

Mesleğindeki kıdem 

5 yıl ve altı 137 22.833 22.833 

6-10 yıl 134 22.333 45.167 
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Tablo 3.2. (Devam) Nicel araştırmaya karılan öğretmenlerin kişisel bilgileri 

 

Etnik köken Frekans Yüzde Toplam yüzde 

11-15 yıl 109 18.167 63.333 

16-20 yıl 67 11.167 74.500 

21 yıl ve üstü 153 25.500 100.000 

Toplam 600 100.000 
 

ÇalıĢtığını il/ilçe 

Prizren 449 74.833 74.833 

PriĢtine 60 10.000 84.833 

Gilan 49 8.167 93.000 

MamuĢa 42 7.000 100.000 

Toplam 600 100.000 
 

 

Örneklem grubuna dahil edilen ve veri alınan öğretmenlerin sayılarını gösteren 

Tablo 3.2. incelendiğinde araĢtırmaya toplamda 600 öğretmen katılmıĢtır. Bunlardan, 

285‟i Arnavut, 172‟si, Türk ve 143‟ü BoĢnak‟tır. Cinsiyet değiĢkenine göre, 373‟ü 

Kadın, 227‟i Erkek katılımcıdan oluĢtuğu, yaĢ aralıkların ise, 22 – 25 yaĢ 38, 26 – 30 

yaĢ 91, 31 – 35 yaĢ 110, 36 – 45 yaĢ 184, 46 yaĢ ve üstü 177 olduğu görülmektedir. 

Öğretmenlerin eğitim durumları incelendiğinde, Yüksek Pedagoji Okulu (2 yıl) 44,  

Lisans Tamamlama (YPO+2) 342, Lisans Eğitimi 147, Yüksek Lisans 63 ve 

Doktoradan 4 kiĢinin mezunu olduğu görülmektedir. Öğretmenlerin branĢları, Sınıf 

Öğretmeni 238, BranĢ öğretmeni, 288, Okul Öncesi Öğretmeni 59, Diğer 14 ve 

Belirtmeyen bir olduğu görülmektedir. Öğretmenlerin mesleki kıdemleri, 5 yıl ve altı 

137, 6-10 yıl 134, 11-15 yıl 109, 16-20 yıl 67, 21 yıl ve üstü 153 olduğu görülmektedir. 

Öğretmenlerin çalıĢtığı il ve ilçeler ise, Prizren 449, PriĢtine 60, Gilan 49 ve MamuĢa 49 

olduğu görülmektedir. 

 

3.3. Veri Toplama Araçları 

AraĢtırmanın amaçlarına ulaĢmak adına gerekli veriler araĢtırmanın evrenini 

oluĢturan Kosova Eğitim Bakanlığı‟na bağlı ilkokullarda görev yapan okulöncesi, sınıf 

ve branĢ öğretmenlerinden nitel ve nicel veri toplama araçları kullanılarak toplanmıĢtır. 
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3.3.1. Nitel araĢtırma verilerin toplanması 

  AraĢtırmanın nitel boyutu kapsamında öğretmenler ve okul yönetimi görevlileri 

ile yarı yapılandırılmıĢ görüĢmeler yapılarak veriler toplanmıĢtır. Yarı yapılandırılmıĢ 

görüĢme daha elveriĢli olduğundan dolayı; sistematik ve esnek bir Ģekilde veri 

toplanılması ile karĢılaĢtırma (Yıldırım ve ġimĢek, 2006) yapılmasına olanak 

sağlamaktadır. Yarı yapılandırılmıĢ görüĢme formu (EK) içinde açık uçlu soruların da 

yer alacağı araĢtırma amacına uygun olacak Ģekilde gerçekleĢtirilmiĢtir. Söz konusu 

görüĢme formunda yer alan sorular Kosovalı katılımcılara uygulanmak üzere; yeterlik, 

yetiĢtirilme ve seçme ve atanma çerçevesi bağlamında oluĢturulmuĢtur. Bu form da 

kullanılan sorular alan yazın taraması sonucu hazırlanmıĢtır. Soruların uygulanabilirliği, 

anlaĢılabilirliği, araĢtırma problemleriyle uygunluğu için alanında uzman ve deneyime 

sahip dil uzmanı ile öğretim üyelerinden öneri, düĢünce, değerlendirme ve görüĢ 

alınmıĢtır. Uzmanlar tarafından gözden geçirilen ve geri bildirimlere göre yeniden 

düzenlenen görüĢme formunu denemek için yeterli sayıda katılımcıyla ön görüĢme 

protokolü yapılmıĢtır. GörüĢme formu iki müdür ve üç öğretmen toplamda beĢ kiĢi pilot 

uygulamaya tabi tutulmuĢ, sorular uygulanabilirlik, dil ve içerik yönünden 

değerlendirilmiĢ, katılımcıların net bir biçimde anlamlandıramadığı ve yanıtlayamadığı 

sorular görüĢme formundan çıkarılmıĢtır. Yapılan ön görüĢmelerden sonra sorular tekrar 

revize edilmiĢ ve Kosova eğitim sistemi de göz önüne alınarak forma son hali 

verilmiĢtir. Uygulanan görüĢme formu kiĢisel bilgiler yedi ve araĢtırma amaçlarına 

ulaĢmak için yedi, toplamda 14 sorudan oluĢmuĢtur. Son hali verilen görüĢme formunda 

temel maddelerin yanı sıra, sorunun anlaĢılmadığı ya da yanlıĢ anlaĢıldığı durumların ve 

katılımcıların fikirlerini daha net bir biçimde vermesini, kolaylaĢtırma ve katılımcılar 

tarafından araĢtırma konusunun tüm boyutlarının daha detaylıca değerlendirilebilmesi 

amacıyla sonda tipi sorular da hazırlanmıĢtır. 

GörüĢme formu uygulanmadan önce, her bir görüĢme öncesi görüĢülecek kiĢiye 

konu hakkında önbilgi verilmiĢ, kendisinin belirlediği yer ve zamanda görüĢmeyi 

yapabilmek üzere randevu alınmıĢtır. GörüĢme, katılımcılar ile yüz yüze yapılarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir. GörüĢmeler katılımcıların tercihi ve bilgisi dahilinde veri 

kayıplarını önlemek amacıyla ses kayıt cihazı ve kaydedilen verilerin daha kolay 

çözümlenmesini sağlamak amacıyla not alma Ģeklinde kayıt altına alınmıĢtır. GörüĢme 

sırasında katılımcıları yönlendirici, araĢtırmanın veri toplama sürecini olumsuz 
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etkileyebilecek durumlardan kaçınılmıĢtır. GörüĢmecilere kimliklerinin gizli tutulacağı 

hatırlatılmıĢ, istenirse bu ses kayıtlarının katılımcılar tarafından görüĢme sonrasında 

dinlenebileceği, görüĢme sonucu elde edilecek verilerle ilgili endiĢe duymamaları 

gerektiği izah edilmiĢ, etik olarak kendilerini daha rahat hissedebilecekleri uygun bir 

ortam sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. GörüĢmelerde sorular tek tek katılımcılara sorulmuĢ ve 

düĢüncelerini ifade etmeleri istenmiĢtir. GörüĢmeler genellikle çalıĢma ortamları olan 

okullarda gerçekleĢtirilmiĢtir. Öğretmen görüĢmeleri ortalama 25-30 dakika, 

yöneticilerle yapılan görüĢmeler ise ortalama 30-40 dakika arasında gerçekleĢmiĢtir. 

AraĢtırmanın devamında görüĢme formunun geçerlik ve güvenilirliği Lincoln and 

Guba (1985)‟nın önerisine göre yapılmıĢtır. Lincoln and Guba (1985)‟ya göre nitel 

araĢtırmalarda geçerlik ve güvenilirlikten ziyade inandırıcılık (trustworthiness) ön 

planda tutulmalıdır. Ġnandırıcılık için; "inanılırlık", "güvenilebilirlik", "onaylanabilirlik" 

ve "aktarılabilirlik" ölçütlerinin yerine getirilmesi gerekmektedir. 

Lincoln and Guba (1985), inanırlığı sağlayabilmek için araĢtırmada uzun süreli 

etkileĢim, katılımcı teyidi, çeĢitleme, tutarlı gözlem, olumsuz durum analizi, akran 

değerlendirmesi ve referans yeterliliği gibi yolların kullanılmasını önermektedir. 

Ġnanırlığın sağlanılması için araĢtırmalarda en çok kullanılan ve bu araĢtırmada da 

kullanılan katılımcı teyidi, çeĢitleme ve akran değerlendirilmesi yapılmıĢtır. AraĢtırma 

bulguların oluĢmaya baĢlamasıyla ortaya çıkan sonuçları ve bazı yorumları gönüllü 

katılımılar ile paylaĢarak ve geribildirim alma süretiyle katılımcı teyidi sağlanmaya 

çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma soruları doğrultusunda, farklı veri kaynaklarından farklı 

yöntemlerle veri toplanarak çeĢitleme sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. Ayrıca verilerin daha 

yorumların daha objektif hale getirmek için alan dıĢından bir araĢtırmacının çalıĢayı 

grup dinamikleri içinde değerlendirmesi istenilerek akran değerlendirmesi yapılarak 

inandırıcılık arttırılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Veri kaynaklarının çeĢitlenmesinde; ilkokullarda görev yapmakta olan farklı 

alanlardan öğretmenler, görev yapmakta olan okul yöneticileri ve yardımcıları 

çalıĢmaya dahil edilerek, veri kaynakları olabildiğince zenginleĢtirilmiĢtir. Böylece 

araĢtırma kapsamında, veri toplama yöntemlerinde de çeĢitlilik sağlanmıĢtır. 

AraĢtırmacı hem yarı yapılandırılmıĢ görüĢmeler esnasında hem de yazılı belgeye 

döktükten sonra katılımcılara tekrardan belirttikleri görüĢleri sürekli olarak okutarak 

söylemlerinin ne kadar anlaĢılıp anlaĢılmadığını katılıcı teyidiyle geri dönüĢ almıĢtır. 
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Son olarak ta alan dıĢından bir uzman araĢtırmacının görüĢlerine baĢvurularak akran 

değerlendirilesi ile de farklı veya yanlıĢ yorum, analiz ve kodlamaların önüne geçerek 

inandırıcılık arttırılmaya çalıĢılmıĢtır.  

Lincoln and Guba (1985) güvenebilirliğin sağlayabilmek için araĢtırmada 

karĢılaĢtırılma ve denetleme gibi yolların kullanılmasını önermektedir. Güvenilebilirlik 

için alan yazın ayrıntılı taranmıĢ, araĢtırmanın süreç ve sonuçları baĢka araĢtırmalarla 

karĢılaĢtırılarak incelenmiĢtir. Bunun dıĢında araĢtırmacı danıĢmanının ve tez izleme 

komitesinde yer alan uzman hocaların görüĢlerine de baĢvurmuĢtur. Devamında alan 

uzmanı bir baĢka araĢtırmacı tarafından da çalıĢmanın denetlenmesi yapılarak 

güvenebilirlik arttırılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Lincoln and Guba (1985) onaylanabilirliğin sağlanması için araĢtırmada teyit 

edebilirlik ve nesnel gibi yolların kullanılmasını önermektedir. Onaylanabilirlik için 

araĢtırmacı tüm önyargılarından arınarak objektif ve yansız olarak veri toplama iĢlemini 

gerçekleĢtirmiĢtir. Ayrıca çalıĢmanın aĢamaları önceden hazırlanan görüĢme rehberi 

sayesinde tek tek not edilmiĢ, ayrıntılı bir biçimde görüĢmeler gerçekleĢmiĢtir. Bundan 

sonra araĢtırmanın yönetim süreci detaylı bir biçimde teyit incelesi için uzmanlara 

sunulduktan sonra arĢivlenerek onaylanabilirlik artırılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Lincoln and Guba (1985) aktarılabilirliği sağlayabilmek için araĢtırmada ayrıntılı 

amaçlı örneklem ve betimleme gibi yolların kullanılmasını önermektedir. Aktarabilirlik 

için ise araĢtırmacı amaçlı örnekleme çeĢitlerinden olan maksimum çeĢitlilik tekniğini 

kullanmıĢtır. Ayrıca araĢtırmada yer alan katılımcıların bilgilerini ayrıntılı olarak 

verilmiĢtir. Bunun dıĢında yerleĢim yeri, topluluk ve branĢları gibi katılımcıların farklı 

bilgilerini de toplayarak aktarılabilirlik artırılmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

3.3.2. Nicel araĢtırma verilerin toplanması 

AraĢtırmanın nicel boyutu, alan yazındaki mevcut ölçek ve kuramsal çerçeve 

doğrultusunda elde edilen verilerden oluĢturulmuĢtur.          

Nicel ölçme aracı ilk baĢta araĢtırmacı tarafından 93 sorudan oluĢturulmuĢtur. 

Bundan sonra araĢtırmanın danıĢmanı, tez izleme komitesinde yer alan hocaların ve 

ölçme ve değerlendirme uzmanlarının (08.01.2019) geri bildirim, öneri ve görüĢleri 

sayesinde araĢtırmanın amacı da göz önünde bulundurularak gerekli düzenlemeler 
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yapılmıĢtır. Son olarak araĢtırmada, "Okul Yöneticilerinin Yeterlikleri Envanteri" 

(OYYE) adlı ölçek uygulanmasına karar verilmiĢtir. Bu ölçek; ilk olarak Ağaoğlu, 

Gültekin ve Çubukçu (2002) tarafından geliĢtirilen daha sonra ise Ağaoğlu (2005) 

tarafından düzenlenerek güncellenen ve Ağaoğlu vd.,„nin (2012) geçerliliği-

güvenirliğini yaparak akademik hayata "Okul Yöneticilerinin Yeterlikleri Envanteri" 

(OYYE) ismiyle kazandırılan ölçektir. AraĢtırmada veri toplama aracı olarak kullanılan 

OYYE‟nin geliĢtirilmesi sürecinde geçerlik ve güvenirlik çalıĢmaları yapılmıĢtır. Bu 

araĢtırma kapsamında ise OYYE‟nin Cronbach Alfa iç tutarlılık katsayısı belirlenmiĢtir. 

Ölçekte yer alan maddelerin birbirleriyle uyumunu gösteren ve ölçülmek istenen 

ana değiĢkenin temsil edilmesini (Tan, 2009; ġencan; 2005) ve değiĢkenler arasında 

değiĢim oranının incelenmesini (Karasar, 2008) Cronbach Alfa güvenirlik katsayısı 

analizi ile sağlamaktadır. Cronbach Alfa güvenirlik katsayısı eğitim bilimleri alanında 

yapılan araĢtırmanın çeĢidine göre değiĢebilmektedir. OYYE ölçeğinin güvenirliği 

analizine baktığımızda; Ağaoğlu vd., (2012) öğretmen formunda yer alan maddelerin 

faktör yük değerlerini; 0.68 ile 0.90; madde toplam korelasyonları 0.66 ile 0.87; alt 

ölçeklerin açıkladığı varyans % 62 ile 74; Cronbach Alfa güvenirlik katsayıları ise 0.94 

ile 0.97 arasında değiĢtiğini rapor etmiĢtir.  

Büyüköztürk, (2010) ve Liu, (2003) ölçme araçlarında güvenirlik katsayısı sınır 

değerinin .70 olması ve daha üstü puanların olmasının güvenirlik için genel olarak 

yeterli olduğunu belirtirler. Dolayısıyla ölçeğin ve boyutlarının iç tutarlılık değerlerinin 

kabul edilebilir düzeyde olduğu görülmektedir. Bu durumda tez izleme komitesi onayı 

ve uzman görüĢünden sonra ölçme aracının uygulanmasına güvenilir olduğunu kararı 

verilmiĢtir.  

Mevcut ölçeğin yapılan analizler sonucu ve uzman görüĢü de alınarak geçerliliği 

de sağlanmıĢtır. Uzman görüĢ formunda uzmanlara hazırlanan soruların bulunduğu 

faktörü destekleyip desteklemediği, maddenin uygun olup olmadığı ve uzmanların 

maddeye dair yorumlarının olup olmadığı sorulmuĢtur. Uzman görüĢünden sonra alınan 

dönütlere göre gerekli düzenlemeler yapılmıĢ ve pilot çalıĢma için ölçme aracına son 

hali verilmiĢtir. Ölçme aracı örnekleme dahil olmayan bir ilköğretim okulunun 

öğretmenlerinden oluĢan beĢ kiĢilik gruba "ön uygulama" olarak sunulmuĢ ve alınan 

dönütlere göre, Kosova kültürü ve eğitim sistemi de göz önüne alınarak, ölçme aracına 

son Ģekli verilmiĢtir. Hazırlanan ölçme aracı kapsam geçerliliği uzman görüĢlerine göre, 
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alt boyutlarının güvenirliliği ise Cronbach Alfa Güvenirlik Katsayısının uygunluk 

aralığına göre sağlanmıĢtır. Mevcut ölçeğin 75 sorundan oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. 

KiĢisel bilgiler yedi soru ve ölçek 75 sorudan oluĢarak son halini almıĢtır. Maddeleri ise 

"kesinlikle katılıyorum" (5), "katılıyorum" (4), "orta oranda katılıyorum" (3), 

"katılmıyorum" (2) ve "hiç katılmıyorum" (1) Ģeklinde beĢli olarak derecelendirilmiĢtir. 

OluĢturulan ölçme aracının birinci bölümünde ölçme aracına katılanların kiĢisel 

bilgilerine, ikinci bölümde araĢtırmanın amacına ve alt amaçlarına bağlı olarak 

değerlendirmesinde esas alınan ölçütlere iliĢkin soru ve seçeneklere yer verilmiĢtir.  

Bunların devamında ölçme aracı Türkçe bilenler dıĢında Kosova‟da yaĢayan diğer 

topluluklara da uygulanacağı için araĢtırmacı dilsel eĢdeğeri sağlamaya çalıĢmıĢtır. 

Dilsel eĢdeğerliğinin sağlamak için ölçme aracı maddelerinin; anlamsal, deyimsel, 

deneyimsel ve kavramsal açıdan uzmanların incelemesine sunulmuĢtur. Türkçe olarak 

düzenlenmiĢ ölçek formu uzman tercümanlar ve akademik uzmanlar tarafından 

Arnavutça ve BoĢnakça„ya çevrilmiĢtir. Çevirilerin dilsel açıdan eĢdeğerliğini 

belirlemek için önce Kosova„da üniversitelerde Türkçe-Arnavutça ve Türkçe-BoĢnakça 

dillerini bilen ve bu dilere hâkim olan uzmanların görüĢüne sunulmuĢtur. Uzmanlar, 

çevirisi yapılan ölçek maddelerinin uygunluğunu denetlemiĢlerdir. Bu inceleme de 

çevirilerde ilgili geri bildirimler alınmıĢ; fakat sorularda herhangi bir değiĢikliğe gerek 

duyulmamıĢtır. Bunun dıĢında da örneklem dıĢındaki dört katılımcıya anlaĢılabilirliğin 

belirlenmesi için, ölçme aracının Arnavutça ve BoĢnakça dillerdeki formu uygulanmıĢ 

ve elde edilen dönütler doğrultusunda göre forma nihai Ģekli verilmiĢtir.  

Son olarak da ölçme araçlarını uygulamak için, Anadolu Üniversitesi Sosyal ve 

BeĢeri Bilimler Bilimsel AraĢtırma ve Yayın Etiği Kurulu‟ndan, çalıĢmaların 

yazarından ve Kosova Eğitim Bakanlığı‟ndan (EK) gerekli yasal izinler alınmıĢtır. 

Envanterin son hali Arnavut, Türk ve BoĢnak katılımcılara uygulanmıĢtır (EK). Bundan 

sonra sırasıyla geçerlilik ve güvenirlik analizleri uygulanarak, ölçme aracının yapı 

geçerliği doğrulamak amacıyla açımlayıcı faktör analizi (AFA), uyumunu doğrulamak 

amacıyla doğrulayıcı faktör analizi (DFA) uygulamaları ve diğer analizler yapılmıĢtır. 
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3.3.3.   Okul yönetici yeterlikleri envanterinin geçerlilik ve güvenirlik analizleri 

 Bu bölümde okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin analizleri yapılarak 

sırasıyla dilsel eĢdeğerlik, açımlayıcı faktör analizi ve doğrulayıcı faktör analizi gibi 

geçerlik ve güvenirlik çalıĢmaları yapılmıĢtır. 

3.3.3.1.   Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin dilsel eşdeğerliğin sağlanması 

Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin dilsel eĢdeğerlik kapsamında 

öncelikle ölçek alan uzmanları tarafından Arnavutça ve BoĢnakçaya çevrilmiĢtir. 

Çevrilen formlar Türkçe, Arnavutça ve BoĢnakçayı iyi derecede konuĢan beĢ 

akademisyene gönderilmiĢ ve gelen geri bildirimler sonucunda küçük değiĢiklikler 

yapılmıĢtır. Daha sonra ölçeğin Türkçe, Arnavutça ve BoĢnakça formları birer hafta ara 

ile her üç dili bilen 20 kiĢilik bir öğretmen grubuna uygulanmıĢtır.  Yapılan analizler 

Türkçe ve Arnavutça arasındaki korelasyon katsayısı r=.84, p< .001, BoĢnakça ve 

Türkçe arasındaki korelasyon katsayısı r=.86, p< .001, Arnavutça ve BoĢnakça 

arasındaki korelasyon katsayısı ise r=.81, p< .001 olarak tespit edilmiĢtir. Elde edilen 

sonuçlara göre ölçeğin dilsel eĢdeğerliğinin sağlandığı söylenebilir. 

3.3.3.2.   Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin açımlayıcı faktör analizi 

sonuçları (AFA) 

Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin geçerlik ve güvenirlik analizlerine 

baĢlamadan önce örneklem sayısının yeterliliği incelenmiĢtir. Genel olarak örneklem 

sayısının en az 300 kiĢi olması önerilmiĢtir (Henson and Roberts, 2006; Worthington 

and Whittaker, 2006) bunun yanında faktör analize uygunluğu tespit etmek için 

korelasyon matrisi, Barlett Sphericity testi ve Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) testi ile 

örneklem uygunluk katsayılarının belirlenen aralıklarda olması Ģartı aranmıĢtır. Bu 

kapsamda 100 Türk, 100 Arnavut ve 100 BoĢnak öğretmenden açımlayıcı faktör analizi 

için veri toplanmıĢtır. 

 Öncelikle maddeler arası korelasyon matrisi incelenmiĢ ve iliĢkilerin .30 ve üzeri 

olduğu yani yeterli düzeyde olduğu sonucuna varılmıĢtır. Örneklemin yeterli olup 

olmadığını tespit etmek için Barlett küresellik testi sonucunun  χ2= 6665,339, p<.001) 

olduğu, KMO örneklem uygunluk sonucunun ise .95 olduğu tespit edilmiĢtir. Elde 

edilen bu sonuçlar faktör analizi yapmak için yeterli olduğu belirtilmiĢtir (Comrey and 
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Lee, 1992; McCrosky and Young, 1979; Tabachnick and Fidell, 2007). Verilerin 

normalliği incelenmiĢ +2 ve -2 arasında olma Ģartının sağlandığı görülmüĢtür (George, 

and Mallery, 2016). Veri setinde kayıp veri olmadığı tespit edilmiĢtir. Analizler toplam 

300 kiĢi üzerinden yapılmıĢtır.  

Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin yapısını ortaya koymak için 

açıklayıcı faktör analizi yöntemi kullanılmıĢtır. Bu yöntem sadece tek bir iĢlemden değil 

birçok tekniğin ve istatistiğin aynı anda kullanılmasından oluĢmaktadır (Beavers, Iwata 

and Lerman, 2013). Açımlayıcı faktör analizi için sosyal bilimler alanında temel eksen 

faktörleri analizi ve maksimum olabilirlik analizi yöntemleri kullanılmaktadır. Veriler 

normal dağıldığı ve örneklem sayısı küçük olduğu için temel eksen faktörleri analizi iĢe 

koĢulmuĢtur (Fabrigar, Wegener, MacCallum and Strahan, 1999; Nunnally and 

Bernstein, 1994). ÇalıĢmada faktör yapısını belirlemek için eğik döndürme olan promax 

yöntemi iĢe koĢulmuĢtur (Fabrigar and et al., 1999; Gorsuch, 1997). Her ne kadar 

çalıĢmada ölçeğin faktör yapıları belli olsa da yeni kültürdeki yapısını belirlemek amacı 

ile birçok teknik aynı anda tercih edilmiĢtir. Bunlardan çizgi grafiği göz önünde 

bulundurulmuĢ (scree plot) ve faktör öz değerleri 1‟in üstünde olması Ģartı aranmıĢtır 

(Goldberg and Velicer, 2006; Worthington and Whittaker, 2006). Bir maddenin o 

faktörü temsil etmesi için faktör yükü için en az .32 (Worthington and Whittaker, 2006) 

Ģartı aranmıĢtır. Faktörler arası biniĢik olan maddeler ölçekten çıkarılmıĢtır (Costello 

and Osborne, 2005; Devellis, 2012; Fabrigar and et al., 1999). Yapılan ilk açıklayıcı 

faktör analizinde var olan 75 madde beĢ faktörlü yapı ile baĢlanmıĢtır. Ancak yukarıda 

belirtilen kriterler doğrultusunda yapılan analizler sonucunda toplam 29 madde ölçekten 

çıkarılmıĢtır. Elde edilen 5 faktörlü yapıya iliĢkin maddelerin ortalamaları, standart 

sapmaları, açıkladıkları varyans, madde toplam korelasyonları ve faktör yüklerine 

iliĢkin bilgiler Tablo 3.3.‟te sunulmuĢtur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



94 

 

Tablo 3.3. Ölçek maddelerin ortalamaları, standart sapmaları, açıkladıkları varyans, madde toplam  

   korelasyonları ve faktör yükleri tablosu 

 

  

Faktörler ve maddeler 

   A
ç
ık

la
n

a
n

 v
a
r
y
a
n

s 

(%
) 

  
 

 x̄
 

 S
s 

M
a
d

d
e 

to
p

la
m

 r
 

F
a
k

tö
r 

y
ü

k
ü

 

 

  Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma Ve Etkili Biçimde ÇalıĢma        

1 Etkin olarak dinler. 
 

4.127 0.860 0.675 0,615 

2 ĠletiĢim becerilerini etkin olarak kullanır. 

4
9
,9

4
 

4.117 0.909 0.658 0,560 

3 ĠĢbirliği yapar. 4.210 0.873 0.686 0,767 

4 Katılımcı karar alır. 
 

4.043 0.982 0.666 0,693 

5 Gerektiğinde demokratik tepki gösterir. 

 

4.043 0.982 0.711 0,656 

6 Takım çalıĢmasına önem verir. 4.200 0.866 0.724 0,546 

7 Farklı görüĢlere saygılı olur. 4.083 0.934 0.681 0,857 

8 
KiĢilerarası çatıĢmaların çözümlenmesine 

rehberlik eder. 
4.057 0.922 0.697 0,693 

9 Demokratik bir eğitim ortamı oluĢturur. 4.163 0.890 0.716 0,681 

10 
Demokrasi ve insan haklarına iliĢkin bir 

değer sistemine sahiptir. 
4.180 0.843 0.701 0,699 

11 ĠletiĢim araçlarını etkili kullanır. 4.190 0.858 0.691 0,591 

12 ÇalıĢanları ödüllendirir. 3.763 1.067 0.679 0,643 

13 ÇalıĢanları motive eder. 
 

3.973 1.069 0.731 0,824 

  Yeterli Bir Okul Binası Ve Çevresi Hazırlama         

14 Okul çevresini tanır. 
 

4.340 0.816 0.690 0,572 

15 Okulu çevreye tanıtır.  4.333 0.827 0.603 0,827 

16 Meslek kuruluĢları ile iĢbirliği yapar. 

3
3

,1
 

4.140 0.854 0.653 0,667 

17 Toplumsal geliĢmeye liderlik eder.  4.160 0.862 0.704 0,470 

18 
Çevredeki diğer kuruluĢlarla iĢbirliği 

yapar.  
4.007 0.903 0.682 0,342 

  Mesleğe Hizmet 
 

        

19 Mesleki yayınları izler. 
 

3.973 0.899 0.748 0,763 

20 Bilimsel etkinliklere katılır.  3.983 0.955 0.669 0,771 

21 Eğitim ve öğretim mevzuatını izler.  4.190 0.854 0.724 0,486 

22 Deneyimlerini baĢkaları ile paylaĢır.  4.133 0.908 0.720 0,689 

23 

Çevredeki diğer yöneticiler ve müfettiĢler 

ile mesleki geliĢim konusunda iĢbirliği 

yapar. 

5
,2

 

4.153 0.844 0.764 0,719 

24 Mesleki kuruluĢlara aktif olarak katılır.  4.107 0.855 0.751 0,666 

25 
Mesleğin dıĢında sosyal ve kültürel 
etkinliklere katılır.  

4.033 0.939 0.665 0,676 

26 
Okulun paydaĢlarından kendi performansı 

ile ilgili dönüt alır.  

4.013 0.877 0.738 0,686 

27 
ÇalıĢanlarının kendilerini geliĢtirmelerine 

olanak tanır.  

4.160 0.915 0.785 0,776 
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Tablo 3.3. (Devam) Ölçek maddelerin ortalamaları, standart sapmaları, açıkladıkları varyans, madde    

                   toplam korelasyonları ve faktör yükleri tablosu 

 

Faktörler ve maddeler 

     
 

 A
ç
ık

la
n

a
n

 v
a
r
y
a
n

s 

(%
) 

 x̄
 

  S
s 

  M
a
d

d
e 

to
p

la
m

 r
 

 F
a
k

tö
r 

y
ü

k
ü

 

 

28 

Mesleği ve kurumunu temsil edecek tutum 

ve davranıĢlar sergiler.  

4.127 0.868 0.778 0,657 

29 
Öğretmenlerin bilimsel etkinliklere 

katılmalarını teĢvik eder.  
4.190 0.862 0.715 0,535 

 
Etkili Bir Örgüt Yönetimi  

 
        

30 Okulun mali kaynaklarını etkili kullanır. 
 

4.150 0.866 0.708 0,639 

 

31 
Mali kaynakların yönetimi ile ilgili 

mevzuatı bilir.  
4.130 0.846 0.701 0,707 

32 
Yasal sınırlar içinde okula kaynak yaratma 
konusunda çaba harcar.  

4.117 0.886 0.734 0,606 

33 
Liderlik yaklaĢımlarından en uygun 

olanını seçer. 3
3

,4
 

4.097 0.850 0.756 0,496 

34 
Denetim değerlendirme sonuçlarından 

etkili biçimde yararlanır.  

4.173 0.898 0.746 0,338 

35 
Okul yönetiminde değiĢim ya da 

yenileĢmeyi uygular.  

4.200 0.801 0.740 0,504 

36 
DeğiĢim ya da yenileĢmeye karĢı 

dirençleri azaltır.  

3.960 0.899 0.546 0,616 

37 
DeğiĢim ya da yenileĢme için vizyon 

oluĢturur.  
4.050 0.843 0.714 0,620 

  Eğitim Programının GeliĢtirilmesi         

38 
Eğitimde program geliĢtirme kavram ve 

süreçlerini bilir.  
4.127 0.848 0.668 0,701 

39 
Öğretim etkinliklerinin planlanmasını ve 

yürütülmesini sağlar.  

4.137 0.864 0.697 0,713 

40 

Öğretimin etkili bir biçimde 

gerçekleĢtirilebilmesi için okulda gerekli 

araç, gereç ve donanımı sağlar.  

4.123 0.802 0.655 0,653 

41 
Eğitim ve öğretim ortamını uygun hale 

getirir. 

 

3
3

,6
 

4.187 0.757 0.751 0,492 

42 
Öğretim ilke ve tekniklerinin etkili bir 

biçimde kullanılmasını sağlar. 

 4.143 0.836 0.741 0,499 

43 
Eğitim ve öğretim ile ilgili yeni 
yaklaĢanları takip eder.  

4.200 0.780 0.718 0,699 

44 
Sınıf yönetimi konusunda gerekli bilgiye 

sahiptir.  

4.257 0.757 0.690 0,868 

45 
Ölçme ve değerlendirme tekniklerinin 

etkili bir biçimde kullanılmasını sağlar.  

4.187 0.825 0.725 0,642 

46 
Özel eğitime gereksinim duyan öğrenciler 

için uygun öğretim ortamları hazırlar.  
4.120 0.910 0.639 0,543 

  Toplam 65,17 
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Tablo 3.3.‟te görüldüğü gibi 29 madde çıkarıldıktan sonra orijinal ölçek 

formundaki beĢ faktörlü yapı elde edilmiĢ ve (insanlarla iletiĢim kurma ve etkili 

biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, 

mesleğe hizmet, eğitim programının geliĢtirilmesi) toplam varyansın %65,17‟sini 

açıklamaktadır. Elde edilen bütün faktörlerin öz değerleri 1.00‟in üzerindedir. Ayrıca 

faktör sayısına karar verirken çizgi grafiği de göz önünde bulundurulmuĢtur. Okul 

yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddelerinin faktör yükü .34  ile .94 arasında 

olup .32 ve üzerinin yeterli faktör yüküne iĢaret ettiği belirtilmiĢtir (Worthington and 

Whittaker, 2006). 

 

3.3.3.3.   Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin doğrulayıcı faktör analizi 

(DFA)  

Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin doğrulayıcı faktör analizi için genel 

analizler için toplanan 600 kiĢilik veriden rastgele her kültürden 125 kiĢi alınmıĢ ve 

toplam 375 kiĢi üzerinden analizler gerçekleĢtirilmiĢtir. Analize baĢlamadan önce 

verilerin uzaklık değerleri incelenmiĢ ve uç değer tespit edilmemiĢtir. Normallik için 

çarpıklık ve basıklık değerleri incelenmiĢ bu Ģartın sağlanmadığı tespit edilmiĢtir. Okul 

yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin ilk doğrulayıcı faktör analizi sonuçlarından 

uyum indekslerinin beklenen değerlerde olmadığı belirlenmiĢtir. Bunun sonucunda 

maddeler arası modifikasyonlar incelenmiĢ ve madde 1 ve 2, madde 12 ve 13 son  

olarak madde 30 ve 31 arasında hata kovaryansı uygulanmıĢtır. Yapılan bu uygulama 

sonucunda beklenen uyum indekslerine ulaĢılmıĢtır. Elde edilen sonuçlara göre Ki-kare 

(2.346) serbestlik derecesi (976) oranı (X
2
/df) 2.4; CFI (KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġndeksi) 

.93; TLI (Tucker Lewis Indeksi)  .93; IFI (Bollen Uyum Ġndeksi) .93; RMSEA (Tahmin 

Hatalarının Ortalamasının Karekökü) .05; SRMR (StandartlaĢtırılmıĢ Hata Kareleri 

Ortalamasının Karekökü) .03 ve GFI (Ġyilik Uyum Ġndeksi) .85 olarak tespit edilmiĢtir. 

Bu bulgulara göre her ne kadar GFI değeri sınırın altında olsada diğer uyum indeksleri 

okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin beĢ yapısının yeterli uyum değerlerine 

sahip olduğu doğrulamıĢtır. 

Ölçeğin yapısının sağlam olması için faktör yüklerinin istenen aralıkta olması 

beklenmektedir.  Faktör yükleri değerleri için .60 yüksek, .30-.59 orta düzey ve son 

olarak .30 altı düĢük kabul edilmektedir (Büyüköztürk, 2002). Okul yöneticilerinin 
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yeterlikleri envanterinin ortalama, standart sapma ve faktör yükleri aĢağıdaki Tablo 

3.4.‟te verilmiĢtir.  

 

Tablo 3.4. Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddeleri ortalama, standart sapma ve faktör  

     yükleri (n=375) 

 

  95% GA   

Faktörler Maddeler 
Faktö

r yükü 

Std. 

hata 

z-

değeri 
p 

Alt 

limit 

Üst 

limit 

Std. 

faktör 

yükü 

Ġnsanlarla 

ĠletiĢim Kurma 

Ve Etkili 

Biçimde 

ÇalıĢma  

Etkin olarak dinler. 0.557 0.030 18.322 .001 0.498 0.617 0.673 

 

ĠletiĢim becerilerini etkin 

olarak kullanır. 
0.605 0.032 18.802 .001 0.542 0.668 0.687 

 
ĠĢbirliği yapar. 0.617 0.029 21.213 .001 0.560 0.674 0.750 

 
Katılımcı karar alır. 0.662 0.032 20.420 .001 0.599 0.726 0.729 

 
Gerektiğinde demokratik 
tepki gösterir. 

0.692 0.032 21.568 .001 0.629 0.755 0.758 

 

Takım çalıĢmasına önem 

verir. 
0.619 0.029 21.549 .001 0.562 0.675 0.758 

 
Farklı görüĢlere saygılı olur. 0.659 0.030 21.748 .001 0.600 0.719 0.763 

 

KiĢilerarası çatıĢmaların 

çözümlenmesine rehberlik 

eder. 

0.642 0.031 20.806 .001 0.582 0.703 0.739 

 

Demokratik bir eğitim ortamı 

oluĢturur. 
0.640 0.029 21.810 .001 0.582 0.697 0.764 

 

Demokrasi ve insan 

haklarına iliĢkin bir değer 

sistemine sahiptir. 

0.623 0.029 21.818 .001 0.567 0.679 0.765 

 

ĠletiĢim araçlarını etkili 

kullanır. 
0.596 0.029 20.570 .001 0.539 0.652 0.733 

 
ÇalıĢanları ödüllendirir. 0.672 0.038 17.657 .001 0.597 0.746 0.655 

 
ÇalıĢanları motive eder. 0.724 0.035 20.965 .001 0.656 0.792 0.743 

Yeterli Bir Okul 

Binası Ve 

Çevresi 

Hazırlama 

Okul çevresini tanır. 0.597 0.028 21.031 .001 0.542 0.653 0.753 

 
Okulu çevreye tanıtır. 0.609 0.029 21.208 .001 0.553 0.665 0.757 

 

Meslek kuruluĢları ile 

iĢbirliği yapar. 
0.675 0.029 23.543 .001 0.619 0.732 0.813 

 

Toplumsal geliĢmeye liderlik 

eder. 
0.669 0.028 23.541 .001 0.614 0.725 0.813 

 

Çevredeki diğer kuruluĢlarla 

iĢbirliği yapar. 
0.646 0.031 20.971 .001 0.585 0.706 0.751 

Mesleğe Hizmet Mesleki yayınları izler. 0.668 0.030 22.142 .001 0.609 0.727 0.770 
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Tablo 3.4.  (Devam) Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddeleri ortalama, standart sapma  

      ve faktör yükleri (n=375) 

 

  95% GA   

Faktörler Maddeler 
Faktö

r yükü 

Std. 

hata 

z-

değeri 
p 

Alt 

limit 

Üst 

limit 

Std. 

faktör 

yükü 

 

Eğitim ve öğretim 

mevzuatını izler. 
0.609 0.029 21.332 .001 0.553 0.665 0.750 

 
Deneyimlerini baĢkaları ile 
paylaĢır. 

0.666 0.030 22.389 .001 0.608 0.724 0.776 

 

Çevredeki diğer yöneticiler 

ve müfettiĢler ile mesleki 

geliĢim konusunda iĢbirliği 

yapar. 

0.661 0.028 23.640 .001 0.606 0.716 0.805 

 

Mesleki kuruluĢlara aktif 

olarak katılır. 
0.686 0.029 23.551 .001 0.629 0.743 0.803 

 

Mesleğin dıĢında sosyal ve 

kültürel etkinliklere katılır. 
0.660 0.031 21.193 .001 0.599 0.721 0.747 

 

Okulun paydaĢlarından kendi 

performansı ile ilgili dönüt 
alır. 

0.651 0.030 21.581 .001 0.592 0.710 0.756 

 

ÇalıĢanlarının kendilerini 

geliĢtirmelerine olanak tanır. 
0.708 0.030 23.645 .001 0.650 0.767 0.805 

 

Mesleği ve kurumunu temsil 

edecek tutum ve davranıĢlar 

sergiler. 

0.702 0.029 24.360 .001 0.646 0.759 0.821 

 

Öğretmenlerin bilimsel 

etkinliklere katılmalarını 

teĢvik eder. 

0.657 0.030 22.171 .001 0.599 0.715 0.771 

Etkili Bir Örgüt 

Yönetimi  

Okulun mali kaynaklarını 

etkili kullanır. 
0.604 0.030 20.351 .001 0.546 0.663 0.729 

 

Mali kaynakların yönetimi 

ile ilgili mevzuatı bilir. 
0.590 0.029 20.070 .001 0.532 0.647 0.722 

 

Yasal sınırlar içinde okula 

kaynak yaratma konusunda 
çaba harcar. 

0.673 0.030 22.796 .001 0.615 0.731 0.789 

 

Liderlik yaklaĢımlarından en 

uygun olanını seçer. 
0.668 0.029 23.184 .001 0.611 0.724 0.798 

 

Denetim değerlendirme 

sonuçlarından etkili biçimde 

yararlanır. 

0.647 0.028 23.493 .001 0.593 0.701 0.805 

 

Okul yönetiminde değiĢim ya 

da yenileĢmeyi uygular. 
0.609 0.027 22.144 .001 0.555 0.662 0.774 

 

DeğiĢim ya da yenileĢmeye 

karĢı dirençleri azaltır. 
0.524 0.033 15.697 .001 0.458 0.589 0.597 

 

DeğiĢim ya da yenileĢme için 

vizyon oluĢturur. 
0.617 0.029 21.347 .001 0.560 0.674 0.754 

Eğitim 

Programının 

GeliĢtirilmesi 

Eğitimde program geliĢtirme 

kavram ve süreçlerini bilir. 
0.600 0.028 21.114 .001 0.545 0.656 0.747 
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Tablo 3.4.  (Devam) Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddeleri ortalama, standart sapma  

      ve faktör yükleri (n=375) 

 

  95% GA   

Faktörler Maddeler 
Faktö

r yükü 

Std. 

hata 

z-

değeri 
p 

Alt 

limit 

Üst 

limit 

Std. 

faktör 

yükü 

*GA:güven aralığı 

 

Tablo 3.4.‟te görüldüğü üzere ölçekteki bütün maddeler .60 ve üzerinde faktör 

yüküne sahiptir. Elde edilen yapının güçlü olduğu sonucuna varılmıĢtır. Okul 

yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddelerinin yapı ile anlamlı iliĢki 

göstermektedir. Ayrıca yakınsama geçerlik için her alt boyutun madde yüklerinin .50 

üstü olması beklenmektedir. Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin yakınsama 

geçerliğinin (convergent validity) sağlandığı sonucuna varılmıĢtır (Peterson, 2000). 

AĢağıda okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddelerinin R² 

değerleri sonuçları Tablo 3.5 „te sunulmuĢtur. 

 

Tablo 3.5. Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddelerinin R² değerleri 

 

Maddeler R² 

Etkin olarak dinler. 0.453 

ĠletiĢim becerilerini etkin olarak kullanır. 0.471 

 

 

Öğretimin etkili bir biçimde 

gerçekleĢtirilebilmesi için 

okulda gerekli araç, gereç ve 

donanımı sağlar. 

0.588 0.028 21.041 .001 0.533 0.643 0.745 

 

Eğitim ve öğretim ortamını 

uygun hale getirir. 
0.619 0.026 23.588 .001 0.568 0.671 0.806 

 

Öğretim ilke ve tekniklerinin 

etkili bir biçimde 

kullanılmasını sağlar. 

0.624 0.027 22.938 .001 0.571 0.678 0.791 

 

Eğitim ve öğretim ile ilgili 

yeni yaklaĢanları takip eder. 
0.615 0.027 22.981 .001 0.563 0.668 0.792 

 

Sınıf yönetimi konusunda 

gerekli bilgiye sahiptir. 
0.586 0.027 21.947 .001 0.533 0.638 0.768 

 

Ölçme ve değerlendirme 

tekniklerinin etkili bir 

biçimde kullanılmasını 

sağlar. 

0.625 0.028 22.113 .001 0.570 0.680 0.772 

  

Özel eğitime gereksinim 

duyan öğrenciler için uygun 

öğretim ortamları hazırlar. 

0.608 0.034 18.027 .001 0.542 0.674 0.665 
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Tablo 3.5. (Devam) Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddelerinin R² değerleri 

 

Maddeler R² 

ĠĢbirliği yapar. 0.562 

Katılımcı karar alır. 0.532 

Gerektiğinde demokratik tepki gösterir. 0.575 

Takım çalıĢmasına önem verir. 0.574 

Farklı görüĢlere saygılı olur. 0.582 

KiĢilerarası çatıĢmaların çözümlenmesine rehberlik eder. 0.547 

Demokratik bir eğitim ortamı oluĢturur. 0.584 

Demokrasi ve insan haklarına iliĢkin bir değer sistemine sahiptir. 0.585 

ĠletiĢim araçlarını etkili kullanır. 0.538 

ÇalıĢanları ödüllendirir. 0.428 

ÇalıĢanları motive eder. 0.553 

Okul çevresini tanır. 0.567 

Okulu çevreye tanıtır. 0.574 

Meslek kuruluĢları ile iĢbirliği yapar. 0.661 

Toplumsal geliĢmeye liderlik eder. 0.661 

Çevredeki diğer kuruluĢlarla iĢbirliği yapar. 0.565 

Mesleki yayınları izler. 0.593 

Bilimsel etkinliklere katılır 0.536 

Eğitim ve öğretim mevzuatını izler. 0.562 

Deneyimlerini baĢkaları ile paylaĢır. 0.602 

Çevredeki diğer yöneticiler ve müfettiĢler ile mesleki geliĢim konusunda iĢbirliği yapar. 0.648 

Mesleki kuruluĢlara aktif olarak katılır. 0.644 

Mesleğin dıĢında sosyal ve kültürel etkinliklere katılır. 0.557 

Okulun paydaĢlarından kendi performansı ile ilgili dönüt alır. 0.572 

ÇalıĢanlarının kendilerini geliĢtirmelerine olanak tanır. 0.648 

Mesleği ve kurumunu temsil edecek tutum ve davranıĢlar sergiler. 0.674 

Öğretmenlerin bilimsel etkinliklere katılmalarını teĢvik eder. 0.594 

Okulun mali kaynaklarını etkili kullanır. 0.532 

Mali kaynakların yönetimi ile ilgili mevzuatı bilir. 0.522 

Yasal sınırlar içinde okula kaynak yaratma konusunda çaba harcar. 0.623 

Liderlik yaklaĢımlarından en uygun olanını seçer. 0.637 

Denetim değerlendirme sonuçlarından etkili biçimde yararlanır. 0.649 

Okul yönetiminde değiĢim ya da yenileĢmeyi uygular. 0.599 

DeğiĢim ya da yenileĢmeye karĢı dirençleri azaltır. 0.356 

DeğiĢim ya da yenileĢme için vizyon oluĢturur. 0.569 

Eğitimde program geliĢtirme kavram ve süreçlerini bilir. 0.558 

Öğretim etkinliklerinin planlanmasını ve yürütülmesini sağlar. 0.611 

Öğretimin etkili bir biçimde gerçekleĢtirilebilmesi için okulda gerekli araç, gereç ve 

donanımı sağlar. 
0.556 

Eğitim ve öğretim ortamını uygun hale getirir. 0.650 

Öğretim ilke ve tekniklerinin etkili bir biçimde kullanılmasını sağlar. 0.626 
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Tablo 3.5. (Devam) Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddelerinin R² değerleri 

 

Maddeler R² 

Eğitim ve öğretim ile ilgili yeni yaklaĢanları takip eder. 0.628 

Sınıf yönetimi konusunda gerekli bilgiye sahiptir. 0.590 

Ölçme ve değerlendirme tekniklerinin etkili bir biçimde kullanılmasını sağlar. 0.596 

Özel eğitime gereksinim duyan öğrenciler için uygun öğretim ortamları hazırlar. 0.442 

 

Tablo 3.5.‟te Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin maddelerinin R² 

değerlerinin .35 ile .67 arasında olduğu tespit edilmiĢtir. Cohen (1988) R²  değerleri için 

0.26 yüksek, 0.13 orta ve 0.02 düĢük olduğunu belirtmiĢtir. Buna göre okul 

yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin R² değerlerin yüksek düzeyde belirlenmiĢtir.  

 

3.3.3.4.    Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin güvenirlik analizi sonuçları  

Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin alt boyutları ve genelinin 

güvenirliğini ölçmek amacıyla Cronbach Alfa ve McDonald omega ve Guttman Lamda 

analizleri hesaplanmıĢ ve sonuçları Tablo 3.6‟da verilmiĢtir.  

 

Tablo 3.6. Okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterine ilişkin güvenirlik analizi sonuçları 

 

Faktörler McDonald ω Cronbachα Guttman λ6 

Genel 0.982 0.981 0.988 

Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma ve Etkili Biçimde 
ÇalıĢma 

0.946 0.946 0.951 

Yeterli Bir Okul Binası ve Çevresi Hazırlama 0.879 0.878 0.862 

Mesleğe Hizmet 0.943 0.943 0.946 

Etkili Bir Örgüt Yönetimi 0.945 0.945 0.951 

Eğitim Programının GeliĢtirilmesi 0.928 0.928 0.928 

 

Tablo 3.6.‟da görüldüğü gibi okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin 

güvenirlik çalıĢmaları kapsamında McDonald omega, Cronbach alfa, Gutmann lambda 

değerleri incelendiğinde okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterine iliĢkin toplam 

Cronbach Alfa değeri ,98 ve McDonald omega ,98, Guttman Lambda ,99 olarak tespit 
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edilmiĢtir. Alt boyutlarından insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma 

boyutunun Cronbach Alfa değeri ,95 ve McDonald omega ,95, Guttman Lambda ,95 

olarak tespit edilmiĢtir. Yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama alt boyutunun, 

Cronbach Alfa değeri ,88 ve McDonald omega ,88, Guttman Lambda ,86 olarak tespit 

edilmiĢtir. Mesleğe hizmet boyutunun Cronbach Alfa değeri ,94 ve McDonald omega 

,94, Guttman Lambda ,94 olarak tespit edilmiĢtir.  Etkili bir örgüt yönetimi boyutunun 

Cronbach Alfa değeri ,94 ve McDonald omega ,94, Guttman Lambda ,95 olarak tespit 

edilmiĢtir. Son olarak eğitim programının geliĢtirilmesi alt boyutunun, Cronbach Alfa 

değeri ,93 ve McDonald omega ,93, Guttman Lambda ,953 olarak tespit edilmiĢtir. Okul 

yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin yüksek güvenilirlik seviyesine sahip olduğu 

belirlenmiĢtir.  

 

3.4.   Verilerin Çözümlenmesi 

AraĢtırmanın desenine uygun olarak nitel ve nicel yolla toplanan verilerin 

analizleri ayrı ayrı elde edilmiĢtir. Veri çözümleme süreci ve analizine iliĢkin ayrıntılara 

bu bölümde yer verilmiĢtir. 

 

3.4.1.   Nitel veri çözümlenmesi  

AraĢtırmanın bu aĢamasında elde edilen verilerin değerlendirilmesinde nitel veri 

analizi yapılmıĢtır. Nitel veri analizi, araĢtırmacının veriyi kendi anladığı Ģekliyle, 

görüĢme transkriptlerini, konu hakkındaki notlarını ve dokümanları belli kalıplara, 

kategorilere ve tanımlayıcı birimlere dökerek organize etme sürecidir (Patton, 2002). Bu 

doğrultuda verilerin analizinde içerik analizi yapılması kararlaĢtırılmıĢtır. Bunun nedeni 

içerik analizi, verilerin sentezinden yeni bir bütün oluĢturulması açısından önemli bir 

araçtır (Henning, Rensburg and Smit 2004). Ġçerik analizi yoluyla verilerin 

tanımlanması, veriler içerisindeki saklı olabilecek gerçeklerin ortaya çıkarılması 

amaçlanmaktadır (Yıldırım ve ġimĢek, 2016). Ġçerik analizi sürecinde tümevarımcı 

analiz kullanmıĢtır. Tümevarımcı analiz önceden belirlenmiĢ temalarla yola çıkılmayan, 

modellerin ve temaların veri setinden keĢfedildiği bir analizdir (Patton, 2002). Bu 

durumda içerik analizi aĢamalarının gerçeklemesi için özen gösterilmiĢtir. Ġçerik 

analizinde, toplanan veriler dört aĢamada çözümlenir. Birinci aĢamada veriler kodlanır. 
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Sonra ikinci aĢama da temalar bulunur. Bu aĢamadan sonra çıkarılan kodlar ve temalar 

düzenlenir ve dördüncü aĢamada ise bulgular tanımlanarak yorumlanır (Yıldırım ve 

ġimĢek, 2016). Nitel veri analizi sürecinde metin belgesine dökülmüĢ veriler tekrar 

tekrar okunmuĢ, metnin anlam bütünlüğü ve kullanılan dil yapısını anlamak için 

iĢaretlemeler yapılmıĢtır. Daha sonra kodlamalardan kategoriler, kategoriler arasındaki 

iliĢkilerden yola çıkarak temalar oluĢturulmuĢ ve veriler temalar altında yorumlanmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırmanın nitel sürecin gerçekleĢmesinden sonra, nitel boyutunda veri 

analizine araĢtırma soruları doğrultusunda görüĢme kayıtlarının transkript edilmesiyle 

baĢlanarak, elde edilen verilerin araĢtırma problemlerine göre kodlanması ve kategorize 

edilmesiyle devam edilmiĢtir. Yapılan içerik analizi ile öncelikle veri seti satır satır 

okunarak önemli kodlar ve boyutlar tespit edilmeye çalıĢılmıĢtır. Bu görüĢmelerden 

yaklaĢık sekiz saatlik ses kaydı, yazılı ortama aktarılmıĢtır. Sonrasında okul 

yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirme, seçme ve atama ile ilgili süreci ve bu süreç 

içerisinde etkili olan faktörlere iliĢkin veriler, söz konusu verilerden ortaya çıkan belli 

temalar altında organize edilerek sunulmuĢtur. Katılımcıların isimleri gizli tutularak, 

onları tanımlamak için bazı kodlar (rumuz) kullanılmıĢtır. Kodlama yöntemi, 

katılımcılardan elde edilen verilerin üzerine 1. Katılımcı (özel kod isim), 2. Katılımcı 

(özel kod isim) Ģeklinde yazılarak düzenlenmiĢtir. Ġçerik analizi sonucunda temalar ve 

kodlar belirlenmiĢtir. Belirlenen kavramlar mantıklı bir biçimde iliĢkilendirilmiĢ, 

temalar ve kodlar arasındaki ortak yönlerin detaylı analizleri yapılarak 

kategorileĢtirilmiĢtir. Elde edilen alt temalar, eğitim bilimleri ve nitel araĢtırma 

konularında uzman olan öğretim üyelerinin görüĢlerine sunularak güvenirlik analizleri 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Sonunda görüĢlerinin analizinde ifadeler benzerliklerine göre 

gruplandırılmıĢtır. Buradaki amaç, verilerin doğru olarak yorumlanması ve 

açıklanmasıdır. Verilerin açıklamasında katılımcıların vermiĢ oldukları cevaplar hiçbir 

değiĢikliğe uğramadan doğrudan alıntılar yoluyla sunulmuĢtur. Böylece analizlerin 

güvenirliği sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. Son olarak; uzman değerlendirmesi, görüĢme 

soruları, ses kayıtları dökümleri, verilere göre organize edilen bütün özel kod adları ve 

kategoriler teyit incelemesi için saklanmıĢtır. 

 



104 

 

3.4.2.   Nicel veri çözümlenmesi 

AraĢtırmanın nicel boyutunda elde edilen veriler ortaya çıkan veri seti üzerinden 

araĢtırma soruları doğrultusunda analiz edilmiĢtir. Bu bağlamda ilk olarak katılımcıların 

demografik özelliklerine, yüzde (%) ve frekans (f) gibi okul yöneticilerinin 

yeterliklerinde etkili olan faktörlere iliĢkin betimsel istatistikler, ardından veri seti 

üzerinde t-Test, çoklu varyans analizi (MANOVA) ve diğer analizler SPSS 26, R 

programı ve Lavaan paket programları ile gerçekleĢtirilerek, aĢağıda bulgular kısmında 

tablolar halinde sunulmuĢtur. 
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4.   BULGULAR 

Bu bölümde, nitel ve nicel araĢtırmanın bulgularına yer verilmiĢtir. Bulgular, her 

bir araĢtırma sorusuna uygun olacak Ģekilde ayrı ayrı sunulmuĢtur. Bu doğrultuda 

araĢtırmanın nitel boyutuna iliĢkin toplanan verilerin analizinden elde edilen bulgular 

birinci ve ikinci araĢtırma sorusuna iliĢkin bulgular, nicel verilerin analizinden elde 

edilen bulgular ise üçüncü araĢtırma sorunsu olarak verilmiĢtir. Dördüncü araĢtırma 

sorusunda ise nicel ve nicel yollarla toplanan verilerin analizinde yeterlik temelli bir 

model önerisinin özellikleri oluĢturulmuĢtur. Bu alt amaçla ilgili araĢtırma bulguları 

öneriler kısmında değinilmiĢtir. 

 

4.1.   Nitel AraĢtırma Bulguları 

Birinci ve ikinci alt amaçla ilgili nitel veri toplama aracıyla elde edilen veriler 

bağlamında kamu ilkokullarında okul yöneticilerinin (müdür ve müdür yardımcılarının) 

ve öğretmenlerin Kosova eğitim sisteminde okul yöneticilerinin yeterlik, yetiĢtirme, 

seçme ve atanmasına iliĢkin görüĢleri aĢağıda sunulmuĢtur. 

 

4.1.1.   ÇalıĢma grubunun kiĢisel özellikleri 

Okul yöneticisi (müdür ve müdür yardımcısı) görüĢlerine göre nitel araĢtırma 

bulguları ayrıntılı bir biçimde aĢağıdaki tablolarda sırasıyla sunulmuĢtur. Nitel araĢtırma 

bölümünün çalıĢma grubu 10 okul yöneticisi (müdür ve müdür yardımcısı) ve 15 

öğretmen olmak üzere toplam 25 gönüllü katılımcıdan oluĢmaktadır. AĢağıdaki Tablo 

4.1.‟de okul yöneticileri (müdür ve müdür yardımcıları) kiĢisel bilgileri yer almaktadır. 

 
Tablo 4.1. Okul yöneticileri (müdür ve müdür yardımcısıları) kişisel bilgileri 

 

Kod Rumuz Cinsiyet Eğitim düzeyi Görev 

Y1 Fatih Erkek Lisansüstü Müdür yrd. 

Y2 Mete Erkek Lisansüstü Müdür yrd. 

Y3 Burak Erkek Lisansüstü Müdür yrd. 

Y4 Valon Erkek Lisansüstü Müdür 

Y5 Dardan Erkek Lisansüstü Müdür 

Y6 Ceyhun Erkek Lisansüstü Müdür yrd. 

Y7 Faton Erkek Lisansüstü Müdür 
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Tablo 4.1.  (Devam) Okul yöneticileri (müdür ve müdür yardımcısıları) kişisel bilgileri 

 

Kod Rumuz Cinsiyet Eğitim düzeyi Görev 

Y8 Senad Erkek Lisans Müdür 

Y9 Admir Erkek Lisans Müdür 

Y10 Artan Erkek Lisans Müdür 

 

Nitel çalıĢmaya katılan okul yöneticilerinin 6‟sı müdür, 4‟u müdür yardımcısıdır. 

Yöneticilerin cinsiyete göre dağılımı incelendiği zaman çalıĢma grubunda hepisi erkek 

müdür olduğu görülmektedir. Kadın müdür ve müdür yardımcıları mevcudiyeti vardır 

fakat bu çalıĢmamızda denk gelmemiĢtir. Yöneticilerin branĢlara göre dağılımı 

incelendiğinde sınıf öğretmeni üç, iĢletme, biyoloji, Türk dili, tarih, ekonomi, bilgisayar 

mühendisliğinden bir yöneticinin olduğu görülmektedir. Katılımcıların öğrenim 

durumlarına bakıldığı zaman ise lisans üç, lisansüstü yedi katılımcıdan oluĢtuğu 

görülmektedir. Ayrıca Kosova‟dan çeĢitli Ģehirlerinden (Prizren, PriĢtina, Gilan ve 

MamuĢa) ve farklı mensubiyetten (Türk, Arnavut ve BoĢnak) katılımcıların olduğu 

görülmektedir.  

 

4.1.1.1.   Okul yöneticisi görüşlerine göre nitel araştırma bulguları 

Okul yöneticisi (müdür ve müdür yardımcıları) görüĢlerine göre nitel araĢtırma 

bulguları ayrıntılı bir biçimde aĢağıdaki tablolarda sırasıyla sunulmuĢtur.  

Okul yöneticisi görüĢlerine göre okul yöneticilerinin yeterliklerine iliĢkin 

görüĢleri Tablo 4.2.‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 4.2. Okul yöneticisi görüşlerine göre okul yöneticilerinin yeterliklerine ilişkin görüşleri   

 

TEMALAR Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 f 

Ġyi ĠletiĢim Kurma ve Etkili ÇalıĢma √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 10 

Okul Binası ve Çevresi Hazırlama √ √ 
   

√ √ √ √ √ 7 

Mesleğe Hizmet √ √ √ 
  

√ √ √ √ √ 8 

Örgüt Yönetimi √ √ √ √ 
 

√ √ √ √ √ 9 

Programın GeliĢtirilmesi 
 

√ √ 
 

√ √ √ √ √ √ 8 

 

Tablo 4.2.‟de "iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma" temasının ilk sırada 

yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin onu, okul yöneticisinin sahip olması gereken 

yeterliklere iliĢkin yöneticinin, iĢbirliği, takım çalıĢması, katılımcı karar alma, 
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motivasyon ve mensubiyeti farklı olan okul paydaĢları ile etkili bir okul çalıĢmaların 

gerçekleĢmesi dolayısıyla iyi ve sağlıklı iletiĢim becerisinin gerekliliğini ve önemini 

belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Okul müdürü iyi bir iletiĢim sağlamamak zorundadır. Ġyi bir iletiĢim, sağlıklı bir iletiĢim 

ister istemez çalıĢanların bir nevi performansına yükselmesine daha güzel çalıĢma 

yapabilmesine etki eder." (Fatih) 

"Hem müdür hem de ben müdür yardımcısı olarak hiçbir iletiĢim sıkıntısı çekmiyoruz. 

Okulumuzda üç dilde eğitim yapıldığı için her ikimizde üç dili iyi bildiğimiz için iletiĢim 

konusunda hem, sözlü iletiĢim ve hem de iletiĢimin diğer taraflarını da kullandığımız için 

anlaĢabiliyoruz yani memnun edici bir durum oluĢmuĢtur okulumuzda. Tabii iĢbirliği var 

çünkü iĢbirliği olmadan bir tek yöneticinin yani Süpermen olsa bile bir okulu en azından 

bizde yüzün üzerinde öğretmen var ve iĢbirliği olmadan bir okulun çalıĢmalarını sürdürmek 

mümkün değil." (Mete) 

"ġu anda benim müdürüm için konuĢursak ya da kendim de müdür yardımcısı olduğum için 

öğretmenler ile iletiĢimim yeteri derecede, iyi derecededir. Bütün öğretmenleri dinler. 

Onların fikirlerine saygı gösterir. Bu çalıĢmalarda da çeĢitli iletiĢim araçlar 

kullanmaktadır." (Burak) 

"Bir okul müdürü iĢbirlikçi olmalı. Yani önceliklerle çalıĢmalı, yani yaptığı çalıĢmalarda, 

planlarda hangi iĢin hangi önceliğine önem vermeli ona dikkat etmeli ve en önemli iĢleri 

bitirmesi gerekiyor. Ondan sonra velilerle öğretmenlerle ve öğrencilerle, öğrencilerle 

derken yani temsilcileriyle onlar da iletiĢimde olmalı. Ondan sonra Eğitim Müdürlüğü ve  

Eğitim Ġl Müdürlüğü ile gerekirse  Eğitim Bakanlığıyla da bir de sivil toplumla iĢ birliğinde 

olmalı. Bir müdür, tek baĢına kararları zaten alamaz." (Valon) 

"Kosova‟nın uzun yıllar boyunca eğitim geleneği var. Bu yüzden kalifiyeli müdürlerimiz 

mevcut. Üniversite mezunu müdürlerimiz var, bu yüzden iletiĢimleri güçlü. Bundan dolayı 

böyle problemlerimiz yok." (Dardan) 

"Okul müdürü öğretmenlerle olan iletiĢimde onları etkin olarak diller ve yapılacak her türlü 

çalıĢmada iĢbirliği yapmaya dikkat eder. Kesinlikle okulumuzda öğretmen sayısını da 

dikkate alacak olursak farklı görüĢlere saygılıdır özellikle problemin çözümünde ve yeni 

fikirlerin geliĢtirilmesinde onların görüĢlerine önem verir, katılımcı olmasına dikkat eder, 

yani okulla ilgili bir karar alındığı zaman öğretmen görüĢlerine baĢvurur ve iletiĢim 

araçlarını özellikle de malum pandemi döneminde olmamız nedeniyle uzaktan iletiĢim 

araçlarını etkili Ģekilde kullanıyor." (Ceyhun) 

Tablo 4.2.‟de "okul binası ve çevresini hazırlama" temasının yer aldığı 

görülmektedir. Yöneticilerin yedisi, okul yöneticilerinin sahip olması gereken 

yeterliklerine iliĢkin yöneticilerde kaynak kullanma, donanım ve okul ile çevre 

arasındaki iliĢkilerin gerçekleĢtirilmesi dolayısıyla insan ve madde kaynaklarının 
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yönetilmesi becerisinin gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Tabii okulun yapısı, bina özellikle de fiziki boyutlu zaten ayrı bir konu bunun da 

koĢulların iyi olması veya bir okulda gerekli olmazsa özelliklerin bulunması ister istemez 

müdürün performansını yansıyor baktığımızda." (Fatih) 

"Yeterli okul binası ve çevresi hazırlamak için çalıĢıyoruz, yani fiziki kaynaklar sosyal 

çevre ile ilgili. Ek binalar yapıldı çünkü yeterli kapasiteyi kaldıramıyor. ġimdi bizim okul 

kapasite olarak yeterli ama alan olarak bir mahallenin içine gömülmüĢ olarak etrafında 

evler yeterli sosyal aktivitelerimiz yapabileceğimiz yeterli alanımız yok! " (Mete) 

"Okulumuz, okul binası ve okulda yapılan faaliyetler kapsamında merkezi bir konumda ve 

yeni faaliyete geçmiĢ olmasında da okul olması nedeniyle altyapısının gayet yeterli 

olduğunu söyleyebilirim. Özellikle burada öğretmen ve öğrencilere sunmuĢ olduğu çalıĢma 

Ģartlarının Kosova'da ender okullar, çalıĢma Ģartları bağlamında ender okullardan biri 

olduğunu söyleyebilirim. Temizlik konusunda hazırladığımız ve özellikle pandemi 

döneminde hazırladığımız programa göre okul banyoları günde 4 defa temizlemekte. Gün 

sonunda mutlaka bütün okul dezenfekte edilmekte, okulunun çevre düzenlemesi ile ilgili 

oluĢturduğumuz okuldaki çevre Kulübü daha fazla ilgilenmekte tüm gerekli donanımlar 

açısından ve özellikle internet altyapısı ve teknolojik altyapı açısından ileri seviyede 

olduğumuzu söyleyebilirim." (Ceyhun) 

"Bizim okulumuz üst seviyededir. Yatırımlar oldu. Çünkü okulumuzun binası yeni ve 

teknolojik donanımlar sağladık. Özellikle bu ihtiyaçlarımız için baĢta Türkiye‟nin yardım 

kuruĢları olmak üzere yerli ve yabancı diğer yardım kuruluĢları ile iĢ birliğinde teknolojik 

ekipmanları sağladık." (Faton) 

"Müdür, yönetici olarak çalıĢtığı kurumun tüm yönleriyle ilgilenmelidir. Teknik Ģeylerden 

öğretim sürecinde kullandığımız en modern teknolojiyi sağlamaya baĢladım." (Senad) 

Tablo 4.2.‟de "mesleğe hizmet" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

sekizi, okul yöneticilerinin sahip olması gereken yeterliklerine iliĢkin yöneticilerde, 

kendi alanlarını takip etmeleri, bilgi ve deneyimlerini paylaĢmaları, okul çalıĢanlarının 

geliĢimine hizmet etmeleri ve çeĢitli kuruluĢlar ile iĢbirliği yapmaları dolayısıyla 

alanında uzman olma becerisinin gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bununla ilgili tabii bu biraz hem yöneticilerin gayretine, isteğine bağlı. Diğer taraf da 

birtakım zorunlu eğitimler oluyor. Bu zorunlu eğitimler daha fazla lisans alabilmek için 

katıyorlar. Tabii yayınları özellikle Kosova gibi bir yerde maalesef çok yeterli değil, Ģayet 

bir yönetici yabancı dil biliyorsa kendi çabalarıyla farklı farklı literatüre ulaĢıp kendini 

geliĢtirebilir." (Fatih) 
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"Yani meslek yayınları izliyor, konuları takip etmek zorundayız Çünkü ister Eğitim 

Bakanlığından ister Eğitim Müdürlüğü'nden gelen talimatlar var iĢte yönetmelikler 

değiĢiklikleri var Ģu anda pandemi olayını nasıl hareket etmemiz yani bunları takip etmeden 

bu yöneticilik yapılamaz." (Mete) 

"Sınıf ortamlarının hazır olmasını dikkat eder, mesela Ģu anda bu olağanüstü durumda 

pandemi de okulda öğretmenlerin çevrimiçi ders yapmaları için çaba sarf etmekte, çeĢitli 

projelerle bu donanımları sağlamaktadır." (Burak) 

"Özellikle yayınlanan bilimsel makaleleri ve özellikler bakanlık tarafından sunulan ve idari 

talimatları takip etmeye çalıĢıyoruz. Kendi adıma bir örnek verecek olursak yeni müfredatın 

baĢladığı dönemlerde özellikle ilk yıllarda Ģahsen hazırlamıĢ olduğum Kosova eğitim 

müfredatı ile ilgili yayınlanmıĢ bir bildirimde bulunmaktadır. Okulumuzda sosyal ve 

kültürel etkinlikler çok fazla ve bunların hepsi direkt bir Ģekilde katılmak da hani sosyal 

etkinliklerde özellikler ile çevre günü, çeĢitli bilgilendirme toplantıları yapılır. DıĢarıdan 

gelen katılımcıların öğrenci ve öğretmenlerine yönelik bilgilendirme toplantılarını 

yapılmasında aktif rol oynar, özellikle resmi bayramların tanımasında hazırlanan öğretmen 

ve öğrencilerin hazırladığı programların yönetilmesinde aktif rol almaya dikkat eder." 

(Ceyhun) 

"Mecburen akademik araĢtırmaları takip ediyoruz. Alanımız ve eğitim bilimlerini takip 

etmek durumdayız çünkü dünya değiĢiyor. Diğer faaliyetler olsun sosyal ve kültürel olsun 

katılıyoruz." (Faton) 

Tablo 4.2.‟de "örgüt yönetimi" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

dokuzu, okul yöneticilerinin sahip olması gereken yeterliklerine iliĢkin yöneticilerde, 

yönetim teori ve süreçlerin bilinmesi, rol, sorumluluk ve görevlerinin farkında olması, 

liderlik edebilmesi, eğitim ve yönetimle ilgili mevzuata hakim olması ve değiĢimlere 

ayak uydurmaları becerisinin dolayısıyla eğitim yöneticiliğinin gerekliliğini ve önemini 

belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Eğitim programı boyutuyla sıkıntıların olduğunu söyleyebilirim. Eğitim müfredatının 

değiĢmesi güzel bir Ģey tabii bu da ama sürekli olmaması kaydıyla bu da iĢte yeni 

yaklaĢımları yeni Ģeylere yer verildiğinde güzel oluyor. Özellikle bu boyutuyla yöntem 

teknikler ile ilgili veya iĢte ölçme değerlendirme ile ilgili boyutları eklenince daha faydalı 

olabiliyor." (Fatih) 

"Mevzuatları takip etmek zorundayız Çünkü yeni bir Ģeyler oluĢtuğu için biz de bunlara 

mutlaka ayak uydurabilmek için bunların hepsini takipçisi olmamız gerekiyor. Etkili örgüt 

yönetimi bakımından mevzuatları uyguluyoruz." (Mete) 

"Mevzuatla ilgili idari talimatlar uyar. Yeni müdür olduğu için eksiklikleri olabilir ama 

zamanla tecrübe ile zaman geçtikçe tecrübesi olur ve mevzuat için genelde sekreterle 

iĢbirliği içindedir." (Burak) 
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"Müdürler okullarda yani mevzuata göre çalıĢırlar. Mevzuata göre hizmet etmek 

zorundalar! Burada da sivil topluluklar da beraber bazı günler var, temizlik günü, fidan 

etmek günü hep beraber yani bir güzel program ve güzel kutlama yaparız." (Valon) 

"Okulumuzda özellikle okul yönetimi konusunda etkili bir yönetimin yapıldığını 

söyleyebilirim. Tüm iletiĢim süreçlerinde ve yönetim süreçlerinde okul müdürü en üst 

seviyede bir iĢ birliğinde bulunuyor,  öğretmenlerle ve okul aile iĢbirliği ile. Okul müdürü 

ve okul müdürü yarımcısı temel hukuku bilgiye sahip olduğunu söyleyebilirim. Özellikle 

karar alma süreçlerinde, hem Eğitim Bakanlığı tarafından yayınlanan yasaların ve idari 

talimatların göz önünde bulundurularak hareket edildiğini rahatlıkla söyleyebilirim. 

Özellikle bir önceki maddelerde de bahsettiğimiz üzere bütün iletiĢimi ve karar alma 

süreçlerinde öğretmenlerin bilgisine baĢvurulur, onların görüĢlerine baĢvurulur ve mümkün 

mertebe öğretmenlerin özlük haklarına saygı da bulunur. Okul müdürünün bir liderin 

gerektirdiği bütün vasıfları taĢıdığına söyleyebilirim." (Ceyhun) 

"Yönetimle ilgili iyi bir yönetiĢim içindeyiz. Eğitim bakanlığı müfettiĢleri tarafından 

notumuz baĢarılı bir Ģekilde performansımızla ilgili iç ve dıĢ değerlendirmesinde iyi bir not 

ortalamasıyla tamamladık." (Faton) 

Tablo 4.2.‟de "programın geliĢtirilmesi" temasının yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin sekizi, okul yöneticilerinin sahip olması gereken yeterliklerine iliĢkin 

yöneticilerde, yönetimdeki iĢler için plan yapılması, eğitim programının etkili bir 

Ģekilde kullanılması ve uygulanması becerisinin dolayısıyla planlı ve programlı olmanın 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yani birebir müfredata uyarız ama onun dıĢında da, ek kaynakların, ek seçmeli derslerin 

ve öğrencilerin talep ettiği konulara göre ayarlanmasını yapıyoruz, yani bu konuda herhangi 

bir sıkıntımız yok. Plan ve programı bunların takipçi oluruz yani müfredata uygun Ģekilde." 

(Mete) 

"Plan ve programı etkili bir biçimde sağlar müdür." (Burak) 

"Kosova yasalarına göre plan-programla çalıĢılması zorunlu. Bu yüzden ister öğretmen ister 

müdürler mecburen programlar hazırlaması, projelerini hazırlaması gereklidir." (Dardan) 

"Her okul müdürünün bir çalıĢma planı mevcut. Hani bir yıllık boyunca yaptığı bir çalıĢma 

planı, ayriyeten bizim okulda uygulanan plan olarak aylık, haftalık, bir günlük çalıĢma 

programımız mevcut. Bu program kapsamında biz okul programını ya da eğitim programını 

geliĢtirilmesine yönelik çalıĢmalar yapıyoruz. Okulumuzdaki eğitim programı Eğitim 

Bakanlığı tarafından yayınlanan müfredat doğrultusunda yapılmaktadır. Hani o kapsamı 

dıĢına çıkmamak kaydıyla. Program öğretmenlere sunuluyor ve o program dahilinde 

eğitim-öğretim faaliyetleri yapılıyor." (Ceyhun) 

"Normalde yönetmeliği bilen mevzuatı ve plan programı da bilir. Bu yüzden iyi bir yönetim 

yapabilir." (Faton) 
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 "Gerçek bir okul yöneticisi, eğitim sürecindeki ana faktör olarak öğrencilerin memnuniyeti 

ve ilerlemesi yolunda geri bildirim almaya her zaman ilgi duyar. Ders etkinliklerle öne 

çıkabilen ve yarın mesleklerinde uzmanlaĢacak öğrenciler için, kurumda öğretim sürecinin 

yenilikçi olayları takip ettiği, plan program yatığı ve öğretim taleplerine cevap verdiği 

anlamına gelir." (Senad) 

Yönetici görüĢlerine göre okul yöneticilerin sahip olması gereken yeterlik 

temaları değiĢik ve çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Bu yeterlik temalarından en önemlileri 

ve üst tema olarak; iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, okul binası ve çevresi 

hazırlama, mesleğe hizmet, örgüt yönetimi ve programın geliĢtirilmesi olarak 

belirtilmiĢtir. Okul yöneticileri, yöneticilerin genel olarak iyi iletiĢim kurdukları, okul 

binası ve çevresi hazırlamaya önem verdikleri, mesleğin gerektirdiği özelikleri 

kazandığı, örgütü yönetimi ve program konularında da bilgili olduğu ifade etmiĢtir. 

Okul yöneticisi görüĢlerine göre yönetici yeterliklerinin nasıl kazandırılması 

gerekliliğine iliĢkin görüĢleri Tablo 4.3.‟te yer almaktadır. 

 
Tablo 4.3. Okul yöneticisi görüşlerine göre yönetici yeterliklerinin nasıl kazandırılması gerekliliğine  

     ilişkin görüşleri  

 

TEMALAR Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 f 

Ġyi ĠletiĢim Kurma ve Etkili ÇalıĢma √ √ 
        

2 

Okul Binası ve Çevresi Hazırlama 
       

√ 
  

1 

Mesleğe Hizmet √ 
  

√ 
  

√ √ 
 

√ 5 

Örgüt Yönetimi √ √ √ √ √ √ 
  

√ 
 

7 

Programın GeliĢtirilmesi √ 
         

1 

 

Tablo 4.3.‟de "örgüt yönetimi" temasının ilk sırada yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin yedisi, okul yöneticilerinin yeterliklerin kazandırılmasına iliĢkin 

yöneticilerde, alanda eğitimin alınması, yönetim ve liderlik seminerlerinin verilmesi 

dolayısıyla eğitim yöneticiliğinin gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yöneticinin yeterli olabilmesi için öncelikle biraz daha aslında hem bir kiĢisel özellikleri 

önemli olduğunu düĢünüyorum. Tabii bu yeterli değil iyi bir yönetici yeterli bir yönetici her 

an kendileri geliĢtirmeli ilk baĢta liderlik ile ilgili hem okuma hem seminer veya buna 

benzer Ģeylere katılmalı." (Fatih) 

"Bir önceki okul müdürü, sadece bu benim görüĢüm değildi öğretmenler olaraktan da belli 

bir yöneticilik becerisi olmadığı için okulda çalıĢmaların sekteye uğradığını ve geciktiğini 

farkına vardık. Kosova‟da okul yönetimi semineri var. Artı bu seminerin dıĢında da liderlik 
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seminerinde eklenmesi gerektiğini düĢüncesindeyim. Çünkü bazı durumlarda ben Ģu ana 

kadar 2 Müdür de çalıĢtım müdür yardımcısı olarak, eksik olan yanlar var." (Mete)   

"Eğitim Bakanlığı okul yöneticileri yeterlikleri kazandırılmasına ilgili bildiğimiz liderlik 

semineri." (Burak) 

"Eğitim Bakanlığı öğretmenler ister müdürler yeterliklerin kazandırılması için seminerler 

uygular. Bir de bir kurs var, yeni oluĢan bir kurs orada da bir liderlik semineri yani bir 

müdürüm hangi yeterliklerle donanması gerekiyor orada onlara ders veriliyor." (Valon). 

"Ġlanlara aranılan Ģartlardan daha yüksek kriterli bireyler baĢvurabiliyor. Bunun nedeni 

Kosova Bologna sistemine geçtiğinden bütün öğretmenler seminerlerden geçti. Çoğu 

yüksek lisansını bitirdi. Dolayısıyla yeterliklerin kazanması için Eğitim Bakanlığı semineri 

var." (Dardan) 

Okul yöneticisi olarak atanmanın temel Ģartı bakanlık tarafından gerçekleĢtirilen bir eğitim 

programının tamamlanması ve sertifikasını ilgili sertifikanın alınması ile yapılabilmekte. 

"YetiĢtirilmesi ile ilgili yeterlik ilgili önerilerinize geçmeden önce Ģu an yapılan okul 

yöneticileri için düzenlenen eğitim programının yeterli seviyede olduğunu söyleyebilirim. 

Yani bir okul yönetimi ile ilgili tüm alanları kapsadığını rahatlıkla söyleyebilirim. Bunun 

dıĢında özellikle proje yönetimi konusunda ve okulların sahip olduğu kendi bütçelerinin 

yönetimi konusunda da hani finans yönetimi alanında ayrı eğitimlerin yapılması daha 

uygun olacağını düĢünüyorum." (Ceyhun) 

Tablo 4.3.‟de "iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma" temasının yer aldığı 

görülmektedir. Yöneticilerin ikisi, okul yöneticisinin yeterliklerin kazandırılmasına 

iliĢkin yöneticinin, iĢbirliği, takım çalıĢması, katılımcı karar alma, motivasyon ve  

mensubiyeti farklı olan okul paydaĢları ile etkili bir örgüt yönetimi ve okul çalıĢmaların 

gerçekleĢtirilmesi dolayısıyla iyi ve sağlıklı iletiĢim yeterliliğin kazandırılması için 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Tabii bunun dıĢında iyi bir yönetici olabilmesi için yöneticinin özellikleri iletiĢim boyutu 

çok önemli. Yöneticinin iletiĢimini geliĢtirmek için tabii farklı farklı kaynaklar var. 

Bununla ilgili sürekli bir iyi iletiĢim içinde olması gerekiyor çalıĢanlarıyla yine iyi 

davranması motivasyon, motive etmesi gerekir. Aslında ister görsel kaynaklar mesela 

bugün sosyal medyada veya iĢte You Tube gibi yerlerde farklı farklı içerikler var. Onlar 

takip edilmekte fayda var. Ancak yine daha fazla literatürü bakılırsa o daha Ģey çünkü onun 

bir kuramsal boyutu da olduğu için ister istemez daha çok faydası var. Bir de yani örnek 

olay burada bakılmasın daha fayda var." (Fatih) 

"Bir okul yöneticisinin yeterliklerinde iletiĢim kabiliyetinin ve gerçekten liderlik özelliğinin 

olması gerektiğini düĢüncesindeyim." (Mete) 

Tablo 4.3.‟de "okul binası ve çevresini hazırlama" temasının yer aldığı 

görülmektedir. Yöneticilerin biri, okul yöneticilerinin yeterliklerin kazandırılmasına 
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iliĢkin yöneticilerde kaynak kullanma, donanım ve okul ile çevre arasındaki iliĢkilerin 

geliĢtirilmesini dolayısıyla insan ve madde kaynaklarının yönetilmesi becerisinin 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin görüĢ aĢağıda verilmiĢtir: 

"Okulun sahip olduğu kaynakları kurum olarak korumak, sürdürmek ve iyileĢtirmek 

gereklidir." (Senad) 

Tablo 4.3.‟de "mesleğe hizmet" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

beĢi, okul yöneticilerinin yeterliklerin kazandırılmasına iliĢkin yöneticilerde, alanlarını 

takip etmeleri, bilgi ve deneyimlerini paylaĢmaları, mentör müdürlerle staj imkanı, okul 

çalıĢanlarının geliĢimine hizmet etmeleri ve çeĢitli kuruluĢlar ile iĢbirliği yapmaları 

dolayısıyla alanında uzman olma becerisinin gerekliliğinin ve önemini belirtmiĢtir. 

Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bunun dıĢında keza yine yönetim alanını da iyi bilmeli. Yine literatür okunması gerekiyor. 

Bunun dıĢında yönetim ile veya liderlikle ilgili güncel yayınları takip etmesi gerekiyor. 

Bunun dıĢında dünyada özellikle modern yönetim ile ilgili özellikle okullarda ne tür 

yönetim biçimlerinin olduğunu da takip etmesi bence önemli bir unsur olduğunu 

düĢünüyorum."  (Fatih) 

"ÇalıĢtaylar, seminerler dıĢında yani, pratiklerle alınabilir. Bunun dıĢında sadece 

Kosova'dan değil. Kosova dıĢından daha örnekler alabiliriz. Yani gerekirse de yani bir 

çalıĢtaylar yapılmalı, yuvarlak masa, yurtdıĢından da konferanslarda düzenlenir. Özellikle 

de bu tür konular için deneyim sahibi olan müdürler yeni müdürlere. mentörlük yapabilir 

yani danıĢmanlık yapabilir" (Valon). 

"Önerilerim, özellikle 2-3 dönem müdürlük yapan 50-60 yaĢlarında olanlara yeniden 

üniversiteye git demek fazladır. Onlara seminer veya tecrübe paylaĢımı yapılabilir." (Faton) 

"Bir yöneticinin yeterliliğe ulaĢabilmesi için, misyonunu ve sahip olduğu görevi daha iyi 

yerine getirebilmesi için çok disiplinli olması ve tüm yenilikçi keĢifleri takip etmesi 

gerekir." (Senad) 

Tablo 4.3.‟de "programın geliĢtirilmesi" temasının yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin biri, okul yöneticilerinin yeterliklerin kazandırılmasına iliĢkin 

yöneticilerde, yönetimdeki iĢler için plan yapılması, plan ve programın etkili bir Ģekilde 

takip edilmesi gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin görüĢ aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"Yani müfredata bağlı genel anlamda değiĢiklikleri takip ederek bu anlamda bir yönetici 

daha yeterli olabilir veya kendi çalıĢtığı kurumuna daha fazla katkı sağlayabilir." (Fatih) 

Yönetici görüĢlerine göre okul yöneticilerin kazandırılması gereken yeterlik 

temaları çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Bu yeterlik temalarından en önemlileri ve üst tema 
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olarak; iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, okul binası ve çevresi hazırlama, 

mesleğe hizmet, örgüt yönetimi ve programın geliĢtirilmesi olarak belirtilmiĢtir. Okul 

yöneticileri, yöneticilerin kazandırılması gereken yeterliklerin kiĢisel ve yönetimsel 

alanda olması gerektiğini belirtmiĢlerdir. KiĢisel olarak, yeni modelleri, uygulamaları ve 

müfredatı takip, alan yazındaki çalıĢmaların incelenmesinin ve yönetimsel olarak ta; 

Eğitim Bakanlığı‟nın yapması gereken, çeĢitli seminerlerin (finans, yönetim ve liderlik 

gibi), yüksek lisans programların açılması ve teĢviklerin yapılması gerektiği yönünde 

görüĢ belirtmiĢlerdir. 

Okul yöneticisi görüĢlerine göre okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesine iliĢkin 

görüĢleri Tablo 4.4.‟te yer almaktadır. 

 

Tablo 4.4. Okul yöneticisi görüşlerine göre okul yöneticilerinin yetiştirilmesine ilişkin görüşleri  

 

TEMALAR Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 f 

Hizmet Ġçi Eğitim √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 10 

Öğretmen Kökenli 
 

√ 
        

1 

Alanda Eğitim 
  

√ √ √ 
     

3 

 

Tablo 4.4.‟te "hizmet içi eğitim" temasının ilk sırada yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin onu, yönetici yetiĢtirmede hizmet içi eğitimlere iliĢkin yetiĢtirme 

sürecinde Kosova‟da uygulamada olan okul yönetimi ve liderlik seminerinin 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir.  Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"Ya tabii okullarda hizmet içi eğitim alsınlar çok önemli ve sürekli hatta belki her yıl 2-3 

defa bu öğretmenler olsun, yöneticilerde özellikle yöneticilere verilmesi gereken önemli bir 

Ģey de bu sebepten dolayı bununla ilgili daha fazla verilmesi gerektiğini düĢünüyorum. 

Bunun dıĢında tabii bakanlık ara ara her ne kadar bununla ilgili okul yöneticileri ile ilgili 

kendilerini yetiĢtirmesi ile ilgili seminerler veya buna benzer programlar yapsa bile onlar da 

çok yeterli değil. Bunların verilmesi aslında daha fazla Arnavutça dilinde sadece veriliyor. 

Bu da aslında Türk veya BoĢnak yöneticilere pek fırsat olmuyor. Bununla ilgili Türkçe 

veya BoĢnakça‟da verilmesi aslında çok güzel olabilirdi." (Fatih) 

"Okul yöneticisi olabilmek için okul yöneticisi yönetim eğitim yöneticiliği seminerini 

bitirmesi lazım." (Mete) 

"Hizmet içi mecburen seminerlere katılması lazım. Bunlardan en önemlilerinden biri 

liderlik semineri." (Burak) 

"Bunun dıĢında daha önce bahsettiğim gibi bazı semineler liderlik uygulanmakta yani o 

seminerlerde isteyen öğretmenler, kendini gelecekte müdür gören öğretmenler yer alabilir. 
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Yani bu tarz Ģeyleri okul yöneticileri de uygulamak iyidir. Bir okul müdürü 4 yıllık süre 

içinde en azından 100 saat kendi alanına seminerlere katılması istenilebilir." (Valon) 

"Kosova‟da okul yöneticilerinin aldığı liderlik semineri onun o alanda yeterliliğini 

göstermektedir." (Dardan) 

"Bakanlık tarafından resmi olarak kabul edilen bir eğitim programının ve 7 modülden ve 21 

günden oluĢan ve bir eğitim programının tamamlanma Ģartı ve ilgili sertifikasının alınması 

gerekiyor." (Ceyhun) 

Tablo 4.4.‟te "öğretmen kökenli" temasının yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin biri, yönetici yetiĢtirmede öğretmenlik deneyime iliĢkin yetiĢtirme 

sürecinde öğretmenlik deneyiminin olmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. 

Buna iliĢkin görüĢ aĢağıda verilmiĢtir: 

"Zaten okul yönetici seçimi sırasında belli kriterler var. Bunun mutlaka üniversite mezunu 

olması gerekiyor. Kriterlerin baĢında daha önce de söylediğim gibi bunun önceden eğitimde 

en az 3 yıl görev almıĢ bir kiĢi okul yöneticisi olabiliyor. Yani direkmen dıĢarıdan 

üniversite bitirmiĢ biri hemen ben okul yöneticisi olmak istiyorum gibi bir durum olamıyor. 

Öncelikle 3 yıllık eğitim öğretmenlik yapacak." (Mete) 

Tablo 4.4.‟te "alanda eğitim" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

üçü, yönetici yetiĢtirmede, yetiĢtirecek kiĢilerin alanında uzman olması için lisansüstü 

eğitimlerin yapılması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yani, Kosova'da çok fazla aslında desteklenen bir Ģey değil. En baĢta lisans eğitiminin 

olmaması ya yüksek lisansta okul yönetimi ile ilgili bölüm olsa bile lisans düzeyinde öyle 

program olmaması aslında büyük bir eksiklik olduğunu düĢünüyorum." (Fatih) 

"Eğitim Bakanlığı yeni bir düzenleme ile 2024 ten sonra mı sanırım müdür veya müdür 

adayları yöneticiler iĢletmeden yüksek lisansı tamamlanması lazım. Çünkü o iĢletme ister 

okul bütçesinin ister yöneticilik gibi konuları kapsamaktadır. Bence daha verimli olacaktır. 

Herkes buna katılamayacaktır kendilerini yönetici hisseden katılacaktır." (Burak) 

"Kosova‟da yüksek lisans programı var okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi için. O program 

on yıldır hizmet vermektedir." (Valon). 

Yönetici görüĢlerine göre okul yöneticilerin yetiĢtirilmesine iliĢkin temalar çeĢitli 

olduğu görülmüĢtür. Bu yetiĢtirilme temalarının en önemlileri ve üst tema olarak; 

hizmet içi eğitim, öğretmen kökenli ve alanında eğitim olarak belirtilmiĢtir. Okul 

yöneticileri, yöneticilerin yetiĢtirilmesine iliĢkin tamamına yakını uygulamada olan 

eğitimlerin olduğunu ancak yöneticilerin, yöneticiliğe atanmadan önce de belli kiĢisel 

ve mesleki yeterlikleri taĢıdıklarını ifade etmiĢlerdir. Ayrıca katılımcıların bazıları ise 
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yöneticilik alanında eğitimlerin alınması yani lisans, yüksek lisanstan mezun 

olunmasının ve uzmanlaĢmanın olması gerektiği yönünde hemfikir oldukları 

saptanmıĢtır.  

Okul yöneticisi görüĢlerine göre okul yöneticilerinin nasıl yetiĢtirilmesi 

gerekliliğine iliĢkin görüĢleri Tablo 4.5‟te yer almaktadır. 

 

Tablo 4.5. Okul yöneticisi görüşlerine göre okul yöneticilerinin nasıl yetiştirilmesi gerekliliğine ilişkin  

    görüşleri  

 

TEMALAR Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 f 

Alanda Eğitimle √ 
 

√ 
    

√ 
  

3 

Tecrübe PaylaĢımıyla 
 

√ √ √ √ √ √ √ √ 
 

8 

Hizmet Ġçi Eğitimle √ 
  

√ √ √ 
   

√ 5 

 

Tablo 4.5.‟te "tecrübe paylaĢımı" temasının ilk sırada yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin sekizi, okul yöneticisinin nasıl yetiĢtirilmesine iliĢkin yöneticinin, tecrübe 

paylaĢımı, öğretmenlikte deneyim, okullara özerklik ve mentör müdür yanında stajının 

olmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"En az 3 yıl öğretmen olarak çalıĢman gerekiyor ve üniversite mezunu olmanız gerekiyor. 

Yani bu süreç tamamen her Ģeyi kapsıyor." (Mete) 

"Eğitim Bakanlığı burada her okula kendi özerkliğini vermelidir bence çünkü, Eğitim 

Müdürlüğü de Eğitim Bakanlığı'na bağlı, okul tek baĢına istediği Ģeyleri bazen yapamıyor 

bu özerklik okullara verirlerse o zaman okulunda, iĢte o müdür kendi yeteneklerini 

gösterebilir.  Öğretmenlik deneyimi bence 3 yıl azdır zaten Ģu anda yürürlükte olan kanuna 

göre 5 yıl öğretmen olarak çalıĢmasıyla bu süre zarfında okulun nasıl çalıĢtığını yöneticiler 

tarafından nasıl idare edildiğini tanıma imkanına sahip olabilir." (Burak) 

"Bu konuda yeni müdürler de gerekirse en azından üç veya 6 ay tecrübeli olan mentör 

müdürlere gidip onların asistan'ı olabilir. Yani hem deneyim kazanması için bu da iyi bir 

örnek olur aslında." (Valon) 

"Müdür adaylarına tecrübeli mentör müdürler yanında staj imkanı sağlanırsa, müdürlerin 

mesleğe hazırlanması ve profesyonelleĢmesi için çok daha iyi oludu." (Dardan) 

"Ayrıca okul yöneticilerinin görüĢlerinin ve bilgi daha doğrusu tecrübe paylaĢmanın 

yapılması amacıyla belirli dönemlerde belediyelere ait eğitim müdürlüklerinde toplantıların 

yapılması. Okul yöneticilerinin tecrübelerini paylaĢılması açısından ve okul yöneticilerinin 

yeni kazanımlar edilmesi konusunda da özel bir konu alanında uzman kiĢilerin gelip, okul 
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yöneticilerine belli sürelerde ve bilgilendirme toplantısının yapılmasında yararlı olacağını 

düĢünüyorum." (Ceyhun) 

"Okul müdürlerinin mesleki geliĢimleri için çeĢitli seminerler ve özellikle tecrübe paylaĢımı 

seminerlerin yapılması gereklidir. Tecrübeli müdürlerin sunumlarının genç müdürlere 

verimli olacağı kanaatindeyim. Özellikle kapsayıcı eğitim ile ilgili son dönemlerde dünyada 

popüler olan bir konudur. Kosova‟da da benzer Ģekilde bu seminerin yapılması gereklidir. 

Bunun dıĢında finans, proje yönetimi seminerlerinin yapılması gereklidir. Bunun için bize 

iĢbirliği gereklidir. Özellikle Türkiye‟de bir Ģehirde gidip oradaki tecrübeli müdürlerden 

seminerler alıp, tecrübelerin paylaĢımı yapılması gereklidir." (Faton) 

Tablo 4.5.‟te "alanda eğitimle" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

üçü, okul yöneticisinin nasıl yetiĢtirilmesine iliĢkin yöneticinin alanında uzman 

olmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"Yani yöneticilerin yetiĢtirilmesi ile ilgili en baĢta lisans eğitiminde eğitim yönetimi ile 

ilgili aslında programın olmaması bence en baĢta en önemli etkenlerden biri olabilir." 

(Fatih) 

"Yöneticilerin yetiĢtirilmesinde yüksek lisansa devam etmeleri lazım." (Burak)   

"Kosova‟da müdürlerin yetiĢtirilmesi alanında programların açılmasıyla olabilir." (Senad) 

Tablo 4.5.‟te "hizmet içi eğitimle" temasının yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin beĢi, yöneticilerin hizmet içi eğitimlere iliĢkin yetiĢtirilme sürecinde aday 

eğitim programlarına, yerel dil eğitimleri ve yeni farklı seminerlere de ihtiyacın 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"Tabii okul içinde hizmet içi Ģeyleri onun dıĢında Eğitim Bakanlığı bununla ilgili sürekli 

seminerler vermeli. Mesela yani özellikle yöneticilere dönük seminer veya eğitim için 

Ģeylerinde daha iĢte liderlik, iletiĢim boyutu, örgütü yapısı, örgüt yönetimi bununla ilgili 

ölçme değerlendirme ve buna benzer eğitimlerin verilmesi bir yöneticiye bence çok büyük 

katkısı olacağını düĢünüyorum. Özellikle Ģeye de vurgulayan yapmakta fayda var. Bunu 

düĢünüyorum. Yani sadece Arnavutça değil her dilde verilme bunun dıĢında Kosova'nın bir 

multiethnik devlet olmasından dolayı okul yöneticilerine dil eğitiminde vermesi çok önemli 

çünkü. Buradaki okullarda öğrenciler Arnavutça, Türkçe ve BoĢnakça eğitimi aldığı, 

alındığı için bir yöneticinin üç dili bilmesi; yönetim açısından, iletiĢim açısından çok daha 

faydalı olduğunu düĢünmekteyim." (Fatih) 

"Bu konuda  Eğitim Bakanlığı öğretmenler için bir uyguladığı yani 5 yıl en azından 100 

saat seminer uygulamaya katılmak zorundalar öğretmenler. Yani bu tarz Ģeyleri okul 

yöneticileri de uygulamak iyidir. Bir okul müdürü 4 yıllık süre içinde en azından 100 saat 

kendi alanına seminerlere katılması istenilebilir." (Valon). 
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"Seminerler olması gereklidir. Yerel dilleri bilmesi gereklidir. Yerel halkın dillerine göre 

dilleri bilmesi gereklidir. Örnek; müdür Arnavut ise yardımcısı Türk olmalıdır." (Dardan) 

"Özellikle okul yöneticisi olarak atanacak kiĢinin, kiĢide bulunması gereken temel özellik 

okulda eğitim yapılan dillerinde iyi derecede hakim olması gerekiyor Özellikle çalıĢtığım 

okuldan örnek vermek gerekirse Ģuan bizim Türkçe ve Arnavutça eğitim yapılıyor. 

Özellikle kendi açımdan açıklayacak olursak, ben eğitimimi Türkçe yaptığım için Türkçede 

sıkıntımız yok fakat özellikle de Arnavut öğretmenlerle ve okul müdürümüzün Arnavut 

olması nedeni ile de olan iletiĢimi sağlamak için yeterli derecede Arnavutça bilgisinin 

olması gerekiyor. Bazı okullarda BoĢnakça eğitimde yapılıyor orada çalıĢacak olan okul 

yöneticisini BoĢnakça diline de hakim olması mutlaka gerek. Özellikle tabii bu sadece 

bizim açımızdan da yani bir Türk'ün sadece Arnavutça bilmesi değil de, Arnavutun‟da 

Türkçe ya da, BoĢnağın‟da Türkçe bilmesi gerektiğini düĢünüyorum, iletiĢimin daha 

sağlıklı yapılabilmesi için. Bu konuda oradaki okullarındaki çalıĢanlara yönelik, özellikle 

Türkçe kurslarının verilmesi yararlı olacaktır. Onun dıĢında bakanlık tarafından 

bulunduğum önerilerimde ayrı olarak proje yönetimi ve finansla ilgili konularda eğitimlerin 

devam ettirilmesi gerektiğini düĢünüyorum." (Ceyhun) 

"Tabii ki çeĢitli kuruluĢlar ile iĢ birliğinde, yeni çalıĢmalar, proje yönetimi konusunda 

olabilir. Yeni yöntem ve teknikler, Öğrencilerin mesleki seçimi konusunda olabilir."  

(Artan) 

Yönetici görüĢlerine göre okul yöneticilerin nasıl yetiĢtirilmesine iliĢkin temaların 

çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Bu yetiĢtirilme temalarının en önemlileri ve üst tema olarak; 

tecrübe paylaĢımıyla, hizmet içi eğitimle ve alanında eğitim olarak belirtilmiĢtir. Okul 

yöneticileri, yöneticilerin nasıl yetiĢtirilmesine iliĢkin yuvarlak masa toplantıları, 

tecrübe paylaĢımı toplantılarının ve yerel dil öğrenme (Arnavutça, Türkçe ve BoĢnakça) 

kursların yapılması gerektiği yönünde görüĢ belirtmiĢtir. Ayrıca katılımcıların bazıları 

ise adayların öğretmen kökenli olmaları, yöneticilik alanında staj veya mentör müdür 

yanında çalıĢma imkanın sunulması gerektiğini ifade etmiĢlerdir. 

Okul yömeticisi görüĢlerine göre okul yöneticilerinin seçilme ve atanmasına 

iliĢkin görüĢleri Tablo 4.6. da yer almaktadır. 

Tablo 4.6. Okul yöneticisi görüşlerine göre okul yöneticilerinin seçilme ve atanmasına ilişkin görüşleri 

 

TEMALAR Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 f 

Lisans Mezunu √ 
 

√ √ 
 

√ √ 
 

√ 
 

6 

Eğitimde Deneyim √ 
 

√ √ 
 

√ √ √ √ √ 8 

Sertifika Sahibi √ 
    

√ √ √ √ √ 6 

Okul GeliĢim Planı 
   

√ 
  

√ √ √ √ 5 
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Tablo 4.6.  (Devam) Okul yöneticisi görüşlerine göre okul yöneticilerinin seçilme ve atanmasına ilişkin 

       görüşleri 

 

TEMALAR Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 f 

Sicil ve Sağlık Belgesi √ 
         

1 

ÖzgeçmiĢ √ 
         

1 

Mülakat √ 
  

√ 
  

√ 
  

√ 4 

Yasada Kriterler Mevcuttur 
 

√ 
  

√ 
     

2 

 

Tablo 4.6.‟te "eğitimde deneyim" ana teması ilk sırada yer almaktadır. 

Yöneticilerin sekizi, adaylardan en az üç yıllık bir eğitimde deneyimli olmaları seçilme 

ve atanma kriterleri arasında yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Herhangi bir alandan biri yönetici olabiliyor bir okulda, onun dıĢında bir diğer koĢul ise 

bir okul yöneticisinin en az 3 yıllık eğitim alanında çalıĢması gerekliliği ister öğretmen 

olsun genel anlamda öğretmen olması bir koĢul olarak görülüyor." (Fatih) 

"Müdür, sadece müdür öğretmenler olabilir. Eğitimde çalıĢanlar olabilir." (Burak) 

"Yeni bir müdür atanması için Eğitim Bakanlığı en az 3 yıllık bir tecrübesi olması 

gerekiyor." (Valon). 

"Açılan iĢ ilanında belirli noktalar üzerinde yayınlanan, yayınlandığı Ģekilde en az 3 yıllık 

eğitim de çalıĢma tecrübesinin olması." (Ceyhun) 

Adayların öncelikle belgeleri kontrol edilir. Okulun yıllık planı, üniversite mezunu, 

öğretmenlik deneyimi 5 yıl ve puanlama sonucunda mülakata davet edilir." (Faton) 

"Bunun yanında eğitimde stajı ve yönetim sertifikası istenilmektedir."  (Senad) 

Tablo 4.6.‟te "lisans mezunu" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin altısı, 

adaylardan en az üniversite mezunu olmalarını seçilme ve atanma kriterleri arasında yer 

aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yani okul yöneticisi olabilmek için tabii bir takım gereklilikler var. Bunlar genel anlamda  

Eğitim Bakanlığı'nın belirlediği kriterler, öncelikle adayının bir yönetici okul yönetici 

adayının lisansı olması." (Fatih) 

"En azından 240 kredilik bir lisans gerekiyor." (Valon). 

"Ayrıca 4 yıl en az 4 yıllık fakülte mezunu olması gerekiyor adayın." (Ceyhun) 

"Dört yıllık bir üniversite diploması gerekir." (Admir) 

Tablo 4.6.‟te "sertifika sahibi" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin altısı, 

adaylardan okul yönetimi ve liderlik programından sertifikanın elde edilmesi seçilme ve 

atanma kriterleri arasında yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 
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"Liderlik sertifikası tabii bakanlığın istediği liderlik sertifikası." (Fatih) 

"Yönetici idareci olmak için belli prosedürler vardır çeĢitli seminerlerden geçmeleri lazım 

öğretmenlerimizin." (Burak) 

"Okul yöneticisinin atanmanın temel Ģartı ilgili eğitim programının tamamlanmıĢ olması ve 

sertifikanın alınmıĢ olması gerekiyor." (Ceyhun) 

"Adaylardan yönetim sertifikası istenilmektedir."  (Senad) 

"Yönetim sertifikası olması gereklidir." (Admir) 

Tablo 4.6.‟te "okul geliĢim planı" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin beĢi, 

adaylardan bir yıllık okul geliĢim planının hazırlığının olmasının seçilme ve atanma 

kriterleri arasında yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Onun dıĢında bir proje hazırlamak zorundalar yani o proje 3 yıl içerisinde müdür olmak 

istediğin okulun geliĢim planını hazırlamak gerekiyor." (Valon). 

"Okul geliĢim planı ile ilgili bir taslak öneri hazırlaması, okul yöneticilerinin çalıĢma planı 

ile ilgili bir çalıĢmanın yapılması gerekiyor." (Ceyhun) 

"Müdür baĢvuru sürecinde okul planı istenilmektedir."  (Senad) 

"Adayın okul için 3 yıllık bir planı gerekmektedir." (Admir) 

"Okul planı yapar." (Artan)   

Tablo 4.6.‟te "sicil ve sağlık" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin biri, 

adaylardan temiz sicil belgesinin ve kazandığı takdirde sağlık belgesinin olmasının 

seçilme ve atanma kriterleri arasında yer aldığını belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin görüĢ 

aĢağıda verilmiĢtir: 

"Tabii sağlık açısından bir engelinin olmaması bir diğer tarafta sicil sicilinin temiz olması 

daha çok önemli zaten diğer aksi takdirde bu hakka sahip ol olmuyorsun."  (Fatih) 

Tablo 4.6.‟te "özgeçmiĢ" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin biri, adaylardan 

tüm kriterlerin sağlanması ve aday baĢvuru dosyası içerisinde özgeçmiĢin de olması 

gerektiğini seçilme ve atanma kriterleri arasında yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. 

Buna iliĢkin görüĢ aĢağıda verilmiĢtir: 

"Tabii belgelerin baĢvuruya gönderilmesi cv buna benzer Ģeyler." (Fatih)   

Tablo 4.6.‟te "mülakat" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin dördü, 

adaylardan tüm kriterlerin sağlanması ve aday dosyası değerlendirilmesi sonucumda 

mülakata davet edildiğini seçilme ve atanma kriterleri arasında yer aldığını ve önemini 

belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bütün bu bahsettiğimiz tamamladıktan sonra yönetici mülakata davet ediliyor." (Fatih) 

"Bir de son olarak mülakat da var." (Valon). 
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"Yani bir sözlü mülakat oluyor."  (Ceyhun) 

"Mülakata katılır." (Artan) 

Tablo: 4.6.‟te "yasada kriterler mevcuttur" ana teması yer almaktadır. 

Yöneticilerin ikisi, yasa ile atanma kriterlerin yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. 

Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Zaten okul yönetici seçimi sırasında belli kriterler var.  (Mete) 

"Yasa ile kriterler mevcuttur." (Dardan) 

Yönetici görüĢlerine göre okul yöneticilerin seçme ve atamaya iliĢkin temalar 

çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Okul yöneticileri, seçme ve atama temalarının en önemlileri 

ve üst tema olarak; üniversite mezunu, eğitimde deneyim, sertifika sahibi, okul geliĢim 

planı, sicil ve sağlık ve özgeçmiĢ olarak belirtmiĢtir. Ayrıca katılımcılar, belgelerinin 

değerlendirilmesi sonucunda mülakat yapılarak atamaların yapılığını belirtmiĢtir. Bunun 

dıĢında eğitim müdürlüğü talimatnamelerine bağlı olarak ilanlarda farklı il ve ilçelere 

özgün Ģartların olabileceğinden bahsetmiĢlerdir.  

Okul yöneticisi görüĢlerine göre okul yöneticilerinin nasıl seçimi ve atanmasısının 

yapılması gerekliliğine iliĢkin görüĢleri Tablo 4.7.‟de yer almaktadır. 

 
Tablo 4.7. Okul yöneticisi görüşlerine göre okul yöneticilerinin nasıl seçimi ve atanmasının yapılması  

    gerekliliğine ilişkin görüşleri  

 

TEMALAR Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Y10 f 

Lisans Mezunu 
     

√ 
    

1 

Lisansüstü Eğitim √ 
  

√ 
 

√ √ √ √ 
 

6 

Öğretmenlik Deneyimi √ √ √ √ 
 

√ √ 
 

√ 
 

7 

Seminer ve sertifika Sahibi √ 
  

√ √ √ 
    

4 

Sınav ve Mülakatla √ 
   

√ √ 
   

√ 4 

Mülakat 
  

√ √ 
      

2 

Siyasi Etki √ √ 
   

√ 
   

√ 4 

Referans 
 

√ 
     

√ 
  

2 

Akademik ÇalıĢma 
   

√ 
      

1 

Dil Bilme 
  

√ √ √ 
     

3 

 

Tablo 4.7.‟de "öğretmenlik deneyimi" ana teması ilk sırada yer almaktadır. 

Yöneticilerin yedisi, adaylardan öğretmenlikteki tecrübeyi de seçilme ve atanma 

kriterleri arasında yer alınması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 
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"Bunun dıĢında pedagojik uygulamada çok önemli. Ama yöneticinin sadece öğretmenlikten 

gelmesi bir okulun iyi yönetilmesi için yeterli olmadığını düĢünüyorum." (Fatih) 

"Tabii okul yöneticilerinin öncelikle eğitim kadrosundan yönetici diye yükselmesi 

gerekliliğinin kanaatindeyim. Çünkü dıĢarıdan daha önce hiçbir okulda çalıĢmamıĢ, hemen 

okul yöneticisi olan kiĢiler diye düĢünürsek daha az etkili oluyorlar." Çünkü okulun içinde 

öğretmen olarak sıkıntılarım bildiğin için yöneticiye neye dönüĢtü zaman o sıkıntılara 

giderici çalıĢmaları gerektiriyor ve en azından problemleri bilen bir kiĢi olarak devam 

ediyor. " (Mete)   

"Öğretmenlik deneyimi bence 3 yıl azdır zaten Ģu anda yürürlükte olan kanuna göre 5 yıl 

öğretmen olarak çalıĢmasıyla bu süre zarfında okulun nasıl çalıĢtığını yöneticiler tarafından 

nasıl idare edildiğini tanıma imkânına sahip olabilir." (Burak)   

"Öğretmenlik deneyimini 3 yıl tecrübesini 5‟e çıkarırdım." (Valon) 

"Öğretmenlik deneyimi konusunda özellikle istenen kriterde yani benim düĢüncem en az 5 

yıllık eğitim de çalıĢmak, görgüsünün olması gerektiğini düĢünüyorum." (Ceyhun) 

"Mevcut kriterler yeterlidir. Bana göre adayların eğitimden gelmesi gereklidir". (Fatyon) 

Tablo 4.7.‟de "lisans mezunu" teması yer almaktadır. Yöneticilerin biri, 

adaylardan en az dört yıllık üniversite mezunu olmasının seçilme ve atanma kriterleri 

arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin görüĢ 

aĢağıda verilmiĢtir: 

"Okul yöneticilerinin atamasına temel Ģart olan alan yani 4 yıllık fakülte mezunu olması 

gerektiğini düĢünüyorum. Ayriyeten belki ileride yapılacak olan yeni bir düzenleme ile hani 

bu yasaya da yansıtılması gerekiyor bunun." (Ceyhun) 

Tablo 4.7.‟de "lisansüstü eğitim" teması yer almaktadır. Yöneticilerin altısı, 

adaylardan yüksek lisans veya doktora eğitimlerinin de seçilme ve atanma kriterleri 

arasında yer alınması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yöneticilerin seçilmesi ile ilgili aslında öncelikle bir yönetici adayının okul yöneticisi 

adayının özellikle alanla ilgili bilgisi olması hatta okul yönetimi ile ilgili yüksek lisans 

yapması çok önemli olduğunu biliyorum." (Fatih) 

"Yüksek lisanslılara öncelik verirdim." (Valon) 

"Belki sadece eğitim yönetimi mezun olmuĢ yüksek lisans, doktora öğrencilerinin bu 

pozisyona atanması belki daha etkili olabilir." (Ceyhun)   

"Bunun yanında yüksek lisans mezunu yeterlidir." (Faton) 

"Adaylardan yüksek lisans istenilebilir." (Senad) 

Tablo 4.7.‟de "seminer ve sertifika sahibi" teması yer almaktadır. Yöneticilerin 

dördü, adaylardan okul yönetimi ve liderlik programından sertifikanın elde edilmesi 
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seçilme ve atanma kriterleri arasında yer alınması gerekliliğini ve önemini 

belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bir de yani alanla ilgili adayın seminerlere katılması ister çalıĢmaları takip etmesi çok 

önemli bu farklı farklı kursların olması bunların arasında sertifikalarla yani desteklenmesi 

daha diye düĢünüyorum." (Fatih) 

"Bunun dıĢında aldığı sertifikalarda da bakar yani hangi seminerlere katıldığına dair" 

(Valon) 

"Yasada kriterler mevcuttur. Özellikle seminerin bitirmesi zorunludur." (Dardan) 

"Yönetici olarak atanmanın temel Ģartı olan bahsedilen eğitim programının 

tamamlanmasının kapsamının özellikle yeterli olduğunu düĢünüyorum. Tabii sadece o 

sertifikayı almamıĢ olmak yeterli olmuyor, farklı alanlarda da eğitimlerin takip edilmesi 

gerektiğini düĢünüyorum." (Ceyhun) 

Tablo 4.7.‟de "mülakat" teması yer almaktadır. Yöneticilerin ikisi, adaylardan tüm 

kriterlerin sağlanması ve aday dosyası değerlendirilmesi sonucumda mülakata davet 

edilmesinin seçilme ve atanma kriterleri arasında yer alınmasının gerekliliğini ve 

önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bence sadece mülakatla iĢe alınmalı çünkü yüksek lisansı bitirmiĢ ya da doktorasını 

yapmıĢ bir Ģahıs yeniden sınava girmesi onu değerlendirecek kiĢilerin de aynı seviyede 

olması lazım ki değerlendirebilirsin. ġimdi üniversite mezunu olan bir Ģahıs karĢındaki 

master ya da doktora eğitimine sahip bir kiĢiyi nasıl değerlendirilecek onu bu süreçte böyle 

çok Ģeyler oldu. Yüksek Pedagoji Okulu iki yıllık mezun olup ve komisyon üyesi, master 

ya da doktora eğitimini almıĢ bir kiĢiyi değerlendirmektedir. Bu ne kadar sağlıklıdır? Onu 

kestiremiyorum. Ben pek uygun bulmuyorum Ģahsi olarak." (Burak)   

"Bir de son olaraktan mülakattaki yer alan Ģahıslar yani juri olarak üst düzeyde olmalıdır." 

(Valon) 

Tablo 4.7.‟de "sınav ve mülakat" teması yer almaktadır. Yöneticilerin dördü, 

adaylardan tüm kriterlerin sağlanması ve aday dosyası değerlendirilmesi sonucumda 

sınava yapılıp ondan sonra mülakata davet edilmesinin seçilme ve atanma kriterleri 

arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bunun dıĢında okul yöneticisi seçimi için sınavında olması bence çok önemli çünkü 

mülakat çok bir adayın tam anlamıyla özelliklerini veya bilgi ve becerisini ölçmekte yeterli 

olmadığı için sınavında önemli bir faktör olduğunu düĢünmekteyim. Mülakatın sonucunda 

herhangi bir atanma Ģansı oluyor. Bu süreçte aslında sınavında olmasında büyük fayda 

olduğunu düĢünüyorum çünkü sadece mülakat yeterli olmayabiliyor çoğu durumda 
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mülakatlarda sübjektif değerlendirme yapılmadığı için bir de Kosova koĢullarında özellikle 

siyasi atamaların olduğu bir yerde mülakata yetersiz olduğunu düĢünmekteyim." (Fatih) 

"Müdür atamalarında sınav olmalıdır. Çünkü sınav sonuçta resmi bir kanıttır ve değiĢmez. 

"GörüĢme de yapılması gereklidir. Mülakat komisyonu mix-çok çeĢitli bireylerden 

oluĢmalıdır. Böylelikle en iyi aday seçilebilir." (Dardan) 

"Seçimde de yapılan sözlü mülakatın yeterli olmadığını düĢünüyorum, çünkü sözlü 

mülakatta ki değerlendirmenin yeterince Ģeffaf olmadığını düĢünüyorum. Bunun öncesinde 

bir yazalı sınavında yapılmasının gerektiğini ifade etmek istiyorum."  (Ceyhun) 

"BaĢvuru sonucunda mülakata davet edilir. Yazılı sınavda niye olmazsın? Daha tecrübeli 

daha bilgili inanlar seçilir." (Artan) 

Tablo 4.7.‟de "siyasi etki"  teması yer almaktadır. Yöneticilerin dördü, adayların 

tüm kriterlerin sağlanması durumunda seçilme ve atanma kriterleri üzerinde durdukları, 

siyasilerin taraf olmaması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Özellikle Kosova‟nın siyasi durumuna baktığımızda okul yöneticileri kendi özelliklerine 

göre değil, yani bir okulun bir yöneticinin olması gereken özelliklerine değil daha fazla 

siyasi idari veya siyasiye göre alım yapıyor." (Fatih) 

"Sürece baktığımızda süreçte hiçbir sıkıntı yok bütün kriterler tamam. Ama dediğim gibi 

durumlarda iĢte siyasi Ģeyleri bu olunca ister istemez vasıfsız olan müdürlerde atanabiliyor. 

Yoksa iĢ ilanı Ģartlarında yönetici için gerekli olan bütün Ģartlarını isteniyor ama maalesef 

dediğim gibi bu iletiĢim sıkıntısı liderlik becerisi olmayan bazı müdürlerde yöneticilerde 

atanabiliyor ki bu da çoğunluk diyemem, yani çoğunluk öyle değil ama arada olabiliyor."  

(Mete) 

"Özellikle atamalar konusunda seçilen komisyon eğer komisyon üyeleri üzerinde bir siyasi 

baskı olmadığı sürece hani komisyonun bakanlık temsilcisi, belediye Eğitim Müdürlüğü 

temsilcisi ve okullarda görevli bir müdür tarafından oluĢturulan komisyonun ve ayrıca 

gözlemci statüsünde bulunan yönetim kurulu baĢkanı veya üyesinin ve okul aile iĢbirliğinin 

den bir veli'nin bulunması yeterli olduğunu düĢünüyorum." (Ceyhun) 

"Seçici komisyon görevini gerektiği gibi yapamıyor. Maalesef Kosova‟da politikta her 

tarafa karıĢtı, müdürler politik, o müdür o partiden bu müdür bu partiden kalite çok çok 

düĢütü." (Artan) 

Tablo 4.7.‟de "referans" teması yer almaktadır. Yöneticilerin ikisi, adaylardan 

aday olacağı okuldaki görevli öğretmenlerden düĢüncelerini almaları seçilme ve atanma 

kriterleri arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin 

en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Son düzenlemelere bakıldığında kumrulara baktığımızda biraz da siyaseti uzaklaĢtırma 

çabası olduğunu biliyorum çünkü okulda bir yönetici olabilmek için öncelikle okul 
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personeli, okul öğretmenleri tarafından da kabul imza toplanması gerekir, yani aday olması 

için öğretmenlerden olur alması gerekiyor ondan sonra aday olabiliyor. Bu daha taslak ama 

olursa çok daha iyi olur. Çünkü sonuçta aynı okulda öğretmen yönetici olarak çalıĢtığımız 

için belli bir düzenin olması gerek, yani sevilmeyen bir kiĢinin okulda yöneticilik yapması 

kadar zor bir Ģey olamaz çünkü karĢılıklı iĢbirliğini gerektiriyor okul yöneticiliği." (Mete)   

"Öğretmenlerden tavsiye alınması veya geribildirim istenilebilir." (Senad) 

Tablo 4.7.‟da "dil bilme" teması yer almaktadır. Yöneticilerin dördü, adaylardan 

yerel dillerin bilinmesi (Arnavutça, Türkçe ve BoĢnakça) olmasının seçilme ve atanma 

kriterleri arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin 

en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

" mensubiyetten yöneticilerinde olması daha sağlıklıdır çünkü hem öğretmenler arasında 

hem yönetim arasında iĢbirliği daha çalıĢılır olabilir ve daha baĢarılara, daha büyük 

baĢarılara ulaĢılabilir Çünkü sadece okulda tek taraflı olursa Arnavut sadece Arnavut 

yönetimi olursa o zaman baĢarıda baĢarı elde edilemez." (Burak)   

"Aslında Prizden gibi veya farklı illerde çalıĢırsa Türkçe veya BoĢnakça‟da bilmedi yani 

yabancı dil bilmesi de çok uygun yararlı aslında belki daha onunla da öncelik tanırdım." 

(Valon) 

"O mahalledeki dilleri bilmesi gereklidir. Okulda iki dilde eğitim, Arnavutça ve Türk 

yapılırsa müdür veya yardımcısı bu milletlerden birinden olsun. Ġyidir bu iki dili bilsin. 

Örnek, müdür Arnavut‟sa yardımcısı Türk olmalıdır." (Dardan) 

Tablo 4.7.‟da "akademik çalıĢma" teması yer almaktadır. Yöneticilerin biri, 

adaylardan akademik çalıĢmanın ve özellikle yüksek lisansını bitirenlerden seçilme ve 

atanma kriterleri arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna 

iliĢkin görüĢ aĢağıda verilmiĢtir: 

"Ne gibi konular iĢlendiğine bir de bir çalıĢması var mı? Yüksek lisansı bitirmiĢse. Yani 

çalıĢmaları var mı? Bu alanda tecrübeleri varsa çok daha iyi olurdu." (Valon) 

Yönetici görüĢlerine göre okul yöneticilerin nasıl seçme ve atamaya iliĢkin 

temalar çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Seçme ve atama temalarının en önemlileri ve üst 

tema olarak; üniversite mezunu, eğitimde deneyim, sertifika sahibi, okul geliĢim planı, 

sicil ve sağlık ve özgeçmiĢ olarak belirlenmiĢtir. Okul yöneticileri, belgelerinin 

değerlendirilmesi sonucunda sınav ve mülakat yapılarak atamaların yapılması 

gerektiğini belirtmiĢtir. Bunun dıĢında akademik çalıĢma, yerel dilleri bilme 

(Arnavutça, Türkçe ve BoĢnakça) okuldaki öğretmenlerden referans alma Ģeklinde de 

kriterlerinde olabileceğini ifade etmiĢlerdir. Yönetici adaylarını değerlendirecek 

kiĢilerin ise alanında uzman, tecrübeli ve üst düzey yeterliklerde donanımlı olması 
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gerektiği yönünde görüĢ belirtmiĢlerdir. Diğer önemli bir nokta siyasilerin veya 

siyasetin yönetici seçme ve atamalarından el çekmesi gerektiğini dile getirmiĢlerdir.  

 

4.1.1.2.   Öğretmen görüşlerine göre nitel araştırma bulguları 

Öğretmen görüĢlerine göre nitel araĢtırma bulguları ayrıntılı bir biçimde aĢağıdaki 

tablolarda sırasıyla sunulmuĢtur. 

Öğretmen görüĢlerine göre nitel araĢtırma katılımcı bilgileri Tablo 4.8‟de yer 

almaktadır. 

Tablo 4.8. Öğretmen görüşlerine göre nitel araştırma katılımcı bilgileri 

 

Kod Rumuz Cinsiyet Eğitim düzeyi 

Ö1 Yiğit Erkek Yüksek Lisans 

Ö2 Gökçe Kadın Yüksek Lisans 

Ö3 Mert Erkek Yüksek Lisans 

Ö4 Amir Erkek Yüksek Lisans 

Ö5 Asena Kadın Lisans 

Ö6 Vjosa Kadın Lisans 

Ö7 Kemal Erkek Lisans 

Ö8 Artan Erkek Yüksek Lisans 

Ö9 Zuhal Kadın Lisans 

Ö10 Albulena Kadın Lisans 

Ö11 Gresa Kadın Lisans 

Ö12 Valdet Kadın Lisans 

Ö13 Özge Kadın Lisans 

Ö14 Yasemin Kadın Yüksek Lisans 

Ö15 Yonca Kadın Lisans 

 

Tablo 4.8.‟de görüldüğü gibi nitel çalıĢmaya 15 öğretmen katılmıĢtır. 

Öğretmenlerin cinsiyete göre dağılımı incelendiği zaman çalıĢma grubunda beĢi erkek 

onu baya öğretmen olduğu görülmektedir. Öğretmenlerin branĢlara göre dağılımı 

incelendiğinde sınıf öğretmeni dokuz, Ġngilizce üç, okul öncesi öğretmenliği, beden 

eğitimi öğretmenliği ve matematik öğretmenliği bölümlerinden mezun bir öğretmenin 

olduğu görülmektedir. Katılımcıların öğrenim durumlarına bakıldığı zaman ise lisans 

dokuz ve lisansüstü altı kiĢiden oluĢtuğu görülmektedir. Ayrıca Kosova‟dan çeĢitli 
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Ģehirlerinden (Prizren, PriĢtina, Gilan ve MamuĢa) ve farklı mensubiyetten (Türk, 

Arnavut ve BoĢnak) katılımcıların olduğu görülmektedir. 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerinin yeterliklerine iliĢkin görüĢleri 

Tablo 4.9‟da yer almaktadır.  

 

Tablo 4.9. Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin yeterliklerine ilişkin görüşleri  

 

Temalar 
Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö

10 

Ö

11 

Ö

12 

Ö

13 

Ö

14 

Ö

15 
f 

Ġyi ĠletiĢim Kurma ve Etkili 

Biçimde ÇalıĢma 
√ √ √ √ √ √ √ 

 
√ √ 

 
√ √ √ √ 13 

Okul Binası ve Çevresi 

Hazırlama 
√ √ √ √ √ √ 

    
√ √ √ 

 
√ 10 

Mesleğe Hizmet √ √ √ 
 

√ 
   

√ 
    

√ √ 7 

Örgüt Yönetimi  √ √ √ 
         

√ 
 

√ 5 

Programın GeliĢtirilmesi √ √ √ √ 
 

√ 
 

√ √ 
 

√ √ 
 

√ √ 11 

 

Tablo 4.9.‟da "iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma" temasının ilk sırada 

yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin onüçü, okul yöneticisinin sahip olması gereken 

yeterliklere iliĢkin yöneticinin, iĢbirliği, takım çalıĢması, katılımcı karar alma, 

motivasyon ve  mensubiyeti farklı olan okul paydaĢları ile etkili bir okul çalıĢmaların 

gerçekleĢmesi dolayısıyla iyi ve sağlıklı iletiĢim becerisinin gerekliliğini ve önemini 

belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Benim çalıĢtığım okulda okul yöneticilerin iletiĢim kurma Ģekli bazen etkili olabildiği gibi 

bazen de yetersiz kalabiliyor. Çünkü biz de genel okul yöneticileri daha fazla yüksek ses 

kullanarak ya da korkutarak etki kurmaya çalıĢıyor. Öğretmenlere karĢı, oysa yüz yüze 

iletiĢim kursalar öğretmene karĢı daha empati kurma becerileri olsa bence iletiĢimleri 

geliĢmiĢ olur." (Yiğit) 

"Müdür ve müdür yardımcıları genel olarak yönetici düĢünürsek insanlarla iletiĢim 

açısından kabiliyetleri yüksekti. Tecrübe açısından veya çalıĢtıkları ortamlarda iletiĢim 

kurmakta güçlük çok fazla çekmiyorlar aksine etkili bir biçimde iletiĢim kuruyorlar." 

(Gökçe) 

"Yöneticilerimiz eğitim içinden geldikleri için iletiĢim becerileri var. Bunu özellikle okul 

içerisinde öğretmenlerle ve diğer çalıĢma arkadaĢlarıyla etkili kullanıyorlar ama bunun 

devamında ailelerine de bir iletiĢim kurulması gerek çünkü ailelerde çocuğunun eğitim 

süreci etkin olma çabası içerisinde dolayısıyla iletiĢim becerileri var ama bunun daha da 

geliĢtirilmesi gerektiğini düĢünüyorum." (Mert) 

"Okulu müdürleri genellikte iyi davranıyorlar, yeterli iletiĢimleri var." (Amir)   
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"Yöneticilerimiz devamlı olarak bizimle iĢbirliği içindeler. Etkin olarak sorunlarımızı ne 

varsa dinler, ayrımcılık yapmaz! Biliyorsunuz üç dilde eğitim görülür okulumuzda Türkçe 

BoĢnakça ve Arnavutça. Farklı görüĢlere de saygılıdır, öğretmenlerin düĢüncelerine saygı 

duyarlar. Tek baĢına hiçbir zaman karar almaz yöneticilerimiz, devamlı öğretmenlerle 

iĢbirliği yaparak kararlar alır. Ġyi bir iletiĢim içindeler. Tabii ki bizi de dinler ortak kararlar 

alınır genelde." (Asena) 

"Bence bizim okulda müdürün yeterlikleri olumlu, mesela tüm öğretmenlerle iyi bir iletiĢim 

içinde hatta tüm personele sadece öğretmenlerle değil diğer tüm personeller iyi her zaman 

dinler onlarda iĢbirliği yapar görüĢlerini alır, görüĢlerine saygı duyarı, öyle bir iletiĢim 

içindedir." (Vjosa) 

Tablo 4.9.‟da "okul binası ve çevresini hazırlama" temasının yer aldığı 

görülmektedir. Yöneticilerin onu, okul yöneticilerinin sahip olması gereken 

yeterliklerine iliĢkin yöneticilerde kaynak kullanma, donanım ve okul ile çevre 

arasındaki iliĢkilerin gerçekleĢtirilmesi dolayısıyla insan ve madde kaynaklarının 

yönetilmesi becerisinin gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

" Bizim binalarımız yenilendi ve ek bina yaptı müdürümüz."  (Yiğit) 

"Bence buralarda müdürler aktif durumda çalıĢıyor çünkü eğitim-öğretimin 

gerçekleĢtirilmesi plan programını dıĢında binanın çevresi hazırlanması yani özellikle kıĢ 

hazırlanmak öğrencinin seviyesine göre hastalanma kurallara çok önem veriyorlar. Daha da 

daha doğrusu fiziki Ģartları çok fazla önem veriyorlar. Çünkü fiziki Ģartlar eğitim-öğretimi 

de engelleyebiliyor." (Gökçe) 

"Mevcut okul binalarının eğitime uygun olduğunu söyleyebiliriz özellikler merkezi 

okullarda her türlü imkan araç ve gereçlerin bulunduğu söylememiz mümkün, iĢte 

okullarda sınıf düzenlemeleri, koridorların, tuvaletlerin, öğretmen odalarının, 

laboratuarların uygun bir Ģekilde düzenlendiğini söyleyebiliriz." (Mert) "Yöneticilerimiz, 

fiziki binalar ve materyalleri için projelerle bir Ģeyler yapmaya çalıĢıyorlar, teknolojik 

olarak eksiklikler var ve daha çok fiziki Ģartları iyileĢtirmek için çalıĢıyorlar." (Amir)  

"Müdürümüz bahçe yönünden çok titizdir. Okulu bayağı bir komple tamir etti. Temizlik ve 

özellikle güvenlikte çok dikkatlidir." (Vjosa) 

"Okulun özellikle iç ve dıĢ temizliğinin ve bakımın olması yöneticimizin dikkat ettiği bir 

diğer konudur. Yöneticilerimiz bu konuda ister öğrencilerimizi, ister hademeleri çok iyi 

yönetilmektedir." (Özge) 

Tablo 4.9.’da "mesleğe hizmet" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

yedisi, okul yöneticilerinin sahip olması gereken yeterliklerine iliĢkin yöneticilerde, 

kendi alanlarını takip etmeleri, bilgi ve deneyimlerini paylaĢmaları, okul çalıĢanlarının 

geliĢimine hizmet etmeleri ve çeĢitli kuruluĢlar ile iĢbirliği yapmaları dolayısıyla 
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alanında uzman olma becerisinin gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bizim yöneticilerimiz uzmanlar olarak yeni müfredata yönelik geliĢmeler yenilikler katkı 

sunmaktadır. Bilimsel etkinliklere katılım göstermektedir ve deneyimlerini de paylaĢırlar." 

(Yiğit) 

"Bilimsel etkinliklere katılırlar özellikle mevzuata bağlı kimi zaman bazı etkinliklere 

katılıyorlar" (Gökçe) 

"Okul müdürlerinin birçoğu eğitim camiasından ve dolayısıyla belli bir eğitim tecrübesine 

sahipler, bu eğitim tecrübesi içerisinde çok çeĢitli seminerlere ve eğitim programlarına 

katılıyorlar. Bunun devamında yüksek lisans mezunu okul müdürleri var ve doktora 

eğitimine devam eden okul müdürleri dolayısıyla bu süreçte mesleği hizmet için çeĢitli 

yayınlar yayınlaya biliyorlar. Ġster okulun içerisinde dergi bazında ister çeĢitli dergilerde bu 

yayınları gönderiyorlar ve bu durumda okul müdürlerinin birçoğunun mesleğe hizmet 

ettiğini söylemek mümkün." (Mert) 

"Okulumuz hem sosyal hem bilimsel bakımdan her program türüne açık bir kurumdur. Bu 

da öğrencilerimizin daha aktif olmasını sağlıyor." (Yasemin) 

"Okul yöneticilerimiz okulumun geliĢimi için büyük çaba sarf etmektedirler. Öyle ki çeĢitli 

kurum ve kuruluĢlar ile iĢbirliği halinde olup okulumuzun çeĢitli ihtiyaçlarının giderilmesi 

hususunda çalıĢmalarını sürdürmektedirler." (Yonca) 

Tablo 4.9.‟da "örgüt yönetimi" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

beĢi okul yöneticilerinin sahip olması gereken yeterliklerine iliĢkin yöneticilerde, 

yönetim teori ve süreçlerin bilinmesi, rol, sorumluluk ve görevlerinin farkında olması, 

liderlik edebilmesi, eğitim ve yönetimle ilgili mevzuata hakim olması ve değiĢimlere 

ayak uydurmaları becerisinin dolayısıyla eğitim yöneticiliğinin gerekliliğini ve önemini 

belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir. 

"DüĢüncem örgüt ve yönetim ile ilgili yaklaĢımlar yetersizdir örgüt ve yönetim ile ilgili 

uygulamalar sınırlıdır. Müdür kendisini ve çalıĢanların özgürlük haklarını kısmam kısmen 

gözetir. Okul kaynaklarını yeni müdürümüz daha etkili kullanıyor." (Yiğit) 

"Eğitim müdürlüğünün her okula göndermiĢ olduğu yönetmelikler var ve bu 

yönetmeliklerin içerisinde etik kodlardan baĢlayarak her türlü mevzuat içeren maddeler var 

ve bu maddeleri her dönemin baĢında müdür tüm öğretmenlere velilere ve öğrencilere 

hatırlattığı gibi yetkili yerlerde asılı durumda bu maddeler var ve maddelerinin ihlal 

edilmemesine dikkat eder." (Gökçe)  

"Okul müdürlerimizin hukuki anlamda iyi bilgiye sahip olduğu oldukları söyleyebilir. 

Bununla ilgili her türlü yeni talimatları bakanlıktan birebir takip ediyorlar ve bununla ilgili 

çeĢitli programlara, toplantılara, kurultayları katılıyorlar ve dolayısıyla bir okul 

yönetiminde yasal süreç birçok konunun birebir bağlantılı olduğu için okul müdürlerinin de 
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okul yöneticilerinin de eğitim yasalarını ve eğitimle ilgili alınan kararlara, çıkan idari 

talimatları yakından takip etmeleri ve bu konuda iĢlerini daha Ģeffaf daha düzgün ve daha 

kolay yapmaları için bunarı düzenli takip etmeleri gerekiyor" (Mert) 

"Özellikle yönetim süreçlerini bilmesi ile hukuksal anlamda yöneticimizin yeterliliği vardır. 

Bu da haklarımızın korunması için çok önemlidir." (Özge) 

"Okul yöneticilerimiz aldıkları sorumlulukları ile hem öğretmen hem okul personelimizin 

haklarını görmektedirler. Ayrıca din dil irk ve cinsiyet ayrımı yapmadan herkesin eĢit bir 

Ģekilde haklarını gözetirler." (Yonca) 

Tablo 4.9.‟da "programın geliĢtirilmesi" temasının yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin onbiri, okul yöneticilerinin sahip olması gereken yeterliklerine iliĢkin 

yöneticilerde, yönetimdeki iĢler için plan yapılması, eğitim programının etkili bir 

Ģekilde kullanılması ve uygulanması becerisinin dolayısıyla planlı ve programlı olmanın 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bizim eğitim'e bağlı bir program var ve ona uyuyorlar" (Yiğit)  

"Eğitim programlarını geliĢtirilmesinde okul müdürleri çok fazla aktif değil diyebiliriz. 

Çünkü eğitim programları eğitim bakanlığından geliyor. Müdürler ise Eğitim 

Müdürlüğü'nde görevlenirler ve bunlar bu iĢte biraz kendileri yabancı, benim görüĢüme 

göre." (Gökçe)  

"Yöneticilerimiz eğitim programının geliĢtirilmesi açısından neler okula pozitif yönde 

katkının ya da eğitim sürecine katkı olan olması için projeler geliĢtiriyorlar ve bu projeleri 

çeĢitli kurumlara teslim ediyorlar. En baĢta Eğitim Müdürlüğü'ne, eğitim bakanlığına ve 

eğitim destekleyen tüm kurum ve kuruluĢlara bu tür projeleri teslim ederek aldıkları 

desteklerle okullar içerisinde çeĢit aktiviteler ve geliĢtirme programları düzenliyorlar. Bazı 

okullarda bu türü yapılan projelerin çok etkili olduğu, geliĢim eğitim sürecine pozitif 

anlamda katkı sağladığını görebiliyoruz" (Mert)   

"Müdürümüz bakanlıktan gelen  programa uyar. Öğretmenlerimiz de kendi görevlerini bilir. 

Müdürümüz direktiflerle programa adaptasyonu sağlar." (Artan) 

"Her öğretim yılı baĢında müdürümüz eğitim bakanlığı programını ve okulda bir yıllık 

yapılacak çalıĢmalarının planını açıklar ve basılı bir Ģekilde öğretmenler odasında bırakır." 

(Gresa) 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerin sahip olması gereken yeterlik 

temaları değiĢik ve çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Bu yeterlik temalarından en önemlileri 

ve üst tema olarak; iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, okul binası ve çevresi 

hazırlama, mesleğe hizmet, örgüt yönetimi ve programın geliĢtirilmesi olarak 

belirtilmiĢtir. Öğretmenler, yöneticilerin genel olarak iyi iletiĢim kurdukları, okul binası 
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ve çevresi hazırlamaya önem verdikleri, mesleğin gerektirdiği özellikleri kazandığı, 

örgütü yönetimi ve program konularında da bilgili olduğunu ifade etmiĢlerdir. 

Öğretmen görüĢlerine göre yönetici yeterliklerinin nasıl kazandırılması 

gerekliliğine iliĢkin görüĢleri Tablo 4.10‟da yer almaktadır. 

 

 

Tablo 4.10. Öğretmen görüşlerine göre yönetici yeterliklerinin nasıl kazandırılması gerekliliğine ilişkin  

      görüşleri  

 

TEMALAR 
Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö

10 

Ö

11 

Ö

12 

Ö

13 

Ö

14 

Ö

15 
f 

Ġyi ĠletiĢim Kurma ve 

Etkili ÇalıĢma 
√ 

   
√ √ √ 

   
√ √ 

   
6 

Örgüt Yönetimi  
   

√ √ 
  

√ √ √ 
  

√ √ √ 8 

Mesleğe Hizmet √ √ √ 
            

3 

 

Tablo 4.10.‟da "örgüt yönetimi" temasının ilk sırada yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin sekizi, okul yöneticilerinin yeterliklerin kazandırılmasına iliĢkin 

yöneticilerde, alanda eğitimin alınması, yönetim ve liderlik seminerlerinin verilmesi 

dolayısıyla eğitim yöneticiliğinin gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Eğitim bakanlığının verdiği yönetim ve liderlik semineri dıĢında yöneticilikle ilgili farklı 

seminerler de olabilir." (Senad) 

"Bahsettiğim gibi liderlik seminerlerini tamamladılar. Eğitimle ilgili biraz daha farklı, 

yöneticilikle ilgili farklı seminerlere katılmaları gerekiyor. Bilhassa yurtdıĢından tecrübeli 

olan hocalardan iĢte seminerler, bilgi alabilirler." (Asena) 

"En baĢta yönetim konularıyla ilgili seminerlerin verilmesi gereklidir." (Kemal) 

"Benim düĢüncem o dur ki yönetimle ilgili bir sürü sertifikasının olması gereklidir." (Artan) 

"Yöneticilikle ilgili toplantı, seminerlerin yapılması. (Albulena) 

Tablo 4.10.‟da "iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma" temasının yer aldığı 

görülmektedir. Yöneticilerin altısı, okul yöneticisinin yeterliklerin kazandırılmasına 

iliĢkin yöneticinin, iĢbirliği, takım çalıĢması, katılımcı karar alma, motivasyon ve  

mensubiyeti farklı olan okul paydaĢları ile etkili bir örgüt yönetimi ve okul çalıĢmaların 

gerçekleĢtirilmesi dolayısıyla iyi ve sağlıklı iletiĢim yeterliliğin kazandırılması için 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Ġnsanlarla iletiĢim kurma konusunda protokol ve görgü kurallarına uyulması lazım. Takım 

çalıĢmasına müdürün önemsemesi lazım. Yasal haklarını öğretmenleri yasal haklarını 
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gözetmesi demokratik ve herkes adaletli eĢit davranması kiĢisel arası çatıĢmaların 

çözümlenmesine rehberlik edilmesi Bütün bunların geliĢtirilmesi lazım" (Yiğit) 

"Okul yöneticilerinin bir de dil konusunda seminerlere katılmaları gerekiyor. Okullarda 

biliyorsunuz. Kosova'da üç dilde eğitim görülmektedir; BoĢnakça, Arnavutça bir de Türkçe 

. Bir Arnavut müdürü, Türkçeyi ya da BoĢnakça bilmiyorsa, bir dili yani BoĢnakça‟da ve 

Türkçe'yi de bilmesi için seminerlere katılması gerekiyor da iyi bir iletiĢim olması için. 

Çünkü Ģimdi genç öğretmenlerimiz Arnavut dilini pek konuĢamıyor. Onun için bilhassa 

müdürün, bir yöneticinin üç dili mutlaka bilmesi gerekiyor." (Asena) 

"Müdür öğretmenlerle iletiĢim kurarak danıĢması gereklidir. Sürekli öğretmenlerle yada 

personelle danıĢsın yada konularda ya da okulun fiziksel durumunda gibi düĢünceler sürekli 

bence danıĢması gereklidir." (Vjosa)   

"ĠletiĢim kurmak için yerel dillerin kazandırılması için seminerlerin verilmesi gerkli." 

(Zuhal) 

"ĠletiĢimle ilgili seminerler olabilir. Bu seminerlerde yöneticilere özellikle iletiĢim ve 

iĢbirliğinin kazandırılması gereklidir" (Valdet) 

Tablo 4.10.‟da "mesleğe hizmet" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

üçü, okul yöneticilerinin yeterliklerin kazandırılmasına iliĢkin yöneticilerde, alanlarını 

takip etmeleri, bilgi ve deneyimlerini paylaĢmaları, mentör müdürlerle staj imkanı, okul 

çalıĢanlarının geliĢimine hizmet etmeleri ve çeĢitli kuruluĢlar ile iĢbirliği yapmaları 

dolayısıyla alanında uzman olma becerisinin gerekliliğinin ve önemini belirtmiĢtir. 

Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Kendisini geliĢtirmesi gerekir. GeliĢtirme boyutunda her zaman meslek hizmet konusunda 

makaleler, bilimsel yayınlar bunları okuyabilir."  (Yiğit) 

"Bilimsel etkinliklere sağlanabilir." (Gökçe) 

"Farklı ülkelerden daha çeĢit örnekleri görebilmeleri için bunlara imkanların tanınması 

gerekiyor. Ġster komĢu ülkelerle ister Avrupa Birliği içerisinde bulunan ülkeleri okul 

yönetim düzeninin birebir görülmesinin yerinde tespit edilmesi için okul yöneticilerine bu 

tür imkan ve fırsatlar tanınması gerektiğini düĢünüyorum." (Mert) 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerin kazandırılması gereken yeterlik 

temaları çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Bu yeterlik temalarından en önemlileri ve üst tema 

olarak; iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, örgüt yönetimi ve mesleğe hizmet 

olarak belirtilmiĢtir. Öğretmenler, yönetici yeterliklerinin kazandırılması için ağırlıklı 

olarak yönetim ve liderlik semineri dıĢında Eğitim Bakanlığının çeĢitli konularda 

seminerlerin yapması gerekliliğini belirtmiĢlerdir. Ayrıca yöneticilerin iyi iletiĢimleri 

olmasına rağmen geliĢtirilmesi için daha farklı uygulamalara ihtiyaç olduğunu ifade 

etmiĢlerdir. Yönetici görüĢlerinde ortaya çıkan olan okul binası ve çevresi hazırlama ve 
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programın geliĢtirilmesi temaları öğretmenler tarafından hiç değinilmediği tespit 

edilmiĢtir. Bunun nedeni öğretmenlerin daha önce yöneticilik görevinde 

bulunmamalarından kaynaklanıyor olabilir. Nitekim öğretmen görüĢmelerinde de 

yöneticiliğin ayrı bir meslek olduğu sık sık vurgulanmıĢtır. 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesine iliĢkin görüĢleri 

Tablo 4.11‟de yer almaktadır. 

 
Tablo 4.11. Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin yetiştirilmesine ilişkin görüşleri 

  

TEMALAR 
Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö 

10 

Ö 

11 

Ö 

12 

Ö 

13 

Ö 

14 

Ö 

15 
f 

Hizmet Ġçi 

Eğitim 
√ √ √ 

  
√ √ 

    
√ √ √ √ 9 

Öğretmen 

Kökenli 
√ 

       
√ 

      
2 

Alanda 

Eğitim  
√ 

 
√ √ √ 

 
√ 

 
√ √ 

    
7 

 

Tablo 4.11.‟de "hizmet içi eğitim" temasının ilk sırada yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin dokuzu, yönetici yetiĢtirmede hizmet içi eğitimlere iliĢkin yetiĢtirme 

sürecinde Kosova‟da uygulamada olan okul yönetimi ve liderlik seminerinin 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir.  Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"ġimdi yöneticilerinin yetiĢtirilmesi ile ilgili ön Ģart vardır O da 5 yıl öğretmenlik eğitimde 

olma Ģartı çünkü bunun sebebi öğretmenlerin yönetici olmadan önce bir öğrencilerle bir 

iletiĢim olmazsa tecrübe kazanmazsa biraz iĢleyiĢ öğretmen olarak görmesi tabii ki 

önemlidir." (Yiğit) 

"Eğitim Bakanlığı yönetici seminerleri yapıyor. ġu anda bu seminerler devam ediyor ama 

müdür olmak isteyenler, yönetici olarak görenler bu seminerlere katılıyor." (Gökçe) 

  "Okul yöneticileri yönetmen pozisyonuna gelmek için bir yarıĢ içerisinde oluyorlar ve 

böyle bir pozisyon için aday oluyorlar. Onun öncesine bu seviyeye gelmek için çeĢitli 

seminer ve programlara katılıyorlar, düzenli olarak. Buralardan aldıkları sertifikalar 

seviyesi sayesinde bu pozisyona bu pozisyona aday olabiliyorlar." (Mert)" 

Hem önceden katılmıĢ olan seminer hem de ondan sonra yapılması gerekenler kendisini 

daha iyi bir yönetici konumuna getirir." (Vjosa) 

"Yöneticilerimizin liderlik seminerleri sonucunda sertifikasına sahip olması hem kendileri 

hem okulumuzun geliĢimi için son derece önemlidir." (Yonca) 

Tablo 4.11.‟de "öğretmen kökenli" temasının yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin ikisi, yönetici yetiĢtirmede öğretmenlik deneyime iliĢkin yetiĢtirme 
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sürecinde öğretmenlik deneyiminin olmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. 

Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"5 yıl öğretmenlik yaptıktan sonra yönetici olma hakkına sahip olabilir. Tabii bunun Ģartları 

var önce hizmet öncesi bir eğitim alması gerekmektedir bunun karĢılığında bir sertifika 

alır." (Yiğit)  

"Öğretmen statüsü olması, iyi bir öğretmen olması gerekir." (Zühal) 

Tablo 4.11.‟de "alanda eğitim" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin yedisi, 

yönetici yetiĢtirmede, yetiĢtirecek kiĢilerin alanında uzman olması için lisansüstü 

eğitimlerin yapılması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler 

aĢağıda verilmiĢtir: 

"Okul müdürleri seçilirken mezuniyeti olmayan müdürler seçiliyor belki fizik öğretmeni 

müdür olabiliyor ama bu bir öğretmendir ve bunun bir kiĢinin müdür atanabilmesi için 

yöneticilik mezuniyeti olması gerekiyor." (Gökçe) 

"Ġdeal olan gerekli üniversiteden mezun olan kiĢiler müdür olmalı." (Senad) 

"Okul yöneticisi önceden kendini yöneticilik için çok iyi hazırlaması gerekiyor önce 

gereken eğitimi alması gerekiyor çünkü eğer bütün gereken eğitimi almıĢ olmasa o zaman 

hata yapabilir." (Asena) 

"Profesyonel eğitim alması gerekir ki yöneteceği okulu ileriye götürsün." (Albulena) 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerin yetiĢtirilmesine iliĢkin temalar 

çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Bu yetiĢtirilme temalarının en önemlileri ve üst tema olarak; 

hizmet içi eğitim, öğretmen kökenli ve alanında eğitim olarak belirtilmiĢtir. Öğretmen 

görüĢlerine göre okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesine iliĢkin büyük çoğunluğu 

uygulamada olan eğitimlerin olduğunu ancak yöneticilerin, yöneticiliğe atanmadan önce 

de belli kiĢisel ve mesleki yeterlikleri taĢımaları gerektiğini ifade etmiĢlerdir. 

Öğretmenlerin bazıları ise yöneticilik alanında eğitimlerin alınması yani lisans, yüksek 

lisanstan mezun olunmasının hatta doktora eğitimlerinin alınması ve uzmanlaĢmanın 

olması gerektiği yönünde hemfikir oldukları saptanmıĢtır.  

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerinin nasıl yetiĢtirilmesi gerekliliğine 

iliĢkin görüĢleri Tablo 4.12‟de yer almaktadır. 

 

Tablo 4.12. Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin nasıl yetiştirilmesi gerekliliğine ilişkin  

      görüşleri  

 

TEMALAR 
Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö 

10 

Ö 

11 

Ö 

12 

Ö 

13 

Ö 

14 

Ö 

15 
f 

Alanda 

Eğitimle 
√ √ 

 
√ 

 
√ 

 
√ √ 

      
6 
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Tablo 4.12.  (Devam) Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin nasıl yetiştirilmesi gerekliliğine  

        ilişkin görüşleri  

 

TEMALAR Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö 

10 

Ö 

11 

Ö 

12 

Ö 

13 

Ö 

14 

Ö 

15 

f 

Tecrübe 

PaylaĢımıyla   
√ 

            
1 

Hizmet Ġçi Eğt. 
  

√ 
 

√ 
 

√ 
  

√ √ √ √ √ √ 9 

 

Tablo 4.12.‟de "hizmet içi eğitimle" temasının ilk sırada yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin dokuzu, yöneticilerin hizmet içi eğitimlere iliĢkin yetiĢtirilme sürecinde 

aday eğitim programlarına, yerel dil eğitimleri ve yeni farklı seminerlere de ihtiyacın 

gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"Liderlik seminerleri olabilir, yönetimle ilgili seminerler, okul yönetimi ve insan 

kaynaklarının yönetimi gibi seminerler sürekli olarak düzenlenmesi." (Mert) 

"Bu konuda, yöneticilik konusunda devamlı biliyorsunuz yenilikler oluyor. Eğer çalıĢma 

süresinde süresince bir yenilik oluyorsa tabii ki yine seminerlere devam etmesi gerekiyor." 

(Asena) 

"YetiĢtirilmede baĢta seminerlerin yapılması lazım, Ģarttır." (Kemal) 

"Yöneticiler,  yöneteceği kurumu ilerletmesi lazım bu yüzden seminerlerin yapılması 

gerekli." (Albulena) 

"Yöneticilerin yetiĢtirilmesi ve geliĢmesi için seminerlerin yapılması gereklidir." (Gresa) 

Tablo 4.12.‟de "tecrübe paylaĢımı" temasının yer aldığı görülmektedir. 

Yöneticilerin biri, okul yöneticisinin nasıl yetiĢtirilmesine iliĢkin yöneticinin, tecrübe 

paylaĢımı olmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin görüĢ aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"Daha önce de bahsettiğim gibi farklı ülkelerden edilen tecrübeleri yerinde gözlemlemeleri 

ve bunlar adına iyi olacağını düĢünüyorum ve bu Ģekilde okul yöneticileri o görev için ya 

pozisyon için daha iyi bir Ģekilde yetiĢtirilecektir." (Mert) 

Tablo 4.12.‟de "alanda eğitimle" temasının yer aldığı görülmektedir. Yöneticilerin 

altısı, okul yöneticisinin nasıl yetiĢtirilmesine iliĢkin yöneticinin alanında uzman 

olmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢtir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda 

verilmiĢtir: 

"Kosova Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığının yönetici yetiĢtirilmesi ilgili düzenlemeler 

yapıyor ama yine de eksikleri var mesela yöneticilik bölümlerinin açılması direkt alanda 

uzman kiĢilerin yetiĢtirilmesi daha güzel olabilir." (Yiğit) 
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"Bundan sonra yöneticilere yönetici mezun olanlar seçilsin çünkü onlar emek veriyorlar. 

Yöneticilik mezuniyetinden sonra yine seminerlere devam ederler ama kriterlerin arasından 

yönetici mezunu bölüme önemini bir daha dikkat çekmiĢ oluruz. Hem de kalite elde etmiĢ 

oluruz. Çünkü alanında, yönetimi alanında mezun olan bu iĢi bu alandan mezun 

olmayanlardan daha iyi bilir. Uygulamalı da daha baĢarılı olacaklarını düĢünüyorum." 

(Gökçe) 

"Alanında mezun olsun. Yüksek lisansı olsun okul yönetiminde, Kosova‟da var keĢke 

buradan mezun olanlar okul müdürü olsa." (Senad) 

"Bence o müdürün fakülte bitirmesi birde masterini bitirerek bir müdür olması.gereklidir" 

(Vjosa) 

"Benim düĢüncem yöneticilikte fakülte, mastır hatta doktoratura eğitimleri ile okulu çok 

daha iyi bir yönetim ve düzeye getirebilir." (Artan) 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerin nasıl yetiĢtirilmesine iliĢkin 

temaların çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Bu yetiĢtirilme temalarının en önemlileri ve üst 

tema olarak; tecrübe paylaĢımıyla, hizmet içi eğitimle ve alanında eğitim olarak 

belirtilmiĢtir. Öğretmen görüĢlerine dayanarak okul yöneticilerinin nasıl yetiĢtirilmesine 

iliĢkin ağırlıklı olarak hizmet içi eğitimin genellikle seminerler yoluyla yapılması 

gerektiğini belirtmiĢlerdir. Yöneticilerle yapılan görüĢme sırasında bu nokta ikinci 

sırada yer almaktadır. Yöneticiler uygulamadaki Yönetim ve Liderlik seminerinin 

kapsamının geniĢliğinden ve yeterliliğinden sık sık dile getirmiĢlerdir.  Bu yüzden 

yöneticiler tecrübe paylaĢımı ile yetiĢtirmenin yapılması gerektiğini üzerinde 

durduklarını ifade edebiliriz. Öğretmenler ise, çoğunun yöneticilik deneyimimin 

olmamasından veya mevcut olan hizmet içi eğitim uygulamasının varlığından dolayı 

hizmet içi uygulamalara yönelmiĢ olabilirler. Ayrıca hizmet içi uygulamayla yetiĢtirme 

birçok ülkede uygulanmaktadır. 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerinin seçilme ve atanmasına iliĢkin 

görüĢleri Tablo 4.13‟te yer almaktadır. 

 

Tablo 4.13. Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin seçilme ve atanmasına ilişkin görüşleri  

 

TEMALAR 
Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö 

10 

Ö 

11 

Ö 

12 

Ö 

13 

Ö 

14 

Ö 

15 
f 

Lisans 

Mezunu   
√ √ √ 

 
√ √ √ √ √ √ 

 
√ √ 

1

1 
Eğitimde 

Deneyim  
√ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 

1

4 
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Tablo 4.13. (Devam) Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin seçilme ve atanmasına ilişkin  

       görüşleri  

 

TEMALAR Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö 

10 

Ö 

11 

Ö 

12 

Ö 

13 

Ö 

14 

Ö 

15 

f 

Sertifika 

Sahibi   
√ √ 

 
√ √ √ √ √ √ √ 

 
√ √ 

1

1 

Okul GeliĢim 

Planı   
√ 

   
√ 

        
2 

Mülakat √ 
     

√ 
 

√ 
     

√ 4 

 

Tablo 4.13.‟te "eğitimde deneyim" ana teması ilk sırada yer almaktadır. 

Yöneticilerin ondördü, adaylardan en az üç yıllık bir eğitimde deneyimli olmaları 

seçilme ve atanma kriterleri arasında yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna 

iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Öğretmenlikte 3 yıl deneyimi gereklidir" (Gökçe) 

"Okul yöneticilerinin öncelikle öğretmenlik deneyimi 3 yıl olması gerekiyor." (Asena 

"BeĢ yıllık öğretmenlik deneyimi ve mülakatla alınıyor." (Vjosa) 

Benim bildiğim kadarıyla eğitimde 3 yıl olması lazım. (Özge) 

"BaĢvuruda eğimde deneyimin en az 3 yıl olmazsını ister müdürlük" (Artan) 

Tablo 4.13.‟te "lisans mezunu" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin onibiri, 

adaylardan en az üniversite mezunu olmalarını seçilme ve atanma kriterleri arasında yer 

aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"ĠĢte en baĢta kalifiye diploma" (Mert) 

"Fakülte mezunu olması gereklidir." (Amir) 

 "Benim bildiğim kadarıyla üniversite aranılıyor." (Vjosa)  

"Adayın dört yıllık diplomasının olması." (Kemal) 

"Fakültesinin olması gerekir." (Zuhal)  

Tablo 4.13.‟te "sertifika sahibi" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin onbiri, 

adaylardan okul yönetimi ve liderlik programından sertifikanın elde edilmesi seçilme ve 

atanma kriterleri arasında yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Olmazsa olmazlardan yönetici semineri" (Mert) 

"Yöneticilik ve Liderlik seminerinin olması gerek." (Amir) 

"Yöneticilik semineri de isteniyor." (Vjosa) 

"Altı ay yöneticilik seminerine katılıp sınavları baĢarıyla verip sertifikasını alması 

gerekiyor" (Kemal) 

"Adayın baĢvurudan önce yöneticilik sertifikasının olması gerekir." (Artan) 
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Tablo 4.13.‟te "okul geliĢim planı" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin ikisi, 

adaylardan bir yıllık okul geliĢim planının hazırlığının olmasının seçilme ve atanma 

kriterleri arasında yer aldığını ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bir yıllık bir okul çalıĢma programının hazırlanması"  (Mert) 

"En çok aranılan okul geliĢim planıdır." (Kemal) 

Tablo 4.13.‟te "mülakat" ana teması yer almaktadır. Yöneticilerin dördü, 

adaylardan tüm kriterlerin sağlanması ve aday dosyası değerlendirilmesi sonucumda 

mülakata davet edildiğini seçilme ve atanma kriterleri arasında yer aldığını ve önemini 

belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Bizde mülakatta yönetici olunur." (Yiğit) 

"Adayın belgeleri kontrol edilir ve mülakata davet edilir." (Kemal) 

"Bildiğim kadar bir mülakat yapılır." (Zuhal) 

"Müdür adaylarına mülakat yapılır." (Yonca) 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerin seçme ve atamaya iliĢkin temalar 

çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Seçme ve atama temalarının en önemlileri ve üst tema 

olarak; eğitimde deneyim, lisans mezunu, sertifika sahibi, okul geliĢim planı 

belgelerinin değerlendirilmesi sonucunda sözlü sınav yapılarak atamaların yapılığını 

belirtilmiĢtir. Öğretmenler, baĢvuru kriterlerinde yer alan özgeçmiĢ, sicil ve sağlık 

belgeleri hakkında kriterlere hiç değinmemiĢlerdir. Bunun nedeni adayların daha önce 

yöneticilik için baĢvuru yapmasından veya bu belgelerin temin edilmesinde 

zorlanılmayacağı için önemsiz olarak gördüklerinden kaynaklanabilir. 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerinin nasıl seçimi ve atanmasının 

yapılması gerekliliğine iliĢkin görüĢleri Tablo 4.14.‟te yer almaktadır. 

 

 

Tablo 4.14. Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin nasıl seçimi ve atanmasının yapılması  

      gerekliliğine ilişkin görüşleri  

 

TEMALAR 
Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö 

10 

Ö 

11 

Ö 

12 

Ö 

13 

Ö 

14 

Ö 

15 
f 

Lisans Mezunu 
     

√ √ 
        

2 

Lisansüstü Eğitim 
 

√ √ √ 
 

√ √ 
   

√ √ 
   

7 

Öğretmenlik 

Deneyimi  
√ √ √ 

 
√ √ √ √ √ √ √ √ √ √ 

1

3 
Seminer/ Sertifika 

Sahibi 
√ √ 

   
√ √ 

   
√ 

 
√ √ √ 8 

Sınav ve Mülakat √ 
 

√ √ √ 
 

√ 
  

√ √ √ √ √ √ 1 



139 

 

Tablo 4.14. (Devam) Öğretmen görüşlerine göre okul yöneticilerinin nasıl seçimi ve atanmasının  

       yapılması gerekliliğine ilişkin görüşleri  

 

TEMALAR Ö

1 

Ö

2 

Ö

3 

Ö

4 

Ö

5 

Ö

6 

Ö

7 

Ö

8 

Ö

9 

Ö 

10 

Ö 

11 

Ö 

12 

Ö 

13 

Ö 

14 

Ö 

15 

f 

Mülakat √ 
      

√ 
       

2 

Siyasi Etki 
   

√ 
     

√ 
     

2 

Dil Bilme √ 
    

√ 
    

√ 
    

3 

 

Tablo 4.14.‟te "öğretmenlik deneyimi" ana teması ilk sırada yer almaktadır. 

Yöneticilerin onüçü, adaylardan öğretmenlikteki tecrübeyi de seçilme ve atanma 

kriterleri arasında yer alınması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Öğretmen deneyimi gereklidir" (Gökçe)  

 "Edindiğimiz tecrübelerle konuyla ilgili öneriler aktaracak olursak mesela okul yöneticileri 

için daha fazla bir çalıĢma tecrübesi aranması gerekiyor. Mesela 3 ya da 5 yıl Ģuan 

gözüküyor ama 5 yıldan aĢağı olmaması Ģartı getirilmesi gerekiyor." (Mert)  

"En iyisi bence bir kiĢi okul müdürü olması için en az 5 sene eğitimde çalıĢması gerek." 

(Amir)  

"Eğitimde 5 yıl olması," (Vjosa)  

"Bence okulu tanıması içim üç yıl öğretmenlik deneyimi olması yeterlidir." (Kemal)  

Tablo 4.14.‟te "lisans mezunu" teması yer almaktadır. Yöneticilerin üçü, 

adaylardan en az dört yıllık üniversite mezunu olmasının seçilme ve atanma kriterleri 

arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Okul yöneticisi muhakkak üniversite ve mastır bitirmiĢ olması" (Vjosa) 

"Üniversitesi olsun ilkokullarda en azından lisans olması gerekli" (Kemal) 

Tablo 4.14.‟ta "lisansüstü eğitim" teması yer almaktadır. Yöneticilerin yedisi, 

adaylardan yüksek lisans veya doktora eğitimlerinin de seçilme ve atanma kriterleri 

arasında yer alınması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yüksek lisans yöneticilik alanında olursa tamam olur diye düĢünüyorum." (Gökçe)  

"Eğitim seviyesinin yüksek lisans derecesinde olması gerekiyor." (Mert) 

"En az lisans ya da yüksek lisans mezunu olması gerek o bölümde ki iyi bir yönetici olsun." 

(Amir) 

"Yüksek lisansı da olabilir. Olursa iyi olur."  (Kemal) 
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Tablo 4.14.‟te "seminer ve sertifika sahibi" teması yer almaktadır. Yöneticilerin 

sekizi, adaylardan okul yönetimi ve liderlik programından ve staj deneyiminden 

sertifikanın elde edilmesi seçilme ve atanma kriterleri arasında yer alınması gerekliliğini 

ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yöneticilik ile ilgili, öğretmenleri yönetme ile ilgili sertifikalar olabilir. Bu tarz Ģeyler 

olabileceğini aranılması da çok önemli" (Yiğit) 

"Müdürün yanında asistanlık görevi olursa bir yıl içerisinde de müdür olarak çalıĢabilir 

çünkü bir yöneticinin yanında öğretmen olarak değil orada bir yıl bile staj yeterlidir diye 

düĢünüyorum." (Gökçe)  

 "Önceden bitirmiĢ olduğu seminerleri." (Vjosa)  

"Yöneticilik semineri olması gerekir."  (Kemal) 

Tablo 4.14.‟te "mülakat" teması yer almaktadır. Yöneticilerin ikisi, adaylardan 

tüm kriterlerin sağlanması ve aday dosyası değerlendirilmesi sonucumda mülakata 

davet edilmesinin seçilme ve atanma kriterleri arasında yer alınmasının gerekliliğini ve 

önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Yani maddelerden biri mülakat ama sınav yapılmıyor." (Yiğit)   

"Bana göre mülakat yeterlidir. Çünkü aday kendisini çok daha iyi ifade edebilir." (Artan) 

Tablo 4.14.‟te "sınav ve mülakat" teması yer almaktadır. Yöneticilerin onbiri, 

adaylardan tüm kriterlerin sağlanması ve aday dosyası değerlendirilmesi sonucumda 

sınav yapılıp ondan sonra mülakata davet edilmesinin seçilme ve atanma kriterleri 

arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en önemli 

görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Öğretmen seçiminde olduğu gibi bir aĢamada yazılı sınavın düzenlenmesi gerekiyor. 

Yazılı sınavda elde edilen puanla aday dosyası inceleme ve sözlü mülakat yapılması 

gerekiyor ve ona göre okul yöneticisinin seçilme prosedürü tamamlanması gerekiyor. Bu 

Ģekilde seçilecek okul yöneticilerinin eğitim sürecine ve okullara daha fazla katkısının 

olacağını düĢünüyorum." (Mert) 

"Sınav ve mülakat olsun ve sübjektif olsun." (Amir) 

"Atamalar sınav ile aynı zamanda mülakat olması gerekiyor." (Asena) 

"Mülakat var sınavda olsun. Sınav bir yenilikte katar." (Kemal) 

"Yönetici belli sınavlar ve mülakattan geçmesi ancak üstün baĢarı gösterdikten sonra atması 

yapılmalıdır." (Albulena) 

Tablo 4.14.‟te "siyasi etki"  teması yer almaktadır. Yöneticilerin dördü, adayların 

tüm kriterlerin sağlanması durumunda seçilme ve atanma kriterleri üzerinde durdukları, 



141 

 

siyasilerim taraf olmaması gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin en 

önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Oysa burada durumlar daha farklı torpille müdür oluyorsun." (Amir)    

"Kosova‟da yöneticiliğe seçilen adaylar özellikle son seçimlerde galip gelen siyasi parti 

veya partilerin adaylarından olmaktadır. Böylece diğer yetenek ve yeterlikli adaylar ikinci 

planda kalıyor." (Albulena) 

Tablo 4.14.‟te "dil bilme" teması yer almaktadır. Yöneticilerin üçü, adaylardan 

yerel dillerin bilinmesi (Arnavutça, Türkçe ve BoĢnakça) olmasının seçilme ve atanma 

kriterleri arasında yer alınmasının gerekliliğini ve önemini belirtmiĢlerdir. Buna iliĢkin 

en önemli görüĢler aĢağıda verilmiĢtir: 

"Biz de Türkçe, Arnavutça ve BoĢnakça eğitim dili üç dilde olmaktadır. Öğretmenlerin 

anadillerini müdür bilmesi 3 dil eğitimi de alması daha mükemmel bir hal almıĢ olurdu." 

(Yiğit)  

 "Üç dili iyi bilmesi.gereklidir" (Vjosa) 

"Adayın çalıĢacağı okulda eğer üç dilde eğitim yapılıyorsa adayın o dilleri bilmesi bir kriter 

olarak istenilebilir." (Gresa) 

Öğretmen görüĢlerine göre okul yöneticilerin nasıl seçme ve atamaya iliĢkin 

temalar çeĢitli olduğu görülmüĢtür. Seçme ve atamanın nasıl yapılması ile ilgili 

temalarının en önemlileri ve üst tema olarak; öğretmenlikte deneyim, üniversite 

mezunu, sertifika sahibi, belgelerinin değerlendirilmesi sonucunda mülakat veya her 

ikisi beraber sınav ve mülakat yapılarak atamaların yapılması gerektiğini belirtmiĢtir. 

Öğretmenler özellikle adayların yeterli deneyim sahibi olması veya en az 5 yıl 

tecrübesinin olması gerektiğini ifade etmiĢlerdir. Bunun dıĢında yerel dilleri bilme 

(Arnavutça, Türkçe ve BoĢnakça) kriterinin de dikkate alınabileceğini ifade etmiĢlerdir. 

Ayrıca öğretmenler siyasetin/siyasicilerin de seçilme ve atamalardan uzak durması ve 

komisyonun uzman ve liyakatli kiĢilerden oluĢması gerektiğini dile getirmiĢlerdir. 

Öğretmenler, yöneticilerin görüĢlerinde yer alan öğretmenlik alanı mezun, referans, 

akademik çalıĢma, özgeçmiĢ, sağlık ve sicil belgelerine değinmedikleri görülmüĢtür. 

Bunun nedeni öğretmenlerin daha önce yönetici ilanlarına baĢvurmamalarından veya 

önemsiz gördüklerinden kaynaklanıyor olabilir.   
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4.2.   Nicel AraĢtırma Bulguları 

AraĢtırmanın üçüncü alt amacıyla ilgili nicel veri toplama aracıyla elde edilen 

veriler bağlamında kamu ilkokullarında okul yöneticilerinin (müdür ve müdür 

yardımcılarının) yeterliklerine iliĢkin öğretmenlerinin görüĢleri aĢağıda sunulmuĢtur. 

4.2.1.   DeğiĢkenler iliĢkin betimsel bulgular 

Bu araĢtırmada, okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin boyutları olan; 

insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve çevresi 

hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesi incelenmesi istenmiĢtir. AraĢtırmada çok değiĢkenli istatistikler 

kullanıldığından varsayımlar test edilmiĢtir. Çok değiĢkenli istatistik varsayımları için 

çok değiĢkenli Q-Q plotlar, histogramlar incelenmiĢ ve verinin normal dağıldığı tespit 

edilmiĢtir. Ayrıca değiĢkenler için çarpıklık ve basıklık değerleri hesaplanmıĢ ve ilgili 

değerler Tablo 4.15‟te verilmiĢtir.  

 

 

Tablo 4.15.  Değişkenlere ait betimsel değerler 

 

DeğiĢkenler 

Ġnsanlarla ĠletiĢim 

Kurma ve Etkili 

Biçimde ÇalıĢma 

Yeterli Bir Okul 

Binası ve Çevresi 

Hazırlama 

Mesleğe 

Hizmet 

Etkili Bir 

Örgüt 

Yönetimi 

Eğitim 

Programının 

GeliĢtirilmesi 

Geçerli kiĢi 595 595 595 595 595 

Ortalama 53.271 20.961 45.208 32.733 37.560 

Ss 8.522 3.364 7.388 5.124 5.664 

Çarpıklık -0.716 -0.806 -0.928 -0.591 -0.678 

Basıklık 0.196 0.247 0.981 0.023 0.141 

       

Tablo 4.15‟te de görüldüğü gibi çarpıklık  -0.59 ile -0.93, basıklık 0.14 ile 0.98 

arasındadır. Sonuç olarak araĢtırmada verilerin normal dağıldığı söylenebilir. 
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4.2.1.1. Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri boyutlarının cinsiyete 

göre incelenmesine ilişkin bulguları 

AraĢtırmada, öğretmenlerin okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin boyutları 

olan; insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve 

çevresi hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

GeliĢtirilmesi cinsiyete göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu amaç doğrultusunda 

öğretmenlerin cinsiyete göre biçimde değiĢimini belirlemek için bağımsız gruplar T- 

testi analizi kullanılmıĢtır. Analizde elde edilen puan ortalamaları ve standart sapmaları 

ve test sonuçları Tablo 4.16.‟te sunulmuĢtur (varyanslar eĢittir).  

 

Tablo 4.16. Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri boyutlarının cinsiyet değişkenine ilişkin  

                   T-testi sonuçları 

 

DeğiĢkenler  Grup N Ortalama 
S

   s 

S

  h 
t Sd p Cohen d 

Ġnsanlarla ĠletiĢim 

Kurma ve Etkili 

Biçimde ÇalıĢma 

  

Kadın 
3

69 
53.664 

8

.374 

0

.436 

1

.425 
460.300 

0

.155 
0.121 

Erkek 
2

26 
52.628 

8

.738 

0

.581 

    Yeterli Bir Okul Binası 

ve Çevresi Hazırlama 

  

Kadın 
3

69 
21.423 

2

.950 

0

.154 

4

.078 
386.385 

.

001 
0.355 

Erkek 
2

26 
20.208 

3

.837 

0

.255 

    Tablo 4.16. (Devam) Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri boyutlarının cinsiyet  

      değişkenine ilişkinin T-testi sonuçları 

 

DeğiĢkenler  Grup N Ortalama 
S

   s 

S

  h 
t Sd p Cohen d 

Mesleğe Hizmet 

  

Kadın 
3

69 
46.136 

6

.785 

0

.353 

3

.799 
414.513 

.

001 
0.327 

Erkek 
2

26 
43.695 

8

.069 

0

.537 

    Etkili Bir Örgüt 

Yönetimi 

  

Kadın 
3

69 
33.154 

4

.864 

0

.253 

2

.506 
433.906 

0

.013 
0.215 

Erkek 
2

26 
32.044 

5

.464 

0

.363 

    Eğitim Programının 

GeliĢtirilmesi 

  

Kadın 
3

69 
38.005 

5

.430 

0

.283 

2

.408 
441.666 

0

.016 
0.206 

Erkek 
2

26 
36.832 

5

.967 

0

.397 
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Tablo 4.16‟da görüldüğü gibi öğretmenlerin okul yöneticilerinin yeterlikleri 

envanterinin boyutları olan; insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma cinsiyete 

göre değiĢmemektedir. Diğer yandan yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama, etkili 

bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının geliĢtirilmesi boyutlarında 

kadınların ortalamaları erkeklerden istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde yüksektir. 

4.2.1.2.   Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri boyutlarının etnik 

kökene göre incelenmesine ilişkin bulguları 

AraĢtırmada, öğretmenlerin okul yöneticilerinin yeterliklerinin envanterinin 

boyutları olan insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası 

ve çevresi hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesinin etnik kökene göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu çerçevede 

öğretmenlerin bu değiĢkenler bağlamına etnik kökene göre değiĢimini belirlemek için 

çoklu varyans analizi (MANOVA) kullanılmıĢtır. Manova varsayımları sağlanmıĢ olup 

kovaryanların eĢit olmadığı için (box testi p= .001) Wilks' Lambda testi kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın bağlımlı değiĢkenleri arasındaki korelasyonlar incelenmiĢ çoklu 

doğrusallık olmadığı tespit edilmiĢtir. ÇalıĢmada birinci tip hatayı önlemek için 

univarite analizlerde Bonferoni uygulanmıĢtır (Huck, 2012; Pallant, 2007). Buna göre 

0.005 olan p değeri 5 olan bağımlı değiĢkene bölünmüĢ ve çalıĢmada yeni p değeri 0.01 

olarak belirlenmiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre çok değiĢkenli testin anlamlı olduğu 

tespit edilmiĢtir. Wilk Ʌ =. 0,021, F (5, 590) = 5484,70, p < 0,001, çok değiĢkenli  ƞp
2
= 

. 0,98. Univarite testlere iliĢkin sonuçlar Tablo 4.17.‟de verilmiĢtir. 

 

Tablo 4.17. Öğretmenlerin  okul yöneticileri yeterlikleri envanteri boyutlarnın etnik köken değişkenine  

      göre varyans analizi  sonuçları 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Bağımlı 

DeğiĢken 

KT Sd KO  F p ƞp
2
 

 

Sabit 

Ġnsanlarla 

ĠletiĢim Kurma 
ve Etkili 

Biçimde 

ÇalıĢma 

1542294,256 1 1542294,256 21269,025 0,000 0,973 

 Yeterli Bir Okul 

Binası ve 

Çevresi 

Hazırlama 

 

238057,088 

 

1 

 

238057,088 

 

21275,106 

 

0,000 

 

0,973 

 Mesleğe Hizmet 1106828,417 1 1106828,417 20571,141 0,000 0,972 
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Tablo 4.17. (Devam) Öğretmenlerin  okul yöneticileri yeterlikleri envanteri boyutlarnın etnik köken  

      değişkenine göre varyans analizi  sonuçları 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Bağımlı 

DeğiĢken 

KT Sd KO  F p ƞp2 

 Etkili Bir Örgüt 

Yönetimi 

581782,490 1 581782,490 22220,273 0,000 0,974 

 Eğitim 

Programının 

GeliĢtirilmesi 

767641,516 1 767641,516 23929,604 0,000 0,976 

Etnik köken Ġnsanlarla  

ĠletiĢim Kurma 
ve Etkili 

Biçimde 

ÇalıĢma 

209,365 2 104,683 1,444 0,237 0,005 

 Yeterli Bir 

Okul Binası ve 

Çevresi 

Hazırlama 

97,947 2 48,973 4,377 0,010 0,015 

 Mesleğe 

Hizmet 

571,650 2 285,825 5,312 0,005 0,018 

 Etkili Bir Örgüt 

Yönetimi 

96,466 2 48,233 1,842 0,159 0,006 

 Eğitim 
Programının 

GeliĢtirilmesi 

65,771 2 32,885 1,025 0,359 0,003 

Hata Ġnsanlarla 

ĠletiĢim Kurma 

ve Etkili 

Biçimde 

ÇalıĢma 

42928,070 592 72,514    

 Yeterli Bir Okul 

Binası ve 

Çevresi 

Hazırlama 

6624,164 592 11,189    

 Mesleğe Hizmet 31852,508 592 53,805    

 Etkili Bir Örgüt 
Yönetimi 

15500,045 592 26,183    

 Eğitim 

Programının 

GeliĢtirilmesi 

18990,861 592 32,079    

 

Tablo 4.17.‟de belirtildiği  üzere yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama F (2, 

592) = 4,377, p = .01; ƞp
2
= 0,015 ve mesleğe hizmet boyutlarında F (2, 592) = 5,312, p 

= .005; ƞp
2
= 0,018 anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. Diğer değiĢkenler ise istatistiksel 

farklılık tespit edilmemiĢtir. Ortaya çıkan farkı tespit etmek üzere varyanslar eĢit olduğu 

için tukey testi iĢe koĢulmuĢ ve sonuçları Tablo 4.18‟de snulmuĢtur. 
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Tablo 4.18. Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri etnik köken değişkenine ilişkin Tukey   

      testi sonuçları 

 

Bağımlı değiĢken 
Etnik köken 

 

Ortalama 

farkı 
sh p 

Yeterli Bir Okul Binası ve 

Çevresi Hazırlama 
 

 

 

Arnavut Türk 0,0838 0,32459 0,964 

 
BoĢnak ,9796

*
 0,34400 0,013 

Türk Arnavut -0,0838 0,32459 0,964 

 
BoĢnak ,8959

*
 0,38029 0,049 

 
BoĢnak Arnavut -,9796

*
 0,34400 0,013 

  
Türk -,8959

*
 0,38029 0,049 

Mesleğe Hizmet 

 

 

Arnavut Türk 0,0162 0,71177 1,000 

 
BoĢnak 2,3055

*
 0,75434 0,007 

Türk Arnavut -0,0162 0,71177 1,000 

  
BoĢnak 2,2893

*
 0,83391 0,017 

 
BoĢnak Arnavut -2,3055

*
 0,75434 0,007 

  
Türk -2,2893

*
 0,83391 0,017 

 

Tablo 4.18.‟de belirtildiği üzere yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama 

boyutunda etnik kökeni Arnavut ve Türk olanların puanları BoĢnak olanlardan 

istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde yüksektir. Benzer Ģekilde mesleğe hizmet 

boyutunda da etnik kökeni Arnavut ve Türk olanların puanları BoĢnak olanlardan 

istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde yüksektir. 

 

4.2.1.3.  Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri yaşa göre 

incelenmesine ilişkin bulguları 

AraĢtırmada, öğretmenlerin Okul yöneticilerinin yeterliklerinin envanterinin 

boyutları olan insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası 

ve çevresi hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesinin yaĢa göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu çerçevede öğretmenlerin bu 

değiĢkenler bağlamında yaĢa göre değiĢimini belirlemek için çoklu varyans analizi 

(MANOVA) kullanılmıĢtır. Manova varsayımları sağlanmıĢ olup kovaryanların eĢit 

olmadığı (box testi p= .001) ve Wilks' Lambda testi kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın 

bağlımlı değiĢkenleri arasındaki korelasyonlar incelenmiĢ çoklu doğrusallık olmadığı 

tespit edilmiĢtir. ÇalıĢmada birinci tip hatayı önlemek için univarite analizlerde  

Bonferoni uygulanmıĢtır (Huck, 2012; Pallant, 2007). Buna göre 0.005 olan p değeri 5 
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olan bağımlı değiĢkene bölünmüĢ ve çalıĢmada yeni p değeri 0.01 olarak belirlenmiĢtir. 

Elde edilen sonuçlara göre çok değiĢkenli testin anlamlı olduğu tespit edilmiĢtir. Wilk Ʌ 

= 0,951, F (5, 589) = 1,491, p < 0,05, çok değiĢkenli  ƞp
2
= 0,013. Univarite testlere 

iliĢkin sonuçlar Tablo 4.19.‟da verilmiĢtir. 

 

 

Tablo 4.19. Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri yaş değişkenine ilişkin varyans  

      analizi sonuçları 

 

Varyansın 

Kaynağı 
Bağımlı DeğiĢken KT Sd KO F p ƞp

2
 

Sabit  
Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma 

ve Etkili Biçimde ÇalıĢma 
1240148,3 1 1240148,37 17201,30 0,000 0,967 

  
Yeterli Bir Okul Binası ve 

Çevresi Hazırlama 
191035,35 1 191035,359 17027,11 0,000 0,967 

  Mesleğe Hizmet 888283,72 1 888283,728 16520,54 0,000 0,966 

  Etkili Bir Örgüt Yönetimi 464812,07 1 464812,070 17810,42 0,000 0,968 

  
Eğitim Programının 

GeliĢtirilmesi 
617546,94 1 617546,943 19573,94 0,000 0,971 

Yas  
Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma 

ve Etkili Biçimde ÇalıĢma 
600,684 4 150,171 2,083 0,082 0,014 

  
Yeterli Bir Okul Binası ve 

Çevresi Hazırlama 
102,619 4 25,655 2,287 0,059 0,015 

  Mesleğe Hizmet 700,784 4 175,196 3,258 0,012 0,022 

  Etkili Bir Örgüt Yönetimi 198,836 4 49,709 1,905 0,108 0,013 

  
Eğitim Programının 

GeliĢtirilmesi 
442,464 4 110,616 3,506 0,008 0,023 

Hata  
Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma 
ve Etkili Biçimde ÇalıĢma 

42536,751 590 72,096 
   

  
Yeterli Bir Okul Binası ve 

Çevresi Hazırlama 
6619,492 590 11,219 

   

  Mesleğe Hizmet 31723,374 590 53,768 
   

  Etkili Bir Örgüt Yönetimi 15397,675 590 26,098 
   

  
Eğitim Pogramının 

GeliĢtirilmesi 
18614,168 590 31,549 

   

 

Tablo 4.19.‟da belirtildiği üzere eğitim programının geliĢtirilmesi F (4, 590) = 

3,506, p = . 0,008; ƞp
2
= 0,023 boyutunda anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. Diğer 

değiĢkenler ise istatistiksel farklılık tespit edilmemiĢtir. Ortaya çıkan farkı tespit etmek 

üzere varyanslar eĢit olduğu için tukey testi iĢe koĢulmuĢ ve sonuçları Tablo 4.20‟de 

sunulmuĢtur. 
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Tablo 4.20. Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri yaş değişkenine ilişkin tukey  

      testi sonuçları 

 

Bağımlı değiĢken YaĢ Ortalama farkı sh p 

 

Eğitim Programının 

GeliĢtirilmesi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

22 – 25 26 – 30 1,1916 1,09516 0,813 

 
31 – 35 1,2966 1,06747 0,743 

 
36 – 45 2,9916

*
 1,01341 0,027 

 
46 ve üstü 1,6454 1,01585 0,485 

26 – 30 22 – 25 -1,1916 1,09516 0,813 

 
31 – 35 0,1050 0,79593 1,000 

 
36 – 45 1,8001 0,72181 0,093 

 
46 ve üstü 0,4539 0,72523 0,971 

31 – 35 22 – 25 -1,2966 1,06747 0,743 

 
26 – 30 -0,1050 0,79593 1,000 

 
36 – 45 1,6951 0,67906 0,093 

 
46 ve üstü 0,3489 0,68269 0,986 

 

Tablo 4.20‟da görüldüğü üzere eğitim programının geliĢtirilmesi boyutunda 22-25 

yaĢ aralığında olanların puanları 36-45 yaĢ aralığında olanlardan istatistiksel olarak 

anlamlı bir Ģekilde yüksektir.  

 

4.2.1.4.   Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanterinin boyutlarının eğitim 

düzeyine göre incelenmesine ilişkin bulguları 

AraĢtırmada, öğretmenlerin okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin boyutları 

olan; insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve 

çevresi hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesinin eğitim düzeyine göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu çerçevede 

öğretmenlerin bu değiĢkenler bağlamında eğitim düzeyine göre değiĢimini belirlemek 

için çoklu varyans analizi (MANOVA) kullanılmıĢtır. Manova  varsayımları sağlanmıĢ 

olup kovaryanların eĢit olmadığı (box testi p= .001) ve Wilks' Lambda testi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın bağlımlı değiĢkenleri arasındaki korelasyonlar incelenmiĢ 

çoklu doğrusallık olmadığı tespit edilmiĢtir. ÇalıĢmada birinci tip hatayı önlemek için 

univarite analizlerde Bonferoni uygulanmıĢtır (Huck, 2012; Pallant, 2007). Buna göre 

0.005 olan p değeri 5 olan bağımlı değiĢkene bölünmüĢ ve çalıĢmada yeni p değeri 0.01 

olarak belirlenmiĢtir. Elde edilen sonuçlara göre çok değiĢkenli testin anlamlı olmadığı 

tespit edilmiĢtir. Wilk Ʌ = 0,973, F (5, 589) = 1,086, p > 0,05, çok değiĢkenli  ƞp
2
= 
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0,009. Univarite testlere iliĢkin sonuçlar Tablo 4.21.‟de görüldüğü gibi eğitim düzeyine 

göre bir değiĢim tespit edilememiĢtir. 

 

 

Tablo 4.21. Öğretmenlerin okul yöneticileri yeterlikleri envanteri eğitim düzeyi değişkenine ilişkin  

      Univarite testi sonuçları 

 

Varyansın 

Kaynağı 
Bağımlı DeğiĢken KT Sd KO F p ƞp

2
 

Sabit  
Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma ve 

Etkili Biçimde ÇalıĢma 
941146,126 1 941146,126 12978,181 0,000 0,956 

  
Yeterli Bir Okul Binası ve 
Çevresi Hazırlama 

145643,869 1 145643,869 12824,849 0,000 0,956 

  Mesleğe Hizmet 683255,769 1 683255,769 12504,320 0,000 0,955 

  Etkili Bir Örgüt Yönetimi 354724,143 1 354724,143 13500,465 0,000 0,958 

  
Eğitim Programının 
GeliĢtirilmesi 

463258,534 1 463258,534 14472,960 0,000 0,961 

Eğitim 

düzeyi 

Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma ve 

Etkili Biçimde ÇalıĢma 
279,551 3 93,184 1,285 0,279 0,006 

  
Yeterli Bir Okul Binası ve 

Çevresi Hazırlama 
10,490 3 3,497 0,308 0,820 0,002 

  Mesleğe Hizmet 130,986 3 43,662 0,799 0,495 0,004 

  Etkili Bir Örgüt Yönetimi 68,011 3 22,670 0,863 0,460 0,004 

  
Eğitim Programının 

GeliĢtirilmesi 
139,576 3 46,525 1,454 0,226 0,007 

Hata  
Ġnsanlarla ĠletiĢim Kurma ve 

Etkili Biçimde ÇalıĢma 
42857,884 591 72,518 

   

  
Yeterli Bir Okul Binası ve 

Çevresi Hazırlama 
6711,621 591 11,356 

   

  Mesleğe Hizmet 32293,172 591 54,642 
   

  Etkili Bir Örgüt Yönetimi 15528,500 591 26,275 
   

  
Eğitim Programının 

GeliĢtirilmesi 
18917,056 591 32,009 
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5.   SONUÇ, TARTIġMA ve ÖNERĠLER 

Bu bölümde araĢtırmanın amaç ve alt amaçlarından toplanan verilerin analizinden 

elde edilen bulgulara dayalı olarak sonuç, tartıĢma ve önerilere değinilmiĢtir.  

Bu çalıĢmanın "AraĢtırmanın Yöntemi" kısmında açıklandığı üzere nitel boyutun 

ölçme aracını desteklemek için gerçekleĢtirildiği ve nitel boyutun nicel boyutu 

desteklenmesi amacıyla oluĢturulduğu, keĢfedici sıralı desen içerisinde nicel boyutun 

daha baskın olduğu ve üçüncü araĢtırma sorusunun önemli bir rol oynamasına iliĢkin 

verilerin analizinden elde edilen bulguların daha detaylı olarak tartıĢılması yoluna 

gidilmiĢtir. Ancak nitel verilerin analizinden elde edilen bulgular, nicel verilerin 

analizinden elde edilen bulguların tartıĢılması konusunda yine destekleyici bir rol 

oynamıĢtır. Nicel boyutun verilerinin analizinden elde edilen bulgular tartıĢılırken bazı 

konulara daha fazla açıklık getirmek adına öğretmen görüĢlerine baĢvurularak nitel 

boyutta toplanan verilerin analizinden elde edilen bulgulardan yararlanılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın birinci ve ikinci araĢtırma sorusu birbirinde benzer analizleri içerse de 

temelde okul yöneticilerinin görüĢlerini içerdiğinden bu iki araĢtırma sorusuna iliĢkin 

sonuç ve tartıĢma beraber ele alınmıĢtır. 

ÇalıĢmanın üçüncü araĢtırma sorusu örnekleme iliĢkin temel betimsel istatistikleri 

içerdiğinden aslında yalnızca var olan durumu ortaya koymaktadır. Bu nedenle bu 

soruya iliĢkin tartıĢma ve sonuç alan yazınla karĢılaĢtırıldığında farklılıkların 

olduğundan hareketle önemli olduğu düĢünülen cinsiyet ve etnik durumu değiĢkenleri 

üzerinden daha çok yoğunlaĢarak kısa bir değerlendirme Ģeklinde yapılmıĢtır.  

ÇalıĢmanın dördüncü araĢtırma sorusu model oluĢturma olduğundan nitel ve nicel 

araĢtırma bulgularından ortaya çıkan sonuçları değerlendirilmesiyle oluĢturulmuĢtur. Bu 

değerlendirme bu kısmın da “Öneriler”  kısmındaki alt baĢlıkları içinde yer almaktadır. 

 

5.1.   Sonuç ve TartıĢma 

AraĢtırmada Kosova‟da, ilköğretim öğretmenleri ile okul yöneticilerinin (müdür 

ve müdür yardımcılarının) görüĢlerine dayalı olarak okul yöneticilerinin yeterlik, 

yetiĢtirilme, seçilme ve atanma süreçlerinin açıklanması ve bu durumların 

değerlendirilerek yeterlik temelli uygulanabilir bir model önerisi ortaya konulması 

amaçlanmıĢtır. AraĢtırma kapsamında dört araĢtırma sorusuna yanıt aranmıĢtır. Bu 
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kısımda nitel ve nicel her iki veri türüne dayalı olarak yanıt aranan sorulara iliĢkin 

ulaĢılan sonuçlar birleĢtiriĢmiĢ, karĢılaĢtırmalı olarak verilmiĢ ve tartıĢılarak 

değerlendirilmiĢtir. Son olarak araĢtırmada alan yazın ve elde edilen verilerin 

sonuçlarından model önerisi ortaya konulmuĢtur. 

 

5.1.1.   Okul Yöneticileri Süreçlerine ĠliĢkin AraĢtırma Sonuçları ve TartıĢma 

Bu bölümde Kosova eğitim sisteminde okul yöneticisi yeterliklerine, 

yetiĢtirilmesine ve seçme ve atanmasına iliĢkin öğretmen ve okul yöneticilerinin (müdür 

ve müdür yardımcılarının) görüĢlerine dayalı nitel ve nicel araĢtırma sonuçlarına yer 

verilmiĢtir. 

Okul yöneticilerin ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da, okul 

yöneticilerin yeterlikleri değiĢkenlik ve çeĢitlilik gösterdiği görülmüĢtür. Ġyi iletiĢim 

kurma ve etkili biçimde çalıĢma üst teması en çok vurgulanan tema olmasına karĢın bu 

tema içinde iletiĢim yeterliliğin de daha çok iletiĢim araçlarını kullanma, iĢbirliği, 

katılımcı karar alma, takım çalıĢması, yerel dilleri bilme, çalıĢanları motive etme ve 

farklı görüĢleri de dinleme gibi en önemli diğer kavramlar olarak da yer almıĢtır. Okul 

binası ve çevresi hazırlama teması içinde kaynak kullanma, donanım ve okul ile çevre 

arasındaki iliĢkilerin gerçekleĢtirilmesi gibi en önemli diğer kavramlar olarak da yer 

almıĢtır. Mesleğe hizmet teması içinde alanlarını takip etmeleri, bilgi ve deneyimlerini 

paylaĢmaları, okul çalıĢanların geliĢimlerine hizmet etmeleri ve çeĢitli kuruluĢlar ile 

iĢbirliği yapmaları gibi en önemli diğer kavramlar olarak da yer almıĢtır. Örgüt yönetimi 

teması içinde yönetim, teori ve süreçlerin bilinmesi, rol, sorumluluk ve görevlerin 

farkında olması, liderlik edebilmesi, eğitim ve öğretimle ilgili mevzuata hakim olması 

ve değiĢimlere ayak uydurması gibi en önemli diğer kavramlar olarak da yer almıĢtır. 

Programın geliĢtirilmesi teması içinde yönetimdeki iĢler için plan yapması, eğitim 

programının etkili bir Ģekilde kullanılması ve uygulanması gibi en önemli diğer 

kavramlar olarak da yer almıĢtır. 

 Okul yöneticilerin ve öğretmenlerin görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da, okul 

yöneticilerin yeterlikleri; iyi iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, okul binası ve 

çevresi hazırlama, mesleğe hizmet, örgüt yönetimi ve programın geliĢtirilmesi ana 

temaları üzerinde yoğunlaĢtığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Özellikle iletiĢim boyutu en çok 
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vurguladığını ifade edebiliriz. Bu sonuçların ilgili alan yazında karĢılaĢtırıldığında 

büyük ölçüde aynı olduğu söylenebilir. Örneğin, Özan (2006) ve Asar‟de (2014) bir 

yöneticide bulunması gereken en önemli yeterliğin iletiĢim becerisi olduğunu 

belirtmiĢtir. Yöneticilerin, bu alanın güçlü olduğu fakat merkezi bir sistemsel desteğe 

gereksinim duyduğunu söylemek mümkündür. Bununla ilgili Gjoshi‟de (2017, s. 240) 

Kosova‟da yöneticileri profesyonel yetiĢtirecek akademik bir kurumun olmadığını 

bildirmiĢtir. Ayrıca Kosova‟da yeterlik için performans ve portfolyo değerlendirme için 

yeterli uzmanın olmaması baĢka bir sorunu daha ortaya çıkarmaktadır. Bunun içinde 

gerekli önemlerin alınması Ģarttır.   

Özetle, okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, yöneticilerin genel 

olarak iyi iletiĢim kurdukları, okul binası ve çevresi hazırlamaya önem verdikleri, 

mesleğin gerektirdiği özelikleri kazandığı, örgütü yönetimi ve program konularında da 

bilgili ve yeterli olduğunu ifade etmek mümkündür.  

Okul yöneticileri ve öğretmenlerin görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da, okul 

yöneticilerin kazandırılması için gereken yeterliklerin; örgüt yönetimi üst teması en çok 

vurgulanan tema olmasına karĢın bu tema içinde alanda eğitim alması ve yönetim ve 

liderlik seminerlerinin verilmesi gibi en önemli diğer kavramlar olarak da yer almıĢtır. 

Mesleğe hizmet teması içinde alanlarını takip etmeleri, bilgi ve deneyimlerini 

paylaĢmaları, mentör müdür yanında staj imkânı, okul çalıĢanların geliĢimine hizmet 

etmeleri ve çeĢitli kuruluĢlar ile iĢbirliği yapmaları en önemli diğer kavramlar olarak da 

yer almıĢtır. ĠletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma teması içinde iĢbirliği, takım 

çalıĢması, katılımcı karar alma, motivasyon ve mensubiyeti farklı okul paydaĢları gibi 

en önemli diğer kavramlar olarak da yer almıĢtır. Okul binası ve çevresi hazırlama 

teması içinde kaynak kullanma, donanım ve okul ile çevre arasındaki iliĢkilerin 

gerçekleĢtirilmesi gibi en önemli diğer kavramlar olarak da yer almıĢtır. Programın 

geliĢtirilmesi teması içinde plan yapması ve plan ve programının etkili bir Ģekilde 

kullanılması ve uygulanması gibi en önemli diğer kavramlar olarak da yer almıĢtır. 

Okul yöneticilerin ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da, okul 

yöneticilerin kazandırılması için gereken yeterliklerin; örgüt yönetimi, mesleğe hizmet, 

iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, okul binası ve çevresi hazırlama ve programın 

geliĢtirilmesi ana temaları üzerinde yoğunlaĢtığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yöneticilerin, 

okul yönetimi ve liderlik seminerin yanında, yöneticilik becerisini geliĢtirecek 
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uygulamalı çalıĢmaların, seminerlerin veya staj yapılması gerekliğine değindikleri 

görülmüĢtür. Yine çalıĢtayların yapılması, yuvarlak masa, seminerler, yurtdıĢından da 

davetli konuĢmacılarla konferanslar düzenlenmesinin önemine değindikleri 

görülmüĢtür. Bunların kazandırılması için yerel ve uluslar arası kurum ve kuruluĢlardan 

destek alınması, özellikle Türkiye‟yle projelerin arttırılması gerektiğini sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. Bu durumda araĢtırmamızda oluĢturacağımız model önerisi ile yeterliklerin 

kazandırılmasında sistemsel bir bakıĢ ve kaktı sağlayacağını ifade edebiliriz. 

Özetle, okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, okul yöneticilerin 

kazandırılması gereken yeterliklerin kiĢisel ve yönetimsel alanda olması gerektiğini 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. KiĢisel olarak, yeni modelleri, uygulamaları ve müfredatı takip, 

alan yazındaki çalıĢmaların incelenmesinin ve yönetimsel olarak ta; Eğitim 

Bakanlığı‟nın yapması gereken, çeĢitli seminerlerin (finans, yönetim ve liderlik gibi), 

yüksek lisans programların açılması ve teĢviklerin yapılması gerektiği yönünde önemli 

olduğu ifade edilebilir. 

Okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da, okul 

yöneticilerin yetiĢtirmesi süreçleri; hizmet içi eğitim üst teması en çok vurgulanan tema 

olmasına karĢın bu tema içinde okul yönetimi ve liderlik seminerinin verilmesi gibi 

önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Öğretmen kökenli teması içinde öğretmenlik 

deneyimine gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Alanda eğitim teması içinde 

alanında uzman olması gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. 

Okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da, okul yöneticisi 

yetiĢtirme süreçlerinin; tecrübe paylaĢımı, hizmet içi eğitim ve alanda eğitim ana 

temaları üzerinde yoğunlaĢtığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Yöneticiler ve öğretmenler, 

tecrübe paylaĢım veya yuvarlak masa toplantıları, mentör müdür yanında staj, yönetim 

alanında programların açılması veya arttırılması, ayrıca, Kosova‟nın çok kültürlü 

yapısına bağlı olarak bölgede konuĢulan dillerin eğitimlerinin gibi uygulamalarla 

yetiĢtirmenin gerçekleĢmesi gerektiğini ifade etmiĢlerdir.   

Okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da, okul yöneticisi 

yetiĢtirme süreçlerinin; hizmet içi eğitim, öğretmen kökenli alanda eğitim ana temaları 

üzerinde yoğunlaĢtığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. Okul yöneticileri, yöneticilerin 

yetiĢtirilmesine iliĢkin tamamına yakını uygulamada olan eğitimlerin olduğunu ancak 

yöneticilerin, yöneticiliğe atanmadan önce de belli kiĢisel ve mesleki yeterlikleri 
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taĢıdıklarını ifade etmiĢlerdir. Ayrıca katılımcıların bazıları ise yöneticilik alanında 

eğitimlerin alınması yani lisans, yüksek lisanstan mezun olunmasının ve 

uzmanlaĢmanın olması gerektiği yönünde hemfikir oldukları saptanmıĢtır. Bu sonuca 

dayanarak alan yazında yapılan çalıĢmalara baktığımızda, Ağaoğlu ve vd., (2012); 

Aktepe (2014); Süngü (2012) yöneticilerin hizmet içi eğitimle birlikte üniversitelerin iĢ 

birliğinde lisansüstü eğitim almaları gerektiğini belirtmiĢlerdir. IĢık (2003) ve Günay 

(2004) ve Cemaloğlu (2005) araĢtırma sonuçlarında,  Eğitim Bakanlığı ve üniversiteler 

arasında gerçekleĢtirilecek iĢ birliklerle, sınavların hazırlanması, yetiĢtirme 

programlarının oluĢturulması ve yöneticilerin değerlendirilmesi önerilerinde 

bulunmuĢlardır. Ghasemy Aqdamy‟nin (2016) ilkokul müdürleri Ġran ve Türkiye‟de 

ilkokul müdürlerini seçme, atama, yetiĢtirme politika ve uygulamalarına iliĢkin 

karĢılaĢtırmalı bir araĢtırma yaptığı doktora tez sonuçlarında, okul yöneticilerinin 

yetiĢtirme uygulamaları arasında hizmet içi eğitim olarak eğitim liderliği programlarının 

hazırlanılması ve bu programların üniversitelerce aktif hale getirilmesi sonucunda 

vardığını belirtmiĢtir. Bu da çalıĢmanın sonuçlarıyla benzeĢtiğini belirtmek olanaklıdır. 

Özetle, okul yöneticileri ve öğretmenler görüĢlerine göre, Kosova‟nın uyguladığı 

okul yönetimi ve liderlik seminerin yetiĢtirme için önemli olduğunu ifade edebiliriz. 

Bunun dıĢında yöneticilerin kökeni öğretmenlikten gelenlerden yetiĢtirilmesi için tercih 

edilmesinin uygun olacağı ve yönetim alanında lisansüstü programlardan uzman 

olunması gerektiğini bunun içinde eğitim bilimleri alanında lisans ve yüksek lisans 

programların çoğaltılması gerekliliğini ifade etmek mümkündür. 

Okul yöneticilerin görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da okul yöneticilerinin nasıl 

yetiĢtirilmesi gerekliliğine iliĢkin görüĢleri: tecrübe paylaĢımı üst teması en çok 

vurgulanan tema olmasına karĢın bu tema içinde öğretmenlikte deneyim, tecrübe 

paylaĢımı, mentör müdür yanında staj ve okullara özerklik verilmesi gibi önemli diğer 

kavramlar olarak yer almıĢtır. Hizmet içi eğitim teması içinde aday eğitim 

programlarına, yerel dil eğitimlerine ve yeni farklı seminerlere en önemli diğer 

kavramlar olarak da yer almıĢtır. Alanda eğitim teması içinde alanında uzman olması 

gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Buradaki tek fark yöneticiler tecrübe 

paylaĢımına, öğretmenler hizmet içi eğitime ağırlık vermiĢlerdir. 

Okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, nasıl yetiĢtirilmesi 

gerekliliği bağlamında stajyer olarak tecrübeli bir mentör yöneticinin yanında belirli bir 
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dönem çalıĢılmanın zorunlu olması gerektiğini ifade etmiĢlerdir. Bunları 

gerçekleĢtirebilmek için okul yöneticiliğinin bir meslek olarak kabul edilmesi ve belirli 

uygulamaların getirilmesi gereklidir. Bunun dıĢında yetiĢtirilme uygulamalarına ağırlık 

verilmesi gereklidir. Yirci (2009); Aktepe (2014); Recepoğlu ve Kılınç (2014); 

DemirtaĢ ve Özer (2014) ve Gök (2017) çalıĢmalarında yöneticiliğin meslekleĢmesi 

gerektiğini ve yetiĢtirilme için farklı modellerin (mentörlük, stajyerlik vs.) farklı 

uygulamaların olması gerektiğini ve atanmadan önce yetiĢtirilmesi gerektiğini 

belirtmiĢlerdir. Turan ve ġiĢman (2000); Günay (2004) ve Korkmaz‟ın (2005) belirttiği 

gibi okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesinde standartların oluĢturulması gerektiğini 

belirtmiĢlerdir. 

Özetle, yetiĢtirilme için çalıĢmaların yapılarak standartların belirlenmesi ve var 

olan yetiĢtirme programlarının geliĢtirilmesi veya daha yeni uygulamaların ortaya 

çıkması gerekmektedir. Yöneticilik bir meslek olarak görülmelidir. Dolayısı ile okul 

müdürlüğü yeterlikleri ve standartları oluĢturulmalıdır. Bu standartlara göre, yetiĢtirme 

ve geliĢtirme adımlarında hizmet içi eğitimler düzenlenmelidir.  

Okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da okul 

yöneticilerinin seçilme ve atama süreçlerine iliĢkin görüĢlerinin eğitimde deneyim üst 

teması en çok vurgulanan tema olmasına karĢın bu tema içinde eğitimde deneyim gibi 

önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Lisans mezunu teması içinde üniversite 

deneyim gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Sertifika sahibi teması içinde 

okul yönetimi ve liderlik sertifikası gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Okul 

geliĢim planı teması içinde üç yıllık okulun geliĢim planının hazırlanması gibi önemli 

diğer kavram olarak yer almıĢtır. Mülakat teması içinde aday dosyasının 

değerlendirmesi gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır.  ÖzgeçmiĢ teması içinde 

adayın geçmiĢiyle ilgili belgesi gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Sicil ve 

sağlık belgeleri teması içinde sicil ve sağlık belgeleri gibi önemli diğer kavram olarak 

yer almıĢtır. Yasada kriterler mevcuttur teması içinde yasa ile atanma kriterleri 

belirtildiği belirtilen önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. 

Okul yöneticilerin ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da okul 

yöneticilerinin seçilme ve atama süreçlerine iliĢkin görüĢleri; yasada mevcut olan 

kriterler olan, eğitimde deneyim, lisans mezunu sertifika sahibi okul geliĢim planı, 

özgeçmiĢ, sicil ve sağlık belgeleri ve incelenen dokümantasyon sonucunda adayların 
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mülakata davet edildiğini ifade emiĢlerdir. Ayrıca katılımcılar, belgelerinin 

değerlendirilmesi sonucunda mülakat yapılarak atamaların yapılığını belirtmiĢtir. 

Özmen ve Kömürlü (2010); Doğan ve vd., (2014); Akçadağ (2014) ve Aktepe (2014); 

Türkiye‟deki mevcut yönetici seçme ve atama sistemlerinin gözden geçirilmesi 

gerektiğini belirtmiĢlerdir. Bu da çalıĢmanın sonucuyla benzeĢtiğini belirtmek 

mümkündür. 

Özetle, Kosova‟da okul yöneticilerinin seçilme ve atama süreçlerine iliĢkin 

mevcut kriterlerin 21. yüzyıl becerilerine paralel bir Ģekilde yeniden düzenlenmesi 

gereklidir.  

Okul yöneticilerin ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da okul 

yöneticilerinin seçilme ve atama süreçlerinin düzenlenmesine iliĢkin görüĢlerinin 

öğretmenlikte deneyim üst teması en çok vurgulanan tema olmasına karĢın bu tema 

içinde öğretmenlikte tecrübe gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Gök (2017) 

çalıĢmasına benzerlik gösterdiği söylenebilir. Ayrıca, Ağaoğlu ve vd., (2012); Aktepe 

(2014); DemirtaĢ ve Özer (2014); Süngü (2012) ve AkbaĢlı ve Balıkçı‟da (2013) okul 

yöneticilerin tecrübeli ve farklı yeterliklerle donanımlı olmaları gerektiği yönünde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. 

Lisansüstü teması içinde yüksek lisans veya doktora eğitimleri gibi önemli diğer 

kavram olarak yer almıĢtır. Seminer sertifika sahibi teması içinde okul yönetimi ve 

liderlik sertifikası gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Sınav ve mülakat teması 

içinde sınav yapılması ve mülakata davet gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. 

Siyasi etki teması içinde siyasilerin taraf olunmaması gibi önemli diğer kavram olarak 

yer almıĢtır. Mülakat teması içinde aday dosyasının değerlendirmesi gibi önemli diğer 

kavram olarak yer almıĢtır. Dil bilme teması içinde yerelde konuĢulan dillerin (Türkçe, 

Arnavutça ve BoĢnakça) gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Referans teması 

içinde öğretmenlerden görüĢ alınması gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. 

Öğretmenlik alanında mezun teması içinde eğitim bilimlerinden mezun gibi önemli 

diğer kavram olarak yer almıĢtır. Lisans mezunu teması içinde dört yıllık üniversite 

mezunu gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. Akademik çalıĢma teması içinde 

makaleler gibi önemli diğer kavram olarak yer almıĢtır. 

Okul yöneticilerin ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, Kosova‟da okul 

yöneticilerinin seçilme ve atama süreçlerine iliĢkin görüĢleri; yasada mevcut olan 
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kriterler olan, eğitimde deneyim, lisans mezunu sertifika sahibi okul geliĢim planı, 

özgeçmiĢ, sicil ve sağlık belgeleri ve incelenen dokümantasyon sonucunda adayların 

yazılı sınava girmeleri ve sınavı kazananların mülakata davet edildiğini ifade emiĢlerdir. 

Bunun yanında lisansüstü eğitimlerin, akademik çalıĢmaların, dil sertifikalarının da 

birer kriter olabileceğini mevcut kriterlerin artırılması yönünde görüĢ bildirmiĢleridir. 

Ayrıca katılımcıların üzerinde önemle durduğu diğer bir konu yönetici değerlendirme 

komisyon üzerineydi. Yönetici adaylarını değerlendirecek kiĢilerin ise alanında uzman, 

tecrübeli ve üst düzey yeterliklerde donanımlı olması gerektiği yönünde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. Diğer önemli bir nokta siyasilerin veya siyasetin yönetici seçme ve 

atamalarından el çekmesi gerektiğini dile getirmiĢlerdir. Bu durumun okullarım 

iĢleyiĢinde olumsuz yönde etkilediğini ve performans düĢüne neden olduğunu 

katılımcılar tarafından ifade edilmiĢtir. Yıldırım (2013) ve Gök (2017) adam 

kayırmacılıktan ziyade liyakat sahibi kiĢilerin atanması gerektiğine değinmiĢtir. 

Özetle, çıkan sonuçlara paralel olarak liyakat sahibi kiĢilerin seçimi ve atamasının 

yapılması önerilmektedir. Özellikle seçim komisyonunun adil, güvenilir ve Ģeffaf olarak 

yapılanması gerekmektedir. Siyaset ve siyasilerin seçme ve atama sisteminden el 

çekmesi gerektiğini söyleyebiliriz. 

Öğretmenlerin, okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin boyutları olan; 

insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve çevresi 

hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesi cinsiyete göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu amaç doğrultusunda 

öğretmenlerin cinsiyete göre biçimde değiĢimini belirlemek için bağımsız gruplar t testi 

analizi kullanılmıĢtır. 

Öğretmenlerin, okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin boyutu olan; 

insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma t testi sonuçları cinsiyete göre 

değiĢmemektedir. Bu sonuca göre, öğretmenlerin okul yöneticilerinin yeterlik 

envanterinin cinsiyet değiĢkeninden etkilenmediği ve okul yöneticilerinin yeterliklerinin 

tespit edilmesinde cinsiyet farklılığının önemli bir etken olmadığını göstermektedir.  Bu 

durumda hem kadın hem erkek öğretmenlerin görüĢlerinin benzer olduğu dolayısıyla 

görüĢlerinde ortak fikre sahip oldukları ifade edilebilir. Sonuçta, her iki cinsiyetin okul 

yöneticilerin yeterliklerini benzer bir Ģekilde değerlendirdiklerini göstermektedir.  Buna 

göre okul yöneticilerinin iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma alanında yeterlikleri 
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hem erkek hem kadın öğretmenler tarafından kazanımları yeterli görmektedir. Bu sonuç 

ile alan yazındaki çalıĢmalar dikkate alındığında, Ağaoğlu vd., (2012); Asar (2014); 

Özdere (2015); Tümkaya ve Asar (2017); Gök (2017) ve Yalçın‟ın (2019) 

araĢtırmalarıyla elde edilen sonuçlar arasında benzerlik görülmektedir. Bunun nedeni 

Gök‟e (2017) göre yaptığı araĢtırma sonuçlarına dayanarak okul yöneticilerinin yaptığı 

benzer yönetim faaliyetlerde kaynaklandığını ifade etmiĢtir. Benzer yönetim 

faaliyetlerinin oluĢu dolayısıyla benzer iletiĢimin yeterliliğine de neden olduğunu 

Ģeklinde açıklanabilir. 

Diğer yandan envanterin diğer boyutları olan, yeterli bir okul binası ve çevresi 

hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesi boyutlarında kadınların ortalamaları erkeklerden istatistiksel olarak 

anlamlı bir Ģekilde yüksek olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Kadın öğretmenler, okul 

yöneticilerinin envanterin bu boyutlarında yöneticilerin yeterliklerini daha yeterli 

gördüklerini göstermektedir. Bu sonuca göre, kadın öğretmenlerin envanterin insanlarla 

iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma boyutu dıĢındaki diğer boyutlara iliĢkin 

görüĢleri daha yüksektir. Bu sonuçlar doğrultusunda okul yöneticilerinin bir rol model 

olarak davranıĢlarıyla aynı kültürel ortamda çokça karĢılaĢarak aĢina olması, kadın 

öğretmenlerin mesleki rollerinin daha farklı olması ve mesleki memnuniyetlerinin daha 

yüksek olmasından kaynaklanıyor olabilir. Yalçın (2019) cinsiyet değiĢkinine göre 

yaptığı karĢılaĢtırmada erkek yöneticilerin "eğitim programı geliĢtirilmesi" boyutunda 

daha yeterli olduğu bulunmuĢtur. Kadın öğretmenlerin ise "mesleğe hizmet" boyutunda 

erkek yöneticileri daha yeterli bulmaktadır. AraĢtırmacı bunların nedenini erkek 

yönticilerin daha fazla ilgi ve tecrübeye sahip olduğundan kaynakandığını belirtmiĢtir. 

Bu sonuçların çalıĢmamızın sonuçlarıyla örtüĢmediğini belirtebiliriz. 

Öğretmenlerin, okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin boyutları olan; 

insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve çevresi 

hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesinin etnik kökene göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu çerçevede 

öğretmenlerin bu değiĢkenler bağlamında etnik kökene göre değiĢimini belirlemek için 

çoklu varyans analizi (MANOVA) kullanılmıĢtır. 

Bu analiz sonucunda, yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama ve mesleğe 

hizmet boyutlarında anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. Öğretmenler, okul yöneticileri 
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envanterinin, yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama ve mesleğe hizmet boyutlarına 

göre görüĢleri olumlu yönde olduğunu belirtebiliriz.  Öğretmenler, okul yöneticilerinin 

yeterliklerin bu boyutlarında kazanımların yeterli oldukları görüĢünde olduğu 

söylenebilir. Fakat Kosova‟nın yeni kurulan bir devlet ve kalkınma hedefinde 

olmasından dolayı bu boyutlara daha fazla yoğunlaĢılması ve iyileĢtirmelerin yapılarak 

tekrar yapılanıdırılarak, okul yöneticilerini daha yeterli duruma getirilmesi gerekliliğini 

söylemek olanaklıdır. Bundan dolayı bu boyutlarda okul yöneticilerin ve ilgili 

kurumların çalıĢmalarının yapması gerektiğini ifade edebiliriz.  

Öğretmenlerin, okul yöneticilerinin yeterliklerinin hangi etnik kökene değiĢtiğine 

göre ise tukey testi yapılmıĢtır. Bu analiz sonucu, yeterli bir okul binası ve çevresi 

hazırlama ve mesleğe hizmet boyutlarında etnik kökeni Arnavut ve Türk olanların 

puanları BoĢnak olanlardan istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde yüksektir. Bu 

boyutlardaki maddeleri Arnavut ve Türkler, BoĢnaklara göre daha yeterli görmektedir. 

Bu sonuca göre, Arnavut ve Türk öğretmenler, BoĢnak öğretmenlere göre envanterin bu 

boyutlarını daha fazla içselleĢtirerek özdeĢleĢtikleri ve okul yöneticilerin yeterlik 

kazanımlarını yeterli gördüklerini ifade edebiliriz. Bunun nedeni Arnavutların yerli ve 

uluslararası alan yazını, Türklerin ise Türkiye deki alan yazın çalıĢmalarına da vakıf 

olmasından kaynaklanıyor olabilir. Özellikle Kosova‟daki Türkler varlığını korumak 

için yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama ve mesleğe hizmet boyutlarında daha 

bilinçli oldukları ve bu yönde davranmalarında önemli bir etken olabileceği de 

söylenebilir. Boyutların dikkate alınması sağlıklı ve etkili bir yönetim ve okul 

yöneticilerin yeterlikleri için gerekli olduğunu ifade edebiliriz.  Diğer boyutlarda ise 

istatistiksel farklılık tespit edilmemiĢtir. Öğretmenlerin görüĢlerinde bu noktada 

benzerlikler görüldüğü dolayısıyla okul yöneticilerini yeterliklerini yeterli gördüğünü 

ifade edilebilir. Bu durumun Kosova‟nın çok kültürlü yapısının olumlu yönde 

etilediğinden toplumsal ve kültürel düĢünce yapılarının birbirine benzediğinden 

kaynaklanıyor olabilir. 

Öğretmenlerin, okul yöneticilerinin yeterliklerinin envanterinin boyutları olan; 

insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve çevresi 

hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesinin yaĢa göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu çerçevede öğretmenlerin bu 
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değiĢkenler bağlamında yaĢa göre değiĢimini belirlemek için çoklu varyans analizi 

(MANOVA) kullanılmıĢtır. 

Öğretmenler, okul yöneticilerin yeterliklerine iliĢkin görüĢlerinin Eğitim 

programının geliĢtirilmesi boyutunda anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. Bu durumun 

nedeni okul yöneticilerinin eğitim programınna daha hakim olmalarından kaynaklanıyor 

olabilir. Ortaya çıkan farkı tespit etmek üzere varyanslar eĢit olduğu için tukey testi iĢe 

koĢulmuĢtur. Eğitim programının geliĢtirilmesi boyutunda 22-25 yaĢ aralığında 

olanların puanları 36-45 yaĢ aralığında olanlardan istatistiksel olarak anlamlı bir Ģekilde 

yüksektir. Buna göre 22-25 yaĢ aralığında olanlar öğretmenler 36-45 yaĢ aralığında olan 

öğretmenlere oranla okul yöneticilerini eğitim programının geliĢtirilmesi boyutunda 

daha fazla yeterli gördükleri söylenebilir. Bu sonuç Tümkaya ve Asar (2017) makale 

araĢtırmasında, yöneticilerin yeterliklerine iliĢkin yaĢa göre algılarının anlamlı bir 

Ģekilde farklılaĢtığı sonucuyla çalıĢmamızla benzerlik söylememiz mümkündür. Yalnız 

Tümkaya ve Asar (2017) çalıĢmasında envanterin her boyutunda ve farkın yaĢları 51 ve 

üzerinde olan yöneticiler ile diğer yaĢ grupları arasındaki yöneticilerden kaynaklandığı 

ve bu farkın 51 ve üstü yaĢlarındaki yöneticiler lehine olduğu belirlenmiĢtir.  

AraĢtırmamızda ise yaĢa iliĢkin olarak ortaya çıkan anlamlı farkın, öğretmenlerin 

yaĢlarının artması ile birlikte deneyimlerinin de artması sonucunda ortaya çıkmıĢ 

olabileceği Ģeklinde açıklanabilir. YaĢ gruplarında çıkan farklılığın diğer bir nedeni hem 

düĢük hem de yüksek yaĢa sahip öğretmenlerin aynı ortamda görev yapması ve bilgi 

paylaĢımı yaĢanmasına rağmen bu görüĢler arasındaki farklılıktan kaynaklandığını 

görebiliriz. Bunun nedeni, öğretmenlerin eğitim yaĢantıları boyunca gerçekleĢtirdikleri 

yoğun eğitim programının çeĢitli faaliyetleri sonucunda (eğitimsel dersleri, öğretmenlik 

uygulaması vs.) ve günümüz bilgi çağında teknolojinin geliĢmesiyle bilginin daha kolay 

öğrenilmesi ile açıklanabilir. Diğer taraftan genellikle Kosova‟daki eğitim programları 

merkezi örgüt tarafından gönderildiğinden öğretmenler okul yöneticilerinin özellikle 

okul yöneticilerin programın geliĢtirilmesinde de yer almalarını istemeleri Ģeklinde 

düĢünülebilir. Öğretmenlerin görüĢleri sonucunda eğitim programının geliĢtirilmesi 

boyutunda dikkate daha fazla alınarak okul yöneticilerinin yeterliklerin de geliĢmesi 

için bir fırsat olacağa yönünde yorumlamak mümkündür. Diğer boyutlarda ise 

istatistiksel farklılık tespit edilmemiĢtir. Bu durum öğretmenlerin okul yöneticilerinin 
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yeterliklerine iliĢkin benzer düĢünce ve beklentiler içerisinde olduklarını 

göstermektedir. 

Öğretmenlerin, okul yöneticilerinin yeterlikleri envanterinin boyutları olan; 

insanlarla iletiĢim kurma ve etkili biçimde çalıĢma, yeterli bir okul binası ve çevresi 

hazırlama, etkili bir örgüt yönetimi, mesleğe hizmet ve eğitim programının 

geliĢtirilmesinin eğitim düzeyine göre incelenmek amaçlanmıĢtır. Bu çerçevede 

öğretmenlerin bu değiĢkenler bağlamında eğitim düzeyine göre değiĢimini belirlemek 

için çoklu varyans analizi (MANOVA) kullanılmıĢtır. 

Bu analizde elde edilen sonuçlara göre çok değiĢkenli testin anlamlı olmadığı 

tespit edilmiĢtir. AraĢtırmanın katılımcılarından elde edilen bu veriler doğrultusunda 

envanterin boyutlarının istatistiksel olarak anlamlı bir etkiye sahip olmadığı söylemek 

olanaklıdır. Bu sonuç, öğretmenlerin eğitim düzeyine okul yöneticilerinin yeterliliğin 

belirlenmesinde etkisinin bulunmadığı ve anlamlı bir etkiye sahip olmadığı Ģeklinde 

yorumlanabilir. Dolayısı ile farklı eğitim düzeyinde olmak, yöneticilerin yeterliklerinin 

ne düzeyde sahip olduklarına iliĢkin görüĢlerini belirtmesi bakımından anlamlı bir 

farklılık yoktur. Alan yazında yapılan incelemelerde; Açıkalın (2000); Akçay (2000); 

Çetin (2001) ve Doğan (2006) yapmıĢ oldukları çalıĢmalarda okul yöneticilerin, eğitim 

düzeyi değiĢkenine göre anlamlı bir fark bulamamıĢlardır. Ancak Tümkaya ve Asar 

(2017) yöneticilerin yeterliklerine iliĢkin algılarının eğitim düzeyine göre, "mesleğe 

hizmet" dıĢında, diğer boyutlarda ise istatistiksel farklılık tespit etmiĢ ve farklılığın 

yüksek lisans eğitimi alan yöneticiler lehine anlamlı bir Ģekilde farklılaĢtığı ortaya 

koymuĢtur. Tümkaya ve Asar‟nın (2017) çalıĢmasının eğitim düzeyine yönelik 

bulguları ise, bu araĢtırmanın bulgularıyla farklılık göstermektedir. Bunun nedeni, 

uygulaman envanterin boyutlarını kapsamının geniĢ olmasından farklı coğrafyada farklı 

bakıĢ açılarından ve yaĢ ilerledikçe kıdemin de armasından kaynaklandığını ifade 

edebiliriz. 

 

5.2.   Öneriler  

AraĢtırmanın bu bölümünde çalıĢmadan elde edilen sonuçlardan yola çıkarak 

uygulayıcılara ve araĢtırmacılara yönelik öneriler geliĢtirilmiĢ ve aĢağıda sunulmuĢtur.  
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5.2.1.   Uygulayıcılara yönelik öneriler  

 Okul yöneticileri ve öğretmen görüĢleri doğrultusunda, yöneticilerin genel 

olarak iyi iletiĢim kurdukları, okul binası ve çevresi hazırlamaya önem 

verdikleri, mesleğin gerektirdiği özelikleri kazandığı, örgütü yönetimi ve 

program konularında da bilgili ve yeterli olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Fakat 

daha olumlu etkiler ortaya koyabilmek için merkezi bir sistemsel destekle okul 

yöneticisi süreçlerine ağırlık verilmesi ve uygulama sürecinin özverili bir 

biçimde yönetilmesinin önemli olduğu düĢünülmektedir. 

 AraĢtırmada okul yöneticisi yeterliklerinin kazandırılması için, kiĢisel ve 

yönetimsel alanda eğitimlerin alınması gerektiğini sonucuna ulaĢılmıĢtır. KiĢisel 

olarak, yeni modelleri, uygulamaları ve müfredatı takip, alan yazındaki 

çalıĢmaların incelenmesinin ve yönetimsel olarak ta; Eğitim Bakanlığı‟nın 

yapması gereken, çeĢitli seminerlerin (finans, yönetim ve liderlik gibi) verilmesi, 

yüksek lisans programların açılması, teĢviklerin yapılması ve eğitimlerin 

gerçekleĢtirilmesi önerilebilir. Bunun için Kosova‟daki alan yazın çalıĢmaları 

için veri tabanı oluĢturulmalı, okul yöneticilerin eriĢebileceği bilimsel araç 

(dergi, makale, kitap vs.) sayıları basılı, çevrimiçi veya elektronik ortamlar 

artırılabilir.   

 Ġlköğretim okulu yöneticilerine yönelik hizmet içi eğitim faaliyetleri daha sık 

düzenlenmeli ve yöneticilerin bu kurslara katılımları sağlanmalıdır. Yöneticiler 

için düzenlenen kurs ve seminer içerikleri bilgi çağının gerektirdiği yenilik ve 

değiĢimlere göre düzenlenmeli ve bu konularda paydaĢların da görüĢleri de 

alınarak uygulanmalıdır. Okul yöneticilerinin etkili bir örgüt yönetimi, iletiĢim 

becerileri, liderlik stilleri, problem çözme yöntemleri, yerel dil eğitimleri, 

senaryo tabanlı uygulamalar ve ölçme değerlendirme yöntemleri vb. eğitim ve 

öğretim süreçlerini yakından ilgilendiren konularda kurs ve seminerler 

yapılabilir. Ayrıca bu alanda çalıĢan veya çalıĢmak isteyen bireylere okul 

yöneticisi süreçleri ve kavramlarına iliĢkin farkındalık oluĢturarak, olumlu algı 

geliĢtmelerine katkı sağlanabilir. 

 AraĢtırmada okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi için yerel kuruluĢların uluslar 

arası kuruluĢlar özellikle Türkiye‟den iĢbirliklerinin artırılmasına yöneliktir. Bu 

bulgulara göre, yerel ve uluslar arası sivil toplum kuruluĢları veya kamu 
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kuruluĢlarıyla iĢbirlikleri artırılmalı, özellikle Türkiye‟yle bu alandaki 

tecrübeleri baĢta olmak üzere her türlü destek faaliyetleri için çalıĢmaların 

hızlandırması önerilebilir. Kosova‟da diğer yaĢayan toplulukların da kendi 

anadillerinde gördükleri kurs ve seminerler eğitim bakanlığı tarafından tanınmalı 

veya eğitim bakanlığı tarafından bu tür kurs ve seminer düzenlenmelidir. Ayrıca 

bakanlık bu kurs, seminerin sonucunda alınan belgelerin ulusal ve uluslararası 

düzeyde tanınması ve geçerliliği olan bir mesleki sertifikasyon sisteminin 

oluĢturulması da gereklidir. Bunun için Kosova‟daki diğer yaĢayan toplulukların 

da okul yönetici olmaları için pozitif ayrımcılık sağlanabilir. 

 AraĢtırmada okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi için tecrübe paylaĢımı, mentör 

müdür yanında staj ayrıca Kosova‟nın çok kültürlü yapısına bağlı olarak bölgede 

konuĢulan dillerin eğitimlerinin verilmesi gerektiği tespit edilmiĢtir. Bu 

nedenlerden okul yöneticilerine; yuvarlak masa toplantıları, konferanslar, 

seminerler ve yerel dil eğitimleri verilebilir. Bunun için yetiĢtirme ile ilgili 

standartlar geliĢtirilebilir. Özellikle Kosova‟daki azınlıkta yaĢayan toplulukların 

yoğun olarak yaĢadıkları bölgelerde okul yöneticilerinden o yörenin dillerini 

mümkün olduğunca öğrenmeleri için teĢvikler verilebilir. 

 AraĢtırma bulgularına göre, eğitim yönetiminde lisansüstü eğitim alan okul 

yöneticilerin sayısının az olduğu görülmektedir. Bu yüzden okul yönetiminde 

uzmanlaĢmanın sağlanabilmesi için eğitim yönetimi alanında Kosova‟da yüksek 

lisans ve doktora programlarının açılması, bu programlarda okul yöneticilerinin 

eğitim almaları için imkan sağlanmalı, bu alanlardan mezun olanlara okul 

yöneticiliğinde seçme ve atamada pozitif ayrımcılık sağlanarak yönetim 

kademelerinde görev almaları için teĢvikler verilebilir. Deneyimli, mesleki 

yeterliliği yüksek, liderlik becerisine sahip öğretmenler de yönetim görevlerinde 

yer almaları için teĢvik edilebilir veya aday gösterilebilir. Ayrıca yöneticiler için 

performans denetimi ve değerlendirilmesi yapılmalı, ödül ve ceza sistemi ile 

hizmet ve çalıĢmalar daha çok teĢvik edilebilir. 

 Okul yöneticilerinin seçilme ve atama bulgularında kriterlerden çok okul 

yöneticisi adayını değerlendiren komisyonun özelliklerinin tartıĢıldığı bulgusuna 

ulaĢılmıĢtır. Bunun için okul yöneticilerini değerlendirecek kiĢiler onlardan daha 

üst düzeyde, eğitimli, bilgili ve donanımlı olmaları önerilebilir. Yine kriterlerin 
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yeterli düzeyde olduğu ama daha farklı düzenlemelerin yapılması gerektiği 

sonucunda ulaĢılmıĢtır. Adaylar, yasadaki kirterler dıĢında yazılı sınavların da 

düzenerek değerlendirilmesi önerilebilir. 

 Okul yöneticilerinin seçilme ve atamasını etkileyen etmenler göz önünde 

bulundurulduğunda, okul yöneticilerinin politika ve siyasetinin odağında 

olmasının olumsuz yönde etkilediği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Bu nedenden 

yöneticilik bir meslek olarak kabul edilmesi ile okul yöneticilerini siyasi ve 

ideolojik baskılardan uzak tutarak, okul yöneticilerini de güçlendireceği 

düĢünülmektedir. Kosova‟da okul yöneticiliğinin meslekleĢmesi ve özlük 

haklarının iyileĢtirilip resmi yönetmeliklerde tanımlanması sağlanabilir. 

 OluĢturduğumuz "Yeterlik Temelli" örnek model uygulanarak okul 

yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçme ve atanması süreçlerinin 

değerlendirilmesi ve etkileri araĢtırılabilir. Bu bağlamda okul yöneticilerinin 

yeterlikleri, yetiĢtirilmesi, seçme ve atama uygulamaları gözden geçirilmeli ve 

üzerine yeni, farklı veya özgün modeller geliĢtirilerek süreçleri daha dinamik 

yapıya kavuĢturularak, geliĢtirilmesi sağlanabilir. Bu süreçlere iliĢkin 

çalıĢmamız temel oluĢturarak; kapsamlı, tutarlı ve güvenilir bir okul yöneticisi 

standartları oluĢturulabilir veya yeniden yapılandırılarak daha profesyonel hale 

getirilebilir. 

 

5.2.2.   Ġleri araĢtırmalara (araĢtırmacılara) yönelik öneriler 

 AraĢtırmada değinilen okul yöneticisi süreçleri ilk kez bir arada incelenmiĢtir. 

Bu nedenle çalıĢma da elde edilen bulguların ve yeterlik temelli modelin daha 

geniĢ örneklemlerde genellenebilmesi için benzer kavramların tekrar sınandığı 

araĢtırmalar yapılabilir.  

 AraĢtırma, örneklemde belirtilen il ve ilçeler ve Kosova‟da nüfusça çoğunluk 

olan etnik kökenler üzerine yapılmıĢtır. Bundan sonra yapılacak araĢtırmalar için 

Kosova örnekleminde daha farklı il ve ilçeler ve etnik mensubiyetler (Mitroviça 

ili ve içinde çalıĢan Sırp yöneticiler ve öğretmenler) de eklenerek daha geniĢ 

örneklemler üzerinde bu çalıĢmadaki kavramların tekrar sınandığı benzer 

araĢtırmalar gerçekleĢtirilebilir. 
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 AraĢtırma, ilköğretim basamağında görevli okul yöneticileri ve öğretmenler ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma da değinilen süreçlerin benzer bir Ģekli Kosova‟da 

görev yapan lise yöneticilerine veya farklı kademelerdeki okul paydaĢların 

(müfettiĢler, öğrenci ve velilerin) görüĢleri de kapsayacak Ģekilde yapılabilir. 

 Yurt dıĢı ve Türkiye alan yazınında okul yöneticisi süreçleriyle ilgili 

araĢtırmalar oldukça fazla olmasına karĢın Kosova bağlamında karma, eylem ve 

deneysel yöntemlerle yapılan çalıĢmaların hepsine önemli düzeyde ihtiyaç 

duyulduğundan böyle araĢtırmaların yapılması önerilebilir.  

 Mevcut çalıĢmada her ne kadar yeterlilikler için "Okul Yöneticileri Yeterlilikleri 

Envanteri" kullanılmıĢ olsada, yetiĢtirilme, seçme ve atama ile ilgili de ölçekler 

geliĢtirilebilir. 

 Bu çalıĢmada okul yönetici yeterlik, yetiĢtirme, seçme ve atama sürecinin nasıl 

olması gerektiği yönünde fikirler tartıĢılmıĢtır. Kuramsal bir çerçevede 

gerçekleĢtirilmiĢ olan bu çalıĢmada önerilen modelin iĢlerliği ile ilgili deneysel 

çalıĢmalar yapılabilir. 

 AraĢtırma kamu okullarında yapılmıĢtır. Benzer araĢtırma özel okullarda da 

gerçekleĢtirilebilir. Yapılan çalıĢma sonucunda devlet okullarındaki çalıĢmaların 

sonuçlarıyla karĢılaĢtırılabilir. 

 ÇalıĢma okul yöneticileri yeterlik, yetiĢtirme, seçme ve atama süreçleri ile 

ilgilidir. Okul yöneticisi yeterlikleri, yetiĢtirilme, seçme ve atama süreçlerinin 

her biri ayrı bir boyut olarak tek baĢına incelenip daha detaylı araĢtırmalar 

yapılabilir. Ayrıca okul yöneticilerinin; örgüt yönetimi, iletiĢim becerileri, 

liderlik stilleri, ölçme değerlendirme yöntemleri vb. okul yöneticileri ve eğitim 

sürecini yakından ilgilendiren konularda daha farklı ve özellikli araĢtırmalar 

yapılabilir. 

 AraĢtırmacılara son öneri ise, okul yöneticiliğine yaptığım bu araĢtırmanın 

benzerini okul paydaĢları arasında yer alan öğretmenlere de olduğu gibi 

öğretmen yeterlikleri, yetiĢtirme, seçme ve atama süreçleri ile de detaylı bir 

araĢtırma olarak da yapabilir. 
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5.2.3.   Yeterlik Temelli okul yöneticisi yetiĢtirme model önerisi (YTO) 

Bu bölümde nitel ve nicel araĢtırma verilerinden elde edilen sonuçlar 

doğrultusunda uygulayıcılara yönelik Kosova için uygulanabilir "Yeterlik Temelli" okul 

yöneticisi model önerisi geliĢtirilmiĢtir. AraĢtırmada, nitel ve nicel araĢtırma sonuçları 

sistemsel bakıĢ açısıyla incelenmiĢ bu bağlamda okul yöneticilerinin yeterlik, 

yetiĢtirme, seçme ve atanma uygulamaları ve süreçlerine iliĢkin katılımcı görüĢleri 

sonucunda, uygulanabilir örnek model oluĢturulmuĢtur. Nitel araĢtırma ile görüĢler 

arasında yeterliğin somut düĢünceler ile model önerisinde ölçüt olarak yer verilmiĢtir. 

Nicel araĢtırma verileri ile ortaya çıkan sonuçlar da dikkate alınarak modelin 

bütünselliği ve genellenebilirliği sağlanarak bütüncül bir model önerisi geliĢtirilmeye 

çalıĢılmıĢtır.  

Türkiyeki alan yazında 2000‟li yıllardan sonra yapılan model önerisi araĢtırmaları 

(Çelenk, 2002; IĢık, 2003; Cemaloğlu, 2005; Yirci, 2009; AkkuĢ, 2011; Balyer, ve 

Gündüz, 2011; Kesim, 2009; Altın ve Vatanartıran, 2014; Dağlı ve Han, 2016; Gülmez 

ve Yavuz, 2016 ve Gök, 2017) ele alınmıĢ ve Türkiye için öneriler getirilmiĢtir. Fakat 

bu çalıĢma Kosova Cumhuriyetinde, Balkan coğrafyasında ve farklı kültürler arasında 

yapılmıĢtır. Son olarak çalıimaya daha yakın ve sonuçların Gök, (2017) çalıĢması ile 

benzerlik gösterdiğinden model önerisi kapsamında bazı ortak noktaların oluĢtuğu ifade 

edilebilir.  

 

5.2.3.1. Kavramsal modelin yapısı 

Hazırlık 

Ġlk önce Kosova‟da okul yöneticiliği profesyonel bir meslek olarak kabul 

edilmelidir. Dolayısıyla okul yöneticilerin yeterlikleri baĢta olmak üzere, yetiĢtirme, 

seçme ve atama kriterlerinin yasal zemini oluĢturulmalı ve mevcut standartlar tekrar 

gözden geçirilerek yeniden düzenlenmelidir. Bu standartlar temel alınarak hazırlık, 

yeterlik, yetiĢtirme, seçme ve atama ve geliĢtirme adımları atılmalıdır. Yönetici olmak 

isteyen adaylar, en az üç yıllık öğretmenlik deneyimine sahip olmalıdır. Mevcut okul 

yöneticileri ve alan dıĢından baĢvuran adaylar eğitim bilimleri alanında yüksek lisans 

eğitimi ve hizmet içi kurslarına yönlendirilmelidir. Bu yüzden üniversitelerde eğitim 

bilimleri alanındaki eğitim yönetimi programları açılmalı veya artırılmalıdır. Özellikle 
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üniversitelerde yüksek lisans programları ve sertifika programları açılmalıdır. Böylece 

adayların yeterlikleri artırılmıĢ olacaktır. Aynı zamanda yetiĢtirme programları 

oluĢturulmalıdır. Böylece alan dıĢı adayların teorik ve uygulamalı olarak yetiĢtirme 

programları almaları sağlanmalıdır. YetiĢtirme programının sonunda bu nitelikleri ölçen 

bir değerlendirme yapılmalıdır. Bu değerlendirmeyi geçen yönetici adayları atanma için 

yeterliklerini arttırmıĢ olarak Ģansları da artacaktır.  

Yeterlik 

Aday yeterlik aĢamasına, hazırlık aĢamasında elde edilen portföy hazırlığı olan 

lisans eğitimi, öğretmenlik deneyimi ve seminer gibi hizmet öncesi eğitim Ģartların 

tamamladığı taktirde katılabilir. Bu aĢamada okul yöneticisi aday adaylarının 

yeterliklerine iliĢkin bilgileri ölçülecek ve değerlendirilecektir. Aynı zamanda yönetici 

adaylarının sözlü sınavlarını gerçekleĢtirecek değerlendirme komisyonu tecrübeli ve 

akademik yeterliliğe sahip eğitim paydaĢlarından (okuldaki görevli öğretmen temsilcisi, 

eğitim müdürlüğü temsilcisi, eğitim bakanlığı temsilcisi, sivil toplum temsilcisi ve veli 

konseyi temsilcisi) oluĢturulmalıdır. Yönetici adaylarına uygulanan sözlü ve yazılı sınav 

süreci ses kaydedicisi ve/veya kamera vb. cihazlar ile kayıt altına alınmalıdır. 

Yöneticiye uygulanan sözlü sınavında adaylara karĢı objektif tutum sergilenmesi 

önemlidir. Yeterlik formu merkez örgüt olan eğitim bakanlığı tarafından oluĢturulacak 

ve aday değerlendirme esasınca puanlanacaktır.  

1. Adım  

Okul yöneticiliğinde yönetici adaylarının yeterliğine iliĢkin bilgileri okul 

yöneticilerinin yeterlik düzeyi açısından önemlidir. Bu açıdan yeterlik esaslı okul 

yöneticiliği sistemi için yönetici adaylarının belirlenme sürecinde ilk olarak adayların 

yeterliklerine iliĢkin bilgileri nitel ve nicel yöntemler ile tespit edilerek yeterlik düzeyi 

yüksek adaylara öncelik tanınacaktır. Okul yönetici olmak isteyen adaylar, lisans 

mezunu, en az üç yıllık öğretmenlik tecrübesine ve okul yönetici ve liderlik sertifikasına 

sahip olmalıdır. 

2. Adım  

Merkez örgüt ve belediye müdürlükleri iĢ birliğinde yönetici aday bilgileri yazılı 

sınav (Eğitim yönetimi, mevzuat, ölçme ve değerlendirme ve genel kültür) ve sözlü 

sınav (örnek olay açıklama ve uygulama) yapılacaktır. Yazılı sınavda; okul 

yönetiminden örgüt, liderlik, yasa ve yönetmelikler gibi eğitim bilimlerinde temel 
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alanlar ve genel kültür bilgileri de ölçülecektir. Sözlü sınavda ise yazılı da sorulan 

bölümler ile ilgili sorular yerine; yöneticilik becerileri, problem çözme, karar verme ve 

plamladığı projeleri gibi analitik ve eleĢtirel düĢünme becerilerini ölçen senaryo tabanlı 

örnek olaylar Ģeklinde bir mülakat sistemi uygulanacaktır. Bu süreçleri baĢarı ile 

tamamlayanlar yönetici adayı olarak yönetici yetiĢtirme programlarına dahil edilecektir. 

YetiĢtirme Süreci  

Bu aĢamada yetiĢtirme sürecine girmeye hak kazanan yönetici adaylarına teorik 

ve uygulama esaslı yönetici aday eğitimi uygulanmalıdır. Üniversiteler ile iĢbirliği 

içerisinde okul yöneticisi adaylarına yönelik tezli eğitim yönetimi yüksek lisans 

programları ile teorik ve uygulamalı eğitimler verilecektir.  

Tezli yüksek lisans programında yönetici adayları, oluĢturulan program sayesinde 

haftanın belli gün ve saatlerinde teorik eğitim alacak ve staj çalıĢması yapacaktır. 

Yönetici yetiĢtirme sürecinde adaylara deneyimli danıĢman  (mentör) okul müdürü ve 

üniversitelerden bir danıĢman öğretim üyesi görevlendirilecektir. Böylece yönetici 

adaylarının teoriyi uygulamaya yansıtabilme becerileri geliĢtirilecektir. Diğer taraftan 

yerel dil eğitimleri (Arnavutça, Türkçe, BoĢnakça) ile özellikle farklı toplulukların 

yaĢadığı bölgelerde yönetici adayı desteklenecektir. YetiĢtirme sürecinin ilk aĢamasında 

yönetici adayları genel eğitim alacaklar. Ġkinci aĢamada ise ilgi ve yeteneklerine uygun 

alanlarda uzmanlık eğitimleri (eğitim ve öğretimin yönetim iĢleri, teknik iĢler, 

muhasebe vb.) verilerek uzmanlaĢmaları sağlanacaktır. 

1. Adım  

Yönetici adayları tezli yüksek lisans programı baĢlatılacaktır. Programda her 

yönetici adayı için üniversiteden ve okullardan birer mentör tayin edilecek. 

Üniversitelerde akademisyenler, okullarda ise okul müdürleri mentörlük yapacak.  

Yönetici adaylarına verilecek eğitimler Ģu baĢlıklardan oluĢmalıdır:  

- Eğitim ve Okul Yönetimi  

- Eğitimde Ölçme ve Denetim 

- Etkili ĠletiĢim ve Halkla ĠliĢkiler Yönetimi  

- Liderlik Becerileri  

- Mevzuat Bilgisi  

- Okul Bina ve DemirbaĢlarının Kullanımı ve Bakımı 

- Uzaktan Eğitim Teknolojilerinin Yönetimi 
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- Bilimsel AraĢtırma Yöntemleri 

- Sağlık Eğitimi 

- Proje Yönetimi Eğitimi. 

-YaĢam Boyu Eğitim 

2. Adım  

Gözlem ve staj uygulamaları ile ilgili olarak aday süreç değerlendirmesi yapılmalıdır. 

Süreç değerlendirmesinde porföylardan (ürün) etkin Ģekilde yararlanılmalıdır. Bunun 

dıĢında aday mentor müdürün yanında bir öğretim yılı ücretli uygulama deneyimi (staj) 

yapacaktır. Bu süreçte danıĢman hoca ve mentörler aday hakkında değerlendirme 

yaparak iyileĢtirmeye açık alanlarının tespit edilerek ve bu alanlarda iyileĢtirmeye 

yönelik çalıĢmalar yürütmelidir.  

3. Adım  

Yönetici adaylarını yetiĢtirme süreci sonunda, süreç içi değerlendirmeleri de dikkate 

alacak Ģekilde nihai bir değerlendirme yapılacaktır. Yönetici adaylarının baĢarısı;  

1. Lisansüstü derslerdeki akademik baĢarıları. 

2. DanıĢman ve mentörler tarafından oluĢturulan aday portföy dosyası. 

3. Eğitim paydaĢları (DanıĢman hoca, mentör, müdür yardımcıları ve öğretmen) 

değerlendirmesi ile bütüncül bir genel değerlendirme yapılarak performans puanları 

tespit edilecektir. 

Seçme ve Atama Süreci  

Yönetici adaylarının mevcut yeterlikleri ve yetiĢtirme süreci sonunda sahip 

oldukları performans puanlarına göre atamaları yapılacaktır. Performans puanları düĢük 

olan yönetici adayları isterlerse yetiĢtirme programlarını tekrarlayabilir veya sisteme 

dahil edilmeden öğretmenliğe geri döndürülebilirler. 

1. Adım  

Yönetici adayları aldıkları puan üstünlüğüne göre atamaları yapılacaktır. Ġlk defa 

ataması yapılanlar ilk basamak olan müdür yardımcılığı kademesine olacaktır.  

2. Adım  

Her eğitim ve öğretim yılının sonunda yöneticilere performans odaklı 

değerlendirme yapılacaktır. Performans değerlendirmesi yapılırken özellikle 

yöneticilerin portföyları (ürün dosyaları) değerlendirmeye alınacaktır. Performans 

değerlendirmesinde okulun akademik baĢarısı, sosyal faaliyet sayıları ve nitelikleri, 
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kültürel faaliyet sayıları ve nitelikleri, sportif faaliyet sayıları ve nitelikleri ve çevre ile 

iliĢkiler gibi okul toplumunu oluĢturan bütün unsurlar bütüncül ele alınmalıdır. Ayrıca 

performans değerlendirmesinde eğitim paydaĢlarının (okul yönetim kurulu ve okul aile 

birliği) görüĢleri de puanlanacaktır. Yöneticilerin sadece sınavla seçilmesinin 

yetmeyeceği, mülakatta gerekeceği ifade edilebilir. BaĢtan sonra değerlendirmenin 

objektif, güvenilir ve belli bir standartta yapılması için nesnel uzmanlarca bir jüri 

(öğretmen, okul yönetim kurulu üyesi, okul-aile birliği üyesi ve bakanlık ve müdürlük 

uzman üyeleri) tarafından yapılmalıdır. 

3. Adım  

Değerlendirme sonucunda yüksek performansa sahip ve istekli olanlar müdür 

konumuna atanabilmesi için en son görev aldığı müdür yardımcılığı performans 

puanlarının ortalaması dikkate alınacaktır. Göreve baĢladıktan sonra, sürekli mesleki 

geliĢimlerine devam edebilecekleri fırsatlar oluĢturulmalıdır. Bu yüzden öncelikle, 

yöneticinin hangi eğitimlere ihtiyaç duyduğuna yönelik ihtiyaç analizleri yapılmalıdır. 

Bu verilerin ıĢığında eksikliklerin giderilmesi için uygulamalı ve örnek olay incelemeye 

dayalı hizmet içi eğitimler düzenlenmelidir. Okul yöneticilerinin görevleri sırasında da 

sürekli mesleki geliĢimlerine devam edebilecekleri fırsatlar oluĢturulmalıdır. 

GeliĢtirme  

Hem mevcut yöneticiler hem de yeni yöneticililer her eğitim ve öğretim yılı 

sonunda performans değerlendirmeye tabi tutulup, alınan puanların sonuçlarına göre 

eksik olan yöneticilerin eğitim gereksinimleri karĢılanması için lisansüstü eğitime, 

hizmet içi eğitim, kurs, seminer, yuvarlak masa toplantıları ve tecrübe paylaĢım 

toplantıları vb. etkinlikler düzenlenerek tespit edilen eksikliklerin giderilmesi 

sağlanacaktır. Yönetici geliĢtirme, bu Ģekilde süreç içerisinde etkinlikler düzenlenerek 

devam edecektir. Akademik geliĢimlerini devam ettirebilmeleri için okul yöneticilerin 

lisansüstü (yüksek lisans ve doktora) seviyesinde eğitim yönetimi programlarına devam 

etmeleri sağlanması için teĢvikler yapılmalıdır. 
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ġekil 5.1. Yeterlik Temelli okul yöneticisi yetiştirme model önerisi 
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EK-1. AraĢtırma Envanter Kullanım Ġzni  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

EK-2. Anadolu Üniversitesi Etik Kurul Kararı  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

EK-3. AraĢtırma Ġzin Belgesi (Kosova) 

 

 



 

 

EK-4. Yarı YapılandırılmıĢ GörüĢme Formu  

 

GÖRÜġME FORMU 

Sayın Katılımcı, 

 

Bu görüĢmede, okul yöneticilerinin; yeterlikleri, yetiĢtirilmesi ve seçilmesi-

atanması konularında değerli görüĢlerinizi belirlenmesi amaçlamaktadır. AraĢtırmada 

doğru sonuçlara ulaĢabilmek, sizin bu görüĢmede sorulara içten, açıklayıcı ve ayrıntılı 

yanıtlar vermenizle mümkün olacaktır. Elde edilen veriler bilimsel amaçla 

kullanılacağından, araĢtırmayla iliĢkisi olmayan hiç kimseyle paylaĢılmayacak, 

isminizin yerine kod isimler kullanılacaktır.  

Saygılarımla, 

Nuri Brina 

GörüĢme No: _____ Kod Ġsim:_________ GörüĢme Yeri:__________ Tarih ve 

Saat________ 

KATILIMCI BĠLGĠLERĠ 

1. Cinsiyetiniz?    

 Kadın  Erkek 

2. YaĢınız? 

 22 – 25  26 – 30  31 – 35  36 – 45  46 ve üstü 

3. Etnik köken mensubiyetiniz nedir? 

 Arnavut      Türk   BoĢnak   Diğer (Belirtiniz)___________ 

 

 

 



 

 

EK-4. (Devam) Yarı YapılandırılmıĢ GörüĢme Formu  

4. Eğitim düzeyiniz nedir?  

 Yüksek Pedagoji Okulu  Lisans Tamamlama  Lisans Eğitimi                          

 Yüksek Lisans   Doktora   Diğer (Belirtiniz)_______ 

5.  Branşınız nedir?  

 Sınıf Öğretmeni    Branş Öğretmeni (Belirtiniz)_______________                          

 Okul Öncesi Öğretmeni    Diğer (Belirtiniz)________________ 

6. Mesleğinizdeki kıdeminiz nedir? 

 5 yıl ve altı   6-10 yıl   11-15 yıl   16-20 yıl     21 yıl ve üstü 

7. ġu andaki göreviniz nedir? 

 Müdür    Müdür yrd.   Öğretmen  

GÖRÜġME SORULARI 

a) YETERLĠK BOYUTU 

1. Okul yöneticilerinin yeterliklerine iliĢkin görüĢlerinizi anlatır mısınız?  

SONDA: 

a. İnsanlarla iletişim kurma ve etkili biçimde çalışma,  

b. Eğitim programının geliştirilmesi,  

c. Mesleğe hizmet, 

d. Yeterli bir okul binası ve çevresi hazırlama, 

e. Etkili bir örgüt yönetimi konularında düşünceleriniz nelerdir?  

f. Kosova Eğitlim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığı, okul yöneticilerinin 

yeterliklerinin kazandırılması ile ilgili ne gibi düzenleme yapmışlardır bilginiz 

var mı?  

2.Yönetici yeterliklerinin nasıl kazandırılması gerektiğini açıklar mısınız?  

 

 



 

 

EK-4. (Devam) Yarı YapılandırılmıĢ GörüĢme Formu 

b) YETĠġTĠRĠLME BOYUTU 

3. Okul yöneticilerinin yetiĢtirilmesi hakkında görüĢlerinizi anlatır mısınız? Okul 

yöneticisi olma sürecinizden bahsedebilir misiniz?  

EK-2.   Yarı YapılandırılmıĢ GörüĢme Formu ve Gönüllü Katılım Formu 

SONDA:  

a. Hizmet öncesi ve hizmet içi-iş başında eğitim konularında düşünceleriniz 

nelerdir?  

b. Kosova Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığının okul yöneticisi yetiştirilmesi 

ile ilgili ne gibi düzenleme yapmışlardır bilginiz var mı? 

4. Yöneticilerin yetiĢtirilmesi nasıl sağlanabilir?  

C) SEÇĠLME ve ATANMA BOYUTU 

5. Okul kurumlarına yönetici seçiminde ve atanmasında adaylardan istenilen 

ölçütler hakkında görüĢlerinizi anlatır mısınız? Okul yöneticisi seçimi ve atanması 

sürecinden bahsedebilir misiniz? 

SONDA:  

a. Alanında mezun, 

b. Öğretmenlik deneyimi,  

c. Sınav veya mülakatla, 

d. Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığı veya belediye iş birliğinde, 

e. Kurs ve seminer konularında sertifikaya sahip olmasında düşünceleriniz 

nelerdir?  

f. Kosova Eğitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlığının okul yöneticisi seçilme-atama 

ile ilgili düzenlemeleri hakkında bilginiz var mı? 

 

6. Yöneticilerin seçilmesi ya da atanması hangi yollarla nasıl gerçekleĢtirilmelidir? 

Açıklar mısınız?  

7. GörüĢmemizi sonlandırmadan önce sormak istediğiniz soru ya da belirtmek 

istediğiniz herhangi bir düĢünceniz var mı?  

 



 

 

EK-5. Gönüllü Katılım Formu 

ARAġTIRMA GÖNÜLLÜ KATILIM FORMU 

Bu çalıĢma, "Kosova‟da okul yöneticisi yetiĢtirilmesine yönelik yeterlik temelli 

bir model önerisi" baĢlıklı bir doktora tez çalıĢması olup okul yöneticileri ve 

öğretmenlerin görüĢlerine göre okul yöneticilerinin yeterlikleri, yetiĢtirilmesi ve 

seçilme-atama süreçlerinin ortaya çıkarılması amacını taĢımaktadır. ÇalıĢmanın amacı 

doğrultusunda, görüĢmeler yapılarak sizden veriler toplanacaktır.  

ÇalıĢmaya katılımınız gönüllülük esasına dayanmaktadır. AraĢtırmada 

katılımcıların isimleri gizli tutulacaktır. AraĢtırma kapsamında toplanan veriler, sadece 

bilimsel amaçlar doğrultusunda kullanılacak, araĢtırmanın amacı dıĢında ya da bir baĢka 

araĢtırmada kullanılmayacak ve gerekmesi halinde, sizin (yazılı) izniniz olmadan 

baĢkalarıyla paylaĢılmayacaktır. Ġstemeniz halinde sizden toplanan verileri inceleme 

hakkınız bulunmaktadır. Sizden toplanan veriler araĢtırmacı tarafından korunacak ve 

araĢtırma bitiminde arĢivlenecek veya imha edilecektir.  

Veri toplama sürecinde/süreçlerinde size rahatsızlık verebilecek herhangi bir 

soru/talep olmayacaktır. Yine de katılımınız sırasında herhangi bir sebepten rahatsızlık 

hissederseniz çalıĢmadan istediğiniz zamanda ayrılabileceksiniz. ÇalıĢmadan ayrılmanız 

durumunda sizden toplanan veriler çalıĢmadan çıkarılacak ve imha edilecektir. 

Gönüllü katılım formunu okumak ve değerlendirmek üzere ayırdığınız zaman 

için teĢekkür ederim. ÇalıĢma hakkındaki sorularınızı EskiĢehir Anadolu Üniversitesi 

Eğitim Yönetimi, TeftiĢi, Planlaması ve Ekonomisi bölümü doktora öğrencisi Nuri 

BRĠNA‟ya yöneltebilirsiniz.  

Bu çalıĢmaya tamamen kendi rızamla, istediğim takdirde çalıĢmadan 

ayrılabileceğimi bilerek verdiğim bilgilerin bilimsel amaçlarla kullanılmasını 

kabul ediyorum.                                                                                                                                               

(Lütfen bu formu doldurup imzaladıktan sonra veri toplayan kişiye veriniz.) 

Katılımcı Adı ve Soyadı: 

Ġmza: 

Tarih: 

 

 

 



 

 

EK-6.   Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Türkçe) 

  

 

 



 

 

EK-6. (Devam)  Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Türkçe) 

 

 



 

 

 

EK-6. (Devam)  Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Türkçe) 

 

 



 

 

EK-6. (Devam)  Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Türkçe) 

 

 

 



 

 

EK-7.   Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Arnavutça) 

 

 



 

 

EK-7. (Devam) Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Arnavutça) 

 

 



 

 

EK-7. (Devam) Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Arnavutça) 

 

 



 

 

EK-7. (Devam) Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (Arnavutça) 

 

 



 

 

EK-8.  Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (BoĢnakça) 

 

 

 



 

 

 

EK-8. (Devam) Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (BoĢnakça) 

 

 

 



 

 

EK-8. (Devam)  Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (BoĢnakça) 

 

 

 



 

 

EK-8. (Devam) Okul Yöneticisi Yeterlikleri Envanteri (BoĢnakça) 

 

 


