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OZET

OKUL MUDURLERININ ROL VE SORUMLULUKLARIYLA SECIM VE
YETISTIRILMESI SURECININ DEGERLENDIRILMESI

Mehmet TURHAN

Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Agustos 2022

Danisman: Prof. Dr. Adnan BOYACI

Bu calismanin genel amaci egitim yonetimi alaninda calisma yiirliten 6gretim
tiyelerinin, okul yoneticilerinin ve Milli Egitim Bakanlhigi yoneticilerinin okul
yOneticilerinin secilmesi ve yetistirilmesine dair goriislerinin tespit edilmesidir. Bu amag
dogrultusunda arastirma nitel aragtirma yontemiyle temel nitel arastirma desenine gore
tasarlanmistir. Betimsel analizlerle elde edilen aragtirma bulgularina gore katilimci
goriigleri sekiz tema ve 35 alt tema altinda ele alinmistir. Arastirmanin 6ne ¢ikan
sonuglarina gore biirokratik isler ve fiziksel iyilestirmeler okul yoneticilerinin temel
ugraslarmi olusturmaktadir. Okul yoneticileri 6gretimsel rollerine daha fazla 6nem
atfetmelerine ragmen bu durumla orantili sekilde bu islere zaman ayiramamaktadirlar.
Okul yoneticilerinin liderlik rolleri ile cevre ile iligkilere dair rolleri daha 6nemli
goriilmektedir. Ayrica segme uygulamasinin gegerligi de sorgulanmaktadir. Okul
yOneticilerinin sec¢ilmesinde temel alinmasi gereken nitelikler arasinda liyakat, liderlik,
etkili iletisim ve Ogretmenlik deneyimi Onemli goriilmektedir. Ayrica, okul
yoneticilerinin  yetistirilmesine  belirsizliklerin ~ yasandigim1  ve bir standardin
yakalanamadig1 dusiiniilmektedir. Okul yoneticiligin profesyonel bir meslek olarak
taninmasina dair talepler dikkat c¢ekmektedir. Arastirmanin sonuglari 1s18inda
arastirmacilara, uygulayicilara ve politika yapicilara ¢esitli 6neriler sunulmustur.
Anahtar Sozciikler: Okul miidiirii, Okul yoneticisi, Okul yoneticisi se¢me, Okul

yOneticisi yetigtirme



ABSTRACT

EVALUATION OF THE ROLE AND RESPONSIBILITIES OF SCHOOL
PRINCIPALS AND THE SELECTION AND TRAINING PROCESS

Mehmet TURHAN
Educational Sciences Department
Anadolu University, Graduate School of Educational Sciences, August 2022
Thesis Advisor: Prof. Adnan BOYACI

The main purpose of this study is to determine the views of faculty members
working in the field of educational administration, school administrators and Ministry of
National Education administrators on the selection and training of school administrators.
For this purpose, the research was designed according to the basic qualitative research
design with the qualitative research method. The interviews were conducted based on the
semi-structured interview form created by the researcher. According to the research
findings obtained through descriptive analyzes, participant views were discussed under
eight themes and 35 sub-themes. According to the prominent results of the research,
bureaucratic works and physical improvements constitute the main preoccupations of
school administrators. Although school administrators attach more importance to their
instructional roles, they cannot allocate time to these tasks in proportion to this situation.
School administrators' leadership roles and their roles in relations with the environment
seem more important. In addition, the validity of the selection application is also
questioned. Merit, leadership, effective communication and teaching experience are
considered important among the qualifications that should be taken as a basis in the
selection of school administrators. In addition, it is thought that there are uncertainties in
the training of school administrators and that a standard cannot be achieved. Demands for
the recognition of school management as a professional profession draw attention. In the
light of the results of the study, various suggestions were presented to researchers,
practitioners and policy makers.

Keywords: School principal, School administrator, School administrator selection,

School administrator training



ONSOZ

Okul toplumsal olarak 6nemi ve okula atfedilen deger okul yoneticilerini de
kacinilmaz olarak oOnemli kilmaktadir. Gegmiste oldugu gibi giinlimiizde de okul
yoneticileri ve okul Orgiitiiniin amaclarina ulagsmasindaki etkileri iizerine ¢ok fazla
tartisilmaktadir. Okul midiirleri ve miidiir yardimcilar1 yoneticilik rolleri itibariyle
gilinlimiiz ihtiyaglaria hizmet edecek okullar i¢in oldukg¢a hayati roller listlenmektedirler.
Diger yandan okul yoneticiliginin Tiirkiye’de resmi olarak profesyonel bir uzmanlik alani
olarak taninmamasi; okul yoOnetici segme ve yetistirme siireglerinin bir tiirlii tiim
paydaslarin giivenini saglayacak bigimde yapilandirilamamasi gibi nedenlerle ortaya
¢ikan sorunlar ve bunlarin sunulan egitime etkileri bir siire daha alanin teorisyen ve
uygulayicilarin1 mesgul edecek gibi goriinmektedir. Bu tez ¢aligmasi da ¢oziime giden
yolda kiigiik de olsa anlamli bir katk1 sunmas1 umuduyla gergeklestirilmistir.

Bu calisma bircok degerli kisinin katkisi ve destegi sayesinde son haline gelmistir.
Bu baglamda doktora egitimimin ilk giiniinden itibaren akademik rehberligini, bilgi ve
tecriibelerini esirgemeyen; yalnizca akademik yoniiyle degil insani ve sosyal olarak da
rol model olarak daha iyi bir arastirmacit ve akademisyen adayir olmam igin beni siirekli
destekleyen doktora tez danigmanim ve degerli hocam Prof. Dr. Adnan BOYACI’ya
sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Arastirma siirecinin bagindan sonuna kadar degerli fikirleriyle katkida bulunan ve
desteklerini esirgemeyen hocalarim Prof. Dr. Ahmet AYPAY ve Prof. Dr. Handan
DEVECI’ye tesekkiirlerimi sunarim. Tez savuna jiirimde bulunup kiymetli goriis ve
Onerileriyle ¢alismaya katki sunan Dog. Dr. Mustafa SEVER ve Dog. Dr. Mehmet Fatih
KARACABEY e tesekkiirlerimi sunarim.

Doktora egitimim boyunca biiylik bir keyifle birlikte calistifim ve kendilerinden
cok sey 6grendigim Anadolu Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim Y®énetimi Anabilim
Dali basta olmak tizere Egitim Bilimleri Boliimii hocalarina tesekkiirler ederim.
Arastirma gorevlisi arkadaslarim Yasemin KALAYCI, Beyza HIMMETOGLU, Damla
AYDUG, Dogan OZLUK, Emrullah ESEN ve ibrahim KARAGOL’e bu siirecteki katk1
ve destekleri i¢in, en ¢ok da zor zamanlardaki yardimlar1 ve anlayislar i¢in tesekkiir
ederim. Son olarak, tiim egitim hayatim boyunca oldugu gibi doktora egitim siirecinde de
maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen aileme sonsuz sevgi ve tesekkiirlerimi
sunuyorum.

Mehmet TURHAN



ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢calismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak {izere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢alisma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu c¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi™yla tarandigmi ve
hicbir sekilde “intihal i¢ermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢aligmamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmast durumunda, ortaya ¢ikacak tiim

ahlaki ve hukuki sonuglari kabul ettigimi bildiririm.

Mehmet TURHAN
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1. GIRIS
Bu béliimde arastirmaya temel teskil eden sorun, bu dogrultuda olusturulan amag,

arastirmanin 6nemi, arastirmanin sinirlarini gosteren sinirliklar ve aragtirmada kullanilan

terimlerin nasil tanimlandigina iliskin bilgilere yer verilecektir.

1.1. Sorun

Kamu yonetiminin bir alt alan1 olarak ortaya ¢ikan egitim yonetimi alan1 20. yy’in
son 10 yilindan itibaren 6nemli degisikliklere tanik olmustur. 21. yy’1n bilgi cagi1 olarak
goriilmesi ve bilgi toplumuna atfedilen deger ile birlikte egitim Orgiitlerinden de
beklentiler degismistir. Egitim giiniimiizde toplumlarin kalkinmasinda ve gelecege yon
vermesinde temel aktor olarak goriilmektedir. Yeni amaglar edinen egitim orgiitlerinin bu
amaglarina ulagsmalarinda en 6nemli etmenlerden biri elbette okul yoneticileridir. Turan
ve Sisman’a gore (2000) egitim yonetimiyle ilgili ¢agdas tartismalarda degismenin
merkezi olarak okul goriilmekte ve 6grenen bir Orgiit olarak okulda, bir 6gretim ve
degisim lideri olarak okul yoneticisinin konumu Onem kazanmaktadir. Egitim
orgiitlerinde siirdiiriilebilir bir etkililik verimlilik, okul yoneticilerinin siirekli kendilerini
gelistirme, bilimsel gelismeleri takip etme ve bilimsel modellerle yonetim sergilemelerine
baghdir (Leithwood ve Louis,1998; akt. Hoy ve Miskel, 2010). Okul miidiiriiniin
kendisinden beklenen bu rolleri oynayabilmesi ve gorevlerini eksiksiz yerine
getirebilmesi i¢in, bu rolleri oynayabilmesini saglayacak yeterlikleri kazandiracak sekilde
yetistirilmesi 6nemlidir (Memduhoglu, 2007).

21. ylizyilda hayatin kaginilmaz bir pargas1 haline gelen degisimlerin de bir sonucu
olarak okul yoneticilerinin sadece mevzuati uygulayan ve statiikoyu devam ettiren bir rol
oynayarak, kendilerinden giiniimiizde beklenen gorev, rol ve sorumluluklar1 yerine
getirmeleri miimkiin goriinmemektedir. Okul yoneticileri siirekli durum analizi yaparak,
okulun vizyon ve misyonunu belirleyerek okul iklimini buna gore dizayn eden ve okulu
bu amaglarla yeniden diizenleyen kisiler olmak durumundadir (Oztabak, 2015).

Karatas vd., (2019)’ne gore giiniimiizde okul yoneticileri bir ¢ok farkli alandan
gelen baski ve beklentiler i¢cinde bogulmaktadir. Okul yoneticilerinin yetkisi kisithdir ve
biitiin siire¢ler merkezi otorite tarafindan karara baglanirken inisiyatif alabilecekleri
alanlar oldukca sinirlidir. Ozliik haklarindan yoksun olmasina karsin mesakkatli, nispeten
diisiik gelir getirici, yiiksek risk barindiran ve hassas dinamiklere sahip bir meslek olarak

okul yoneticiligi ihtiya¢ duyulan 6zelliklere haiz adaylar1 okul yoneticiligine ¢ekmekte



sorun yasamaktadir. Diger yandan okul yoneticilerden egitim lideri davraniglari
sergilemeleri beklenirken, asir1 merkeziyetci hantal yapinin ytikledigi biirokratik gorevler
egitim liderligini ikincil hedef haline getirmektedir. Basarili okul yoneticileri kisith
kaynaklarla sinirlanirken okulun optimum diizeyde islemesi igin g¢abalamaktadirlar,
basarisiz okul yoneticisi ise zaten kisitlt olan okul imkanlarinin verimsiz harcanmasina
neden olabilmektedir (Seta, 2019).

Hemen her orgiitte oldugu gibi okullarda da kisisel, mesleki ve kurumsal bir¢ok
sorunla karsilasilmaktadir. Bu sorunlarin ¢6ziimiinde en biiylik beklenti okul
yoneticilerine yoneliktir. Ciinkii okulu amaglart dogrultusunda yagatma, temelde okul
yOneticisine ait bir sorumluluk olarak kabul edilmektedir. Giiniimiizde okul
yoneticilerinden beklentiler artmis olmakla beraber formal ve informal olmak iizere farkl
gorevleri bulunan okul yoneticileri, okul ¢evresinin yogun isteklerine yanit vermek ve
karsilastiklar1 sorunlarla bas edebilmek i¢in gorevlerine yenilerini eklemek durumunda
kalmiglardir. Bu baglamda etkili bir okul olusturmada bas aktorlerden biri de okul
yoneticisidir (Konan vd. 2017).

Degisimin kisa siireli, sik aralikli ve biiyiik 6lgekli yagandigi glinlimiizde, Turan ve
Sisman (2000) cagdas gelismeler 15181nda egitim yoneticilerine kazandirilmasi 6ngdoriilen
yeterliklerin tekrar sorgulanmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Oztabak (2015) okulun
etkililigi ve verimliligi ile okul yoneticilerinin egitim yonetimine iligkin bilgi ve beceri
diizeyleri arasinda olumlu bir iligki oldugu ifade etmektedir. Buna gore egitim
yoneticilerinin kendilerinden beklenen rolleri etkili bir sekilde oynayarak okulun
amaglaria ulastirabilmelerinde hizmet oncesi ve hizmet i¢i siiregte yeterli egitimi
almalar gerektigi sOylenebilir. Bu egitimler okullarin cagdas bir kimlige sahip olmalarina
katki sunacaktir.

Okulun toplumsal agidan rolii ve dnemi ve okul yoneticilerinin okulun bu roliinii
oynamasi noktasindaki katkilarint da 6nemli bir noktaya tasimaktadir. Bu bakis agisiyla
hem ulusal hem de uluslararasi dlgekte okul yoneticilerinin yetistirilmesi énemli bir
aragtirma alani olarak uzun yillardir varligin1 korumaktadir. Okul yoneticiliginin bir
meslek olarak heniiz kabul gormedigi Tiirkiye’de de bu konuda 6zellikle 2000°1i yillardan
sonra ¢ok sayida arastirma yapilmis ve okul yoneticilerinin yetistirilmesi konusunda
cesitli oneriler gelistirilmistir.

21.yy’da okullarin toplumsal olarak islevleri ve okullardan beklentiler 6nemli

6l¢iide degismistir. Bu durumun ekonomik, teknolojik, yasal, toplumsal ve diger bir¢ok



farkli nedenden kaynaklandigi ifade edilebilir. Okul midiirlerinin gorev, rol ve
sorumluluklar1 da dogal olarak farklilasmigtir. Okullar artik bilginin temel kaynagi
olmaktan ¢ikarak bilgiye erisim yollarmin kesfedildigi mekanlar olarak goriilmektedir.
Tim diinyada gozlemlenen bu yeni yaklasim ve gereklilik iilkemizde de siklikla dile
getirilmekte ve tartisilmaktadir. Klasik okul yonetimi anlayisini da temelden sarsan ve
icsel-digsal faktorlerin tetiklemesiyle kaginilmaz bir zorunluluga doniisen bu durum
okullar1 ve buna paralel olarak da okul yonetimlerini yeniden diisiinmeyi ve bu yeni bakis
acistyla yeniden tasarlamay:r hayati kilmaktadir. Okul yoneticilii bir yandan mevcut
sorun alanlariyla bas etmeye cabalarken diger yandan yeni beklentiler karsisinda adeta
bir krize dogru siiriiklenmektedir. Bu perspektifle Tiirkiye’de okul yoneticiliginin se¢gme
ve yetistirme siireci basta olmak {izere, rol ve gorevlerinin ¢agin ve toplumun ihtiyaclar

dogrultusunda yeniden yapilandirilmasi ve tanimlanmas ihtiyact dogmaktadir.

1.2. Amag

Bu c¢alismanin genel amaci egitim yonetimi alaninda ¢alisma yiirliten 0gretim
dyelerinin, okul yoneticilerinin ve Milli Egitim Bakanligi yoneticilerinin okul
yoneticilerinin se¢ilmesi ve yetistirilmesine dair goriislerinin tespit edilmesidir. Bu amag
dogrultusunda asagidaki alt amaglara ulagilmaya calisilacaktir:

Egitim yonetimi alaninda ¢aligma yiiriiten 6gretim {liyelerinin, okul miidiirlerinin ve
Milli Egitim Bakanlig1 yoneticilerinin goriislerine gore:

1. Okul miidir ve miidiir yardimcilarinin okullarda en fazla mesai harcadiklari rol
ve sorumluluklar nelerdir?

2. Okul miidiir ve miidiir yardimcilarinin okullardaki gorev, rol ve sorumluluklari
neler olmalidir?

3. Mevcut okul yoneticisi segme uygulamasinin gelistirilmesi gereken yonleri
nelerdir?

4. Mevcut okul yoneticisi yetistirme uygulamasinin iyi yonleri nelerdir?

5. Mevcut okul yoneticisi yetistirme uygulamasinin gelistirilmesi gereken yonleri
nelerdir?

6. Okul yoneticisinin temel rollerine iliskin se¢im oOlgiitleri neler olmalidir?



1.3. Onem

Toplumsal bir kurum olarak okul, tarihsel agidan kitlesel egitime gecis ile birlikte
toplumlarin hem kiiltiirel kodlarini1 korumalarinda hem de ¢aga uygun insan yetistirerek
toplumlari ileri tagima noktasinda iistlendigi rol itibariyle kritik bir 6neme sahip olmustur.
Bu agidan okullardan beklentiler artarken, okullarin mevcut durumu ve rollerini yerine
getirebilme kapasiteleri de git gide daha fazla tartisilagelmistir. 20. Yizyilin son
ceyreginden itibaren teknolojik, sosyal, siyasal ve iktisadi degisimlerin daha once
yasanmadigi dl¢iide hizli ve kapsamli bir sekilde yasanmasi su gotiirmez sekilde egitim
kurumlarimi da etkilemistir. Egitim sisteminin en kiiciik yap1 taglar1 ve orgiitlenme
bigimleri olarak okullarin nasil daha iyi yonetilebilecegine dair sorular da paralel olarak
daha ¢ok sorulmaya baslanmistir. Okul yoneticileri ise bu egitim kurumlarinin birinci
dereceden sorumlular1 ve ¢agdas tanimlama ile egitim liderleri olarak bu tartigmalarin
odak noktasindadirlar.

Tiirkiye’de egitim yoneticiliginin profesyonel bir meslek olarak kabul edilmesi ve
bu kapsamda okul yoneticilerinin yetistirilmesine iligkin ¢aligmalar ve tartismalar uzun
siiredir yapilmaktadir. Ancak mevcut durum incelendiginde ortak kaninin Tiirkiye’de
egitim yoneticiliginin bir meslek olarak kabul edilmedigi ve okul miidiirlerinin
yetistirilmesi ve gorevlendirilmelerine iliskin uygulamalarin ¢esitli  sorunlarla
bogustuguna dair goriisler agirliktadir. Bu sorun alanina iliskin 6zellikle son 20 yilda
cesitli arastirmalar yiirtitiilmiis ve model onerileri gelistirilmistir ancak bu arastirmalarin
uygulamaya yeterli diizeyde etki edebildigi soylenemez.

llgili konuda calisan birgcok arastirmaciin belirttigi gibi Tiirkiye’de okul
yoneticilerinin secilmesi ve yetistirilmesine iliskin mevcut uygulamalar tatmin edici
degildir. Okullara dair toplumsal beklentiler arttikca veya degistikce bu durumun daha
cok dikkat ¢ektigi ve siklikla arastirilmaya deger goriildiigii vurgulanmistir. Tiirkiye’de
okul yoneticisi yetistirecek bir kurumun eksikliginin alt1 ¢izilmistir (Aslanargun ve
Atmaca, 2017; Celik, 2002; Sisman ve Turan, 2004). Hali hazirda bu iddiada
bulunabilecek tek yap1 olan egitim yonetimi Tezli/Tezsiz yiiksek lisans/doktora
programlar1 ise hem program igerikleri hem de mezunlarinin nitelikleri itibariyle
elestirilere maruz kalmistir (Balc1 vd., 2013; Cinkir, 2002; Simsek, 2004).

Bener sekilde cesitli iilkelerde de okul yoneticisi yetistirme yiiksekogretim
kurumlarinin bir gorevi olarak kabul edildigi ve bu kurumlarin nitelikli okul yoneticisi

yetistirmeden sorumlu olarak goriildiikleri bilinmektedir (Darling-Hammond vd., 2007).
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Literatiirdeki bir¢ok arastirmada dogal olarak ve bilimin birikimli olarak ilerleyisine
uygun bicimde ABD, Ingiltere, Japonya, Finlandiya, G. Kore, Almanya gibi ¢esitli
iilkelerde uygulanan okul yoneticisi segme ve yetistirme uygulamalar ele alimustir
(Bale1 vd., 2017). Ancak Tirkiye’nin kendine 06zgli imkéanlari, yonetim yapisi,
demografisi dikkate alinmadan bu modellerin dogrudan aktarilmasinin uygun olmadigi,
6zglin durumuna uygun yine 6zgilin bir modelle ancak hedeflenene ulasilabilecegi de
ifade edilmistir (Karatas vd., 2019).

Okul yoneticilerin secilmesi ve yetistirilmesine iliskin ¢aligmalar uzun siiredir
Tiirkiye’de alanyazinda yer almaktadir. Okul yoneticiliginin profesyonel bir ¢aligma alani
olarak kabul edilmemesi ve 6gretmenlik kaynakli bir ek gérev olarak tanimlanmis olmasi
okul yoneticiliginin temel sorun alanlar1 arasinda yer almaktadir. Milli Egitim
Bakanligi’nin 2018 yilinda yeniden ele aldigi okul yoneticilerinin secilmesi ve
yetistirilmesi konusu ilgili tartigmalar1 yeniden alevlendirmistir. Bu siirecte ¢ikarilan
yonetmeliklerle okul yoneticilerinin segilmesi ve yetistirilmesi konusunda bazi
tyilestirmeler gerceklestirilmis ise de mevcut uygulamalarin egitim paydaslar tarafindan
tamamen kabul gordiigii soylemez. Bu bakis agisiyla bu calisma okul yoneticisi mevcut
segme ve yetistirme uygulamalari ilgili paydaslarin bakis agisiyla irdeleyerek
uygulamalarin her asamasina iliskin paydas goriislerini ortaya koymast itibariyle 6nemli

gorilmektedir.



2. ALANYAZIN

Calismanin bu boliimiinde okul yoneticilerinden beklentiler, okul yoneticilerinin
rolleri, Tiirkiye’de okul yoneticisi segme ve yetistirme uygulamalari agiklanmis ve ilgili
aragtirmalarla birlikte gesitli {ilkelerde uygulanan okul yoneticisi se¢gme ve yetistirme

bi¢imleri sunulmustur.

2.1. Okul Yoneticilerinden Beklentiler

Kiiresellesme ile birlikte bilgi toplumundaki biiyiik ¢apli degisimler okullar1 da
biiyiik ¢aplt degisimlere siirliklemis olup okuldaki insan kaynaklarinin da bu biiyiik ¢apli
degisimlere uyum saglayabilmelerini, uyum saglarken kendilerini de giincel
tutabilmelerini gerektirmistir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin de eskisinden farkli
davranmalar1 gerekecegi asikardir. Bu baglamda okul miidiirlerinden geleneksel yonetim
davraniglarindan arinmalart ve gilincel davraniglar sergilemeleri gerekmekte, bu
dogrultuda farkli rol ve sorumluluk sergilemeleri beklenmektedir. Balyer (2012) okul
midirleri ile ilgili yapilan c¢alismalarin sonuglarin1 goézler Oniine sermistir; okul
midiirlerinin gérev alanlar ile ilgili gergeklesen degisimin en ¢ok disiplin ve otoriteyi
saglama, egitim-Ogretim programinin gelistirilmesine dair konular, okulun biit¢esine
iligkin konular, personelin degerlendirilmesi, egitim kurumuna iliskin politikalarin
yapilmas1 ve okuldaki yetki ve sorumlulugun paylastirilmasinda karar siireclerine katilim
gibi alanlarda gergeklestigini belirtmistir. Aypay (2016) da okulun yasal gerekliliklerinin
bulundugunu, okul miidiirlerinin de bu yasal ve formal gerekliliklere gore rolleri
bulundugu ve bu rollere uygun olarak okul yoneticilerinden beklenen rol ve davranislar
bulundugunu belirtmektedir. Orgiitlerdeki insan kaynaklaria iliskin beklentiler, kisilere
iligkin rollerini tanimlamakta, kisilerin rollerinin gereklilikleri ile birlikte gelen yetki ve
sorumluluk ise rollere iliskin beklentileri agiga cikarmaktadir (Bursalioglu, 2013).
Dolayisiyla en genel anlamda toplumsal yapidaki degisimler toplumsal beklentilerin de
degismesini beraberinde getirmekte (Tabancali ve Su, 2021), 6zel olarak da okullara
iliskin beklentilerin degismesine sebep olmaktadir.

Stewart (2007, s.9), diinyanin eskisinden temel olarak ¢ok farkli oldugunu ve
zamanla daha kiiresel bir hale biiriindiigiinii; gelecegin burada oldugunu, ¢ok 1rkli, ¢ok
kiiltiirlii ve ¢ok dilli olarak kendisini gosterdigini ifade etmektedir. Ayrica yeni toplumsal
diizende ogrencilerin asagidaki beceri ve davranislari edinmeleri veya gostermeleri

gerekecegini ifade etmektedir;



* Diinyaya uzmanlik giiciinii, bilgi ve becerisini pazarlamak

» Uzmanlik giiciinii, bilgi ve becerilerini diinyanin her yerinden ulasabilmek

* Uluslararasi sirketler i¢in ¢alismak

* Diger kiiltiirlerden ve iilkelerden ¢alisanlar1 yonetin

* Ortak girisimlerde diinyanin her yerinden insanlarla isbirligi yapin

« Is ve pazarlar igin diinyani diger tarafindaki diger insanlarla rekabet edin

» AIDS, kus gribi, kirlilik ve afet kurtarma gibi kiiresel sorunlarla miicadele edin

Disiplinden bagimsiz olarak, kiiresellesme egitimle ilgilidir ¢ilinkii genglerimizin
yasayacagi, ¢alisacagl ve 6grenecegi baglami belirleyecektir. 21. yiizyilda, diinyanin her
yerindeki 6grencilerin gelecekleri, kimlikleri, firsatlar1 ve kisitlamalari, kapsami giderek
kiiresellesen ekonomi, toplum ve kiiltiirdeki siireclerle baglantili olacaktir (Suarez-
Orozco, 2005). Miidiirler, 6grenciler ve personel arasinda onlar1 gercek is diinyasina ve
topluluga kiiresel olarak (yani hem kiiresel hem de yerel olarak) siirekli olarak baglayan
calisma ekipleri olusturma becerilerine ihtiya¢ duyacaktir (Synder vd., 2008).

Okul miidiirlerinin egitim yOnetimi siire¢lerine dair literatiirde farkli yaklagimlar
mevcuttur. Bu yaklagimlarin 6nemli bir kismi okul yoneticilerinin becerilerine
odaklanmiglardir. Beceri yaklasimi, liderlerin karsilastiklar1 belirli durumlarda lider
olarak hareket etmelerine izin veren belirli davraniglara sahip olma durumuna odaklanir.
Bunlardan ilki Katz’in (1955) éne siirdiigii “Ug Beceri Modeli”(Three Skills Model) dir.

Katz (1955, s. 34), yonetim alanindaki saha arastirmasina ve igyerindeki
yoneticilerle ilgili kendi ilk elden gozlemlerine dayanarak, etkili yonetimin (yani
liderligin) ii¢ temel kisisel beceriye bagli oldugunu 6ne siirmektedir. Bunlar “teknik
beceriler, insani beceriler ve kavramsal beceriler” dir. Katz, bu becerilerin liderlerin
Ozelliklerinden veya niteliklerinden olduk¢a farkli oldugunu savundu. Beceriler,
liderlerin bagarabilecekleridir, 6zellikler ise liderlerin kim oldugudur (yani dogustan
gelen dzellikleri). Asagida Ug Beceri Modelinin bilesenleri ve agiklamalar1 sunulmustur:

1. Teknik Beceri: Belirli bir is veya faaliyet tiirii hakkinda bilgi ve yeterliliktir.
Uzmanlagmis bir alandaki yetkinlikleri, analitik yetenegi ve uygun ara¢ ve teknikleri
kullanma becerisini igerir. Teknik beceri, yOnetimin alt ve orta seviyelerinde, iist
yonetimdekilere gore daha 6nemlidir. CEO'lar, bagkanlar ve {ist diizey yoneticiler gibi en
ist diizeydeki liderler i¢in teknik yeterlilikler o kadar 6nemli degildir. En {ist diizeydeki
kisiler, fiziksel operasyonun teknik konularini ele almak i¢in yetenekli astlara bagimlidir

(Katz, 1955).



2. Insani Beceriler: Insanlarla ilgili bilgi ve insanlarla calisma yetenegidir.
Nesnelerle calismakla ilgili olan teknik beceriden oldukga farklidir. Insani beceriler
“insan becerileri”dir. Bir liderin astlar1, akranlar1 ve iistleri ile organizasyonun hedeflerine
ulasmast igin etkin bir sekilde ¢alismasina yardimer olan yeteneklerdir. Insani beceriler,
bir liderin ortak hedeflere ulagsmak icin grup iiyelerine bir grup olarak isbirligi i¢inde
calismasinda yardimei olmasina izin verir (Katz, 1955).

3. Kavramsal Beceriler: fikirler ve kavramlarla ¢alisma yetenegidir. Teknik
beceriler nesnelerle, insani beceriler insanlarla ilgilenirken, kavramsal beceriler fikirlerle
calisma becerisini igerir. Kavramsal becerilere sahip bir lider, bir organizasyonu
sekillendiren fikirler ve ilgili karmasikliklar hakkinda rahatca konusur. Sirketin
hedeflerini kelimelere dokmede iyidir ve sirketi etkileyen ekonomik ilkeleri anlayabilir
ve ifade edebilir. Kavramsal becerilere sahip bir lider, soyutlamalar ve varsayimsal
kavramlarla kolayca ¢aligir (Katz, 1955).

Mumford vd. (2000), bir liderin etkinliginin, liderin karmasik organizasyonel
sorunlar1 ¢6zme yetenegine bagl oldugunu iddia eder ve liderlik yeteneginin egitim ve
deneyim yoluyla zaman icinde gelistirilebilecegini one siirer. Modelde belirlenen
yetkinlikler ile birlikte, olumlu bireysel nitelikler, kariyer deneyimleri ve g¢evresel
deneyimler ile liderin etkili problem ¢6zme yetenegi ve performansi gosterecegini 6ne
stirmektedir (akt. Northouse, 2007). Beceriler Modeli (Skills Model) olarak bilinen bu
model, bir liderin bilgi ve becerileri ile liderin performansi arasindaki iligkiyi inceler ve
su sorulari ele alir: Bazi liderlerin neden iyi problem ¢oziicli olduklarini agiklayan nedir?
Yiiksek performansl liderler hangi 6zel becerileri sergiler? Beceriler Modelinin bes
bileseni sunlardir:

1. Beceriler — etkin performansi agiklayan kilit faktorler

a. Problem Cézme Becerileri — bir liderin organizasyonel sorunlar1 ¢6zmedeki

yaratici yetenegi

b. Sosyal Yargi Becerileri — insanlar1 ve sosyal sistemleri anlama kapasitesi

c. Bilgi — bilgi birikimi ve bu bilgiyi organize etmek i¢in kullanilan zihinsel

yapilar
2. Bireysel Nitelikler:
a. Genel Bilissel Yetenek — isleme, akil yliriitme, yaraticilik ve hafizayi
iceren akiskan zeka olarak da adlandirilir

b. Kristalize Biligsel Yetenek — zamanla 6grenilen entelektiiel yetenek



c. Motivasyon
d. Kisilik
3. Liderlik Sonuglari
4. Kariyer Deneyimleri
5. Cevresel Etkiler
The National Association for Secondary School Leaders'a (NASSP, 2010) gore, her
miidiir diizenli olarak su soruyu sormalidir: "Sadece baslatilan programlar araciligiyla
degil, bilgim, becerilerim ve egilimlerim araciligiyla okulumun basarisi iizerinde ne gibi
bir etkim var?" Otuz yillik bir siire boyunca NASSP, miidiirlik, gozlem ve arastirma
analizi yoluyla 21. yiizyi1lda midiirlerin ihtiya¢ duydugu on beceriyi belirlemistir. Bu on
beceri ayrica asagidaki dort kategoride siniflandirilir:
1. Egitimsel liderlik
a) Ogretim yonergelerini belirleme
b) Takim galismasi
c) Hassasiyet
2. Karmasik Sorunlar1 C6zme
a. Yarg
b. Sonug¢ yonelimi
c. Organizasyon yetenegi
3. Iletisim
a. Sozli iletisim
b. Yazili iletisim
4. Kendini ve Bagkalarini1 Gelistirmek
a. Baskalarin1 Gelistirmek
b. Kendi giiglii ve zayif yonlerini anlamak
NASSP'ye (2010) gore, diinyamiz degisiyor ve daha fazla sorumluluk, teknolojik
yenilik ve karmasiklik ve okul topluluklarmin daha fazla ¢esitliligi gibi faktorler
tarafindan yonlendiriliyor. Degisikliklere hazirlanmak i¢in miidiirlerin yiiksek derecede
egitim liderligi sergilemeleri gerekecektir. Miidiirler birlestirici bir vizyon olusturma,
igbirliginin her diizeyde var olmasini saglama ve okul genelinde baskalarinin mesleki
deneyimlerine saygi duyulmasini saglama becerilerine sahip olmalar1 gerekir. NASSP
(2010), toplumumuzun kars1 karsiya oldugu ve egitimi etkileyen bu karmasik sorunlara

hazirlanmak i¢in miidiirlerin, sorunlar1 yargilama, sonuglara yonelik bir yonelim ve



organizasyon yetenegi ile ¢dzme becerilerine ihtiya¢ duyacagini belirtmektedir. Ek
olarak, istenen sonuglar1 ortaya ¢ikarmak i¢in etkili iletisim becerilerinin ve baskalarini
gelistirmenin 6nemini vurgulamaktadir.

Acker-Hocevar vd. (1995), EQBS (Educational Quality Benchmark System)
Cergevesini, egitimcilerin okullardaki c¢alismalar i¢in yeni yapilar olusturmalarina
yardimci olacak bir arag olarak tasarladi. Okullarin ve bdlgelerin ¢ogunlukla biirokratik
olduguna ve giiniimiiz 6grencilerinin ihtiyaclarina cevap vermedigine ve geng¢lerimizi 21.
yiizyilin zorluklarina hazirlamak i¢in yetersiz olduguna inaniyorlardi. EQBS, daha fazla
Ogrencinin basarili olmast ve cesitli becerilere dayali olmasi i¢in hangi sistemlerin
iyilestirilmesi gerektigini incelemek tizere tasarlanmigtir. Acker-Hocevar vd. (1995),
miidiirlerin Kaliteli Hizmet ve Miisteri Basar1 Memnuniyeti sagladiklarindan emin olmak
icin becerilere ihtiyaglar1 olacagimi dile getirmektedir. Bu beceriler analitik beceriler
icinde yer alsa da, programlarin ve hizmetlerin etkileri ve miisteri memnuniyeti hakkinda
bilgi edinmek i¢in rutin olarak veri toplama ihtiyact bulunmaktadir.

Son zamanlarda okul yoneticileri ile yiiriitiilen ¢aligmalarda, okul yoneticilerinin
gorev alanlarmin, rol ve sorumluluklarinin en ¢ok hangi alanda yogunlastigina ve
gelecege dair farkinda olmalar1 gereken rol ve davraniglar ile yoneticilerden beklenen
yeni rollere iliskindir. Bu baglamda okul yoneticilerinden beklenen yeni roller oldugu
goriilmektedir (Hale ve Moorman, 2003). Cagdas okul yoneticilerinden beklenen roller
asagidaki gibidir (Balyer, 2012);

» Okul yoneticisinin 6gretim liderligi

* Bir diplomat olarak okul yoneticisinin sosyal-toplumsal liderligi
*  Okul yoneticisinin vizyoner liderligi

»  Okul yoneticisinin orgiite mimarlik etmesi

= Okul yoneticisinin mentorluk yapmast

=  Okul miidiiriiniin destekleyici kogluk gorevi

= Okul yo6neticisinin kiiltiirel bir el¢i olmasi, Sembolik liderligi
» Okul yoneticisinin giivenlik uzmanligi

» Okul yoneticisinin sosyal hizmet uzmanlhigi

* Okul yoneticisinin, yonetici olarak degisim ajanligi

*  Okul yoneticisinin egitim denetmenligi

»  Okul yoneticisinin hukuki uzmanligi

» Okul yoneticisinin zaman yonetimi uzmanligi
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» Okul yoneticisinin egitim programi gelistirme ve yonetme uzmanligi
»  QOkul yoneticisinin disiplini saglama gorevi
»  Okul yoneticisinin egitim finans uzmani olarak goérev yapmasi
Yukarida da goriildiigii gibi okul yoneticilerinden beklenen ¢ok fazla rol ve
sorumluluk vardir ve bunlar1 ger¢eklestirmedikleri takdirde okulunu bilgi caginin 6tesine

tagimasi ve dgrenci bagarisini istendik seviyeye getirmesi ¢ok zor olacaktir.

2.1.1. Okul Miidiirlerinin Rolleri

Okul miudiirleri gorevlerini yerine getiritken ¢esitli roller sergilemek
durumundadirlar. Endiistri Devrimi sonrasi yaygin egitim ortaya cikisi ile beraber daha
fazla okul ve okul miidiiriine ihtiya¢ duyulmustur. Diger is kollarinda da oldugu gibi okul
miidirlerinin de gorevleri daha karmasik bir hale gelmis, rolleri degisim gdstermis ve
hareket alani daralmistir (Crow vd., 2002 akt. Yavuz, 2006). Okul yoneticilerinden
beklentilerle paralel olarak bu rollerin neler olmasi gerektigi veya ne diizeyde
sergilendiklerine iliskin ¢esitli arastirmalar  yillardir  siiregelmektedir.  Okul
yoneticilerinin oynamasi gereken rollerin tarihsel siire¢ iginde bazi degisimlerden
gectigini ifade eden Burks (2014) okul miidiiriiniin rollerinin 1920’lere kadar resmi olarak
tanimlanmamis oldugunu ve tanimlandiktan sonra da bir ¢esit bina yoneticisi ve 6grenci
disiplininden sorumlu olacak seklinde konumlandirildiklarini ifade etmektedir. Ayrica,
okul miidiirlerinin rollerinin son yillarda 6nemli 6l¢iide degistigini ve karmasiklastigini
dile getirmistir. Darling-Hammond vd., (2007) de okul miidiirlerinin rollerinin 20.
yiizyilin baslarinda oldugundan ¢ok farkli oldugunu dile getirerek okul miidiirlerinin
vizyoner, 6gretim lideri, degisim ajani, program uzmani ve dlgme degerlendirme uzmani
olarak ¢alismalarii gerektirecek sekilde genisledigini belirtmektedir. Ceylan (2019) okul
yoneticilerinden beklenen rolleri liderlik, rehberlik, aile-gevre iliskileri, iletisim
girisimcilik, egitim-6gretim ve mevzuat olarak ele almistir. Giindiiz ve Balyer (2013) ise
okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken rolleri yonetisim uzmani, 6gretim lideri, vizyoner
lider, sembolik lider, degisim uzmani, program gelistirme uzmani ve toplumsal iligkiler
lideri olarak betimlemektedir. Diger bir ¢alisma ise okul midiirlerinden
gerceklestirmeleri beklenen roller 6gretim lideri, toplum lideri/diplomat, vizyoner lider,
orgiitsel mimar, 0gretmen/rehber/mentor, destekleyici/gilidiileyici/kog, sembol/kiiltiirel
lider, giivenlik uzmani, sosyal hizmet uzmani, kolaylastirici/degisim 6znesi ve yonetici,

denetmen, hukuk uzmani, zaman yoneticisi, program gelistirme uzmani/program
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yOneticisi, disiplin figiirii ve ekonomist olarak okul miidiirii olarak tanimlanmistir
(Balyer, 2012).

Okul miidiirlerinin rollerinin anlasilmasi ve incelenmesinde siklikla kullanilan
modellerden biri Mintzberg’e ait olan Ydnetsel Roller Modelidir. Bu modelde yonetsel
roller kisilerarasi roller, bilgiye dayali roller ve karar rolleri olmaz iizere ii¢ baglikta ele
alinmis ve kisiler aras1 rollerin kaynagini dogrudan resmi otoriteden aldigi ifade edilmistir
(Kumar, 2015).

Ug baslikta ele alinan yonetsel roller temelde 10 rolden meydana gelmistir. Bu ilk
baslig1 olusturan kisilerarasi roller kaynagini dogrudan resmi otoriteden alir ve temel
kisilerarasi rolleri kapsar. Minzberg (2015) yonetsel rolleri su sekilde agiklamistir:

Temsilci: Temsilci roliindeki yonetici her yoneticinin sergilemesi gereken bazi
torensel rolleri isaret eder. Yoneticiler astlarinin 6zel giinlerine katilmaktan, misafir
gruplarmin karsilanmasina kadar cesitli gorevleri yerine getirmeleri beklenir. Diger
paydaslarla yenilen yemekler veya bazi resmi diplomalarin imzalanmasi gibi isler de bu
baslikta yer alir. Yoneticiler orgiiti bu ve benzeri bircok durumda temsil etmek
durumundadirlar. Ayrica astlarinin yaptiklar: islerden de sorumludurlar ve onlar1 da

temsil ederler.

Temsilci

Kisilerarasi

Roller tider
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Sekil 2.1 Egitim Yoneticiligine Tarihsel Bakis
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Lider: Yoneticilerinin etkileri en net olarak lider roliinde goriiliir. Resmi otorite
yoneticileri ¢ok biiyilk bir gilic bahseder. Liderlik ise bunun ne kadarmi
gergeklestireceklerini belirler. Yonetim literatiirii motivasyonla ilgili yonler basta olmak
tizere liderlik roliine her zaman 6nem atfetmistir.

Irtibat kisisi: Liderlik roliiniin aksine irtibat kisisi rolii literatiirde ¢ogu zaman
1skalanmustir. Irtibat kisisi olma rolii, yoneticilerin kendi mevkidaslar1 ve &rgiit ici veya
disindaki paydaslarla siirekli etkilesim i¢inde olmasini ifade eder. Yoneticilerin {istleri
veya astlartyla gecirdikleri zaman ¢ogu zaman sinirlt kalmistir.

Gozlemci: Gozlemci roliinii yerine getirmek i¢in yoneticinin stirekli olarak drgiitiin
isleyisi hakkinda bilgi alir ve toplar. Cevreyi siirekli bilgi igin tarar.

Tastyict: Orgiit i¢i veya disinda aldig: bilgileri gerekli sekilde paylasir. Astlar
arasinda bilgi akisinda sorun oldugunda yodnetici bu bilgileri birinden digerine aktarabilir.

Sozcii: Yonetici yetkisi dahilinde bilgileri ¢evresine yayar. Sozcii roliindeki
yonetici birimi disindaki kisilere baz1 bilgileri aktarir ve bilgilendirme sunar.

Girisimei: Yoneticiler degisimi baglatir, yeni fikirler ortaya atar ve bunlarin
gerceklestirilmesi icin yetki devreder.

Sorun ¢oOziicii: Sorun ¢oziicii rolii yoneticilerin Orgiite yonelik tehditlerle
ilgilenmesini kapsar. Gerektiginde yonetici sorunlarin ¢ézliime kavusmasi i¢in diizeltici
eylemlerde bulunur. Anlasmazliklar, krizler, uyusmazliklar esnasinda ¢6ziim bulucudur.

Kaynak bulucu: Yoneticilerin kaynak bulma ve Onceliklere uygun bigimde
kaynaklarin nerelere harcanacagina karar vermesini ifade eder.

Arabulucu: Yoneticinin birimi adina pazarlik yapmasi ve karar almasini ifade eder.

Kumar (2015)’a gore kisiler arasi roller genel olarak tiim yonetsel isleri birbirine
baglar. Bilgiye dayali roller ise gerekli bilginin saglanmasi ile iliskiliyken, karar rolleri

elde edilen bilgilerin kullanimini kapsamaktadir.

2.2. Tiirkiye’de Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi ve Tarihcesi

Bir¢ok arastirmaci okul yoneticilerinin rolleri ve okul yoneticilerinden beklentilerin
de degistigini ve buna bagh olarak egitim kurumlarinin, ¢cagdas toplumun ihtiyaglarina
gore yeniden yapilandirilmalart gerektigini ve bu degisimle uyumlu bir okul yoneticisi
yetistirme bi¢iminin tasarlanmasi ihtiyacin1 dile getirmektedir (Celik, 2002; Turan,
Yildirim, Aydogdu, 2012; Akg¢adag, 2014; Aksoy ve Karag6zoglu, 2021). Tirkiye’de

okul yoneticilerinin segilmesi ve yetistirilmesine iliskin tarihsel ¢erceveye gecmeden
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once diinyada egitim yoneticiligine kisa bir tarihsel bir ¢ergeve ¢izmek daha anlagilir
olabilir. Bu kapsamda egitim yoneticilerinin yetistirilmesine iliskin kuramsal yapi tarihsel
siire¢ i¢cinde ortaya konuldugunda 4 bashk altinda toplanabilecegi goriilmektedir
(Murphy, 1988).

Egitim yneticisinin yetistirilmesi ideolojik ¢agda bilimsel olarak ele alinmamistir
(Celik, 2002). 19. yy’in basinda egitimin yonetimi kamu yoneticilerinin iglerinin bir
uzantisi niteliginde, mesleksel beceri gerektirmeyen bir ugras olarak goriilmekteydi. Okul
yoneticileri i¢in formel bir hazirlik bulunmamaktaydi ve deneme yanilma yoluyla
mesleklerini 6grenirlerdi. Ogretmenlik egitimi, yonetici olmak icin de yeterli
goriilmekteydi. 1875’te William Payne okul yonetimi ile ilgili ilk kitab1 yayimladi ve
1879°da ilkokul yonetimi dersini okuttu. ilk y&netim derslerinde “biiyiikk adam” ve
“Ozellikler kuram1” 6gretiliyordu. Yonetim de egitim gibi sadece Ogretmekten ibaret
olarak goriilmekteydi. Yonetici, egitimle ilgili her konuda otorite olmaliydi. Y&netim
doktrini ahlaki yargt ve sonsuz bilgelige vurgu yapryordu. Okul yoneticisine bakis bu

yantyla din adamina benzerdi. (Balci, 2008).

* ideolojik cag

¢ Emir verme ¢agi

¢ Bilimsel ¢ag

¢ Diyalektik
¢ag

Sekil 2.2. Egitim Yoneticiligine Tarihsel Bakis (Murphy, 1988)

20.yy’m ilk yarisin1 kapsayan ikinci donemi egitim yonetimi alaninda Bilimsel
Yonetim ve Insan iliski Kurami gibi klasik kuramlarinin ortaya ¢iktig1 ve biiyiik bir kabul
gordiigli zamana rastlamaktadir (Celik, 2002a). Recete donemi olarak da anilan bu

donemde bir yandan egitim yOnetiminin ilk kuramlar1 ortaya atilirken, yeni egitim
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yOneticilerinin yetistirilmesine de odaklanilmistir. ABD’de artik birgok eyalette egitim
yoneticiligi yapmak i¢in egitim yonetimi temel kursu almak 6n sart kabul ediliyordu. Bu
ihtiyacla sertifika veren lisansiistii programlarin sayist ve alanin kabul diizeyi artt1.
Sonunda okul yonetimi uygulamalar1 iiniversite programlari ile sunulmaya baglandi
(Balci, 2008).

Ucgiincii dénemde egitim yonetimi alaninda kuramsal anlamda yogun bir bilgi
birikimi tretilmistir. Ancak Greenfield ve bazi ¢agdaslarinin egitim yonetiminde salt
pozitivizmin varsayimlariyla ortaya atilan bilgilerin okulu agiklamada yetersiz kaldigina
dair goriisleri de yine bu donemde dikkat gekmistir. (Celik, 2002). Bu donemin baslarinda
yogun olarak regete doneminin elestirisi yapildi ve alanin 6nciileri olarak is insanlarindan
cok bilim insanlar1 6n plana c¢iktilar. Pratik bilgiden ¢ok kuramsal bilgiler dnemsendi.
Ayrica yine bu dénemde Egitim Yonetiminde isbirligi Projesi (CPEA) gelistirildi ve Okul
Yonetimi Gelistirme Komitesi (CASA) kuruldu. Boylece egitim yoneticisi hazirlama
programlart uygulamali olmaktan daha fazla akademik ve bilimsel (scholarly) olmaya
doniik bir degisim gecirmisti. 1960’a dek alan daha akademik bir hazirlik 6ngoérdii(Berry
ve Beac, 2007, akt. Balci, 2008).

Diyakektik cagda alanin bilimsel donemden bilimsel sonrasi doneme ya da
diyalektik doneme degisme gosterdigi donemdir. Bu donemde oOnceki yetistirme
programlarina ¢ok sert elestiriler yapilmis bu dogrultuda su onerilerde bulunulmustur
(Balci, 2008):

1. Yonetici hazirlama programlarii desenlemede agirligin pratik sorunlara
verilmesi

2. Daha profesyonel bir okul modeline gidilmesi

3. Pratige dayali 6grenme tecriibelere onem verilmesi, degerlere, sosyal baglama, 6z
teknolojiye, arastirma ve yeni liderlik bi¢imine egilim duyulmasi

Tiirkiye’de egitim yoneticiliginin profesyonel bir meslek olarak kabul edilmesi ve
bu kapsamda okul ydneticilerinin yetistirilmesine iliskin caligmalar ve tartismalar uzun
stiredir yapilmaktadir. Ancak mevcut durum incelendiginde ortak kanmin Tiirkiye’de
egitim yoneticiliginin bir meslek olarak kabul edilmedigi ve okul miidiirlerinin
yetistirilmesi ve gorevlendirilmelerine iliskin uygulamalarin ¢esitli sorunlarla
bogustuguna dair goriisler agirliktadir. Bu sorun alanina iliskin 6zellikle son 20 yilda
cesitli aragtirmalar yiirtitiilmiis ve model onerileri gelistirilmistir ancak bu aragtirmalarin

uygulamaya yeterli diizeyde etki edebildigi sOylenemez. Bu noktada Milli Egitim
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Bakanliginin temel hedefini ahlak telakkisine dayali ve insan1 merkeze konumlandiran
bir varlik ve bilgi anlayisina hayat vermek olarak acikladigi 2023 Egitim Vizyonu 6nem
arz etmektedir. Bu vizyon belgesi kapsaminda okul yoneticilerinin yetistirilmesine de
onemli bir yer ayrilmistir. Bu kapsamda 2023 Egitim Vizyonunda yer alan gesitli
maddeler agagidaki gibidir (MEB, 2018b):

e Ogretmen ve okul yoneticilerimizin mesleki gelisimlerini siirekli desteklemek
tizere tiniversitelerle ve STK’larla yiliz yiize, orgiin ve/veya uzaktan egitim is
birlikleri hayata gegirilecektir.

e Ogretmen ve okul yoneticilerimiz i¢in Yatay ve Dikey Kariyer Uzmanlik Alanlar
yapilandirilacaktir.

e Yatay ve dikey kariyer basamaklarmma yonelik lisansiistii diizeyde mesleki
uzmanlik programlari agilacaktir.

e Ogretmen ve okul ydneticilerimizin genel ve alana ydnelik becerilerini
tyilestirmek icin lisansiistii diizeyde mesleki gelisim programlari tasarlanacaktir.

e Ogretmen ve okul yoneticilerimize yonelik bazi hizmet ici egitim faaliyetleri
katilima iligkin belgelendirme uygulamasindan ayrilarak {iniversiteler araciligiyla
akredite sertifika programlarina doniistiirtilecektir.

e Ogretmen ve okul ydneticilerimizin atanmalari, ¢aligma sartlari, gorevde
yiikselmeleri, 6zliik haklar1 ve benzeri diger hususlar1 dikkate alan 6gretmenlik
meslek kanunu ¢ikarilmasina iliskin hazirlik ¢calismalar yiiriitiilecektir.

e Okul yoneticiligi profesyonel bir uzmanlik alani olarak diizenlenerek bir kariyer
basamagi olarak yapilandirilacak, 6zliikk haklari iyilestirilecektir.

e Okul yoneticiligine atamada yeterliliklere dayali yazili sinav uygulamast ve
belirlenecek diger nesnel Olciitler kullanilacaktir.

Egitim Vizyon 2023 belgesi incelendiginde ozellikle okul yoneticiliginin
profesyonel bir uzmanlik alani olarak diizenlenmesi, atamalara iliskin daha nesnel
Olctitlerin gelistirilecegine iligskin vaatler oldukca dikkat ¢ekicidir.

Tirkiye’de yonetici yetistirme ¢abalar1 incelendiginde yetkinin merkezi otoritede
toplandigr Osmanli donemine kadar gidilebilmektedir. Glinlimiizde de Tiirkiye genelde
kamu yonetimi 6zelde egitim yOnetimi anlayis1 olarak adem-i merkeziyetgilikten uzak,
yetkilerin merkezi yonetimde toplandigi bir yonetim bigimi ile yonetilmektedir. Temel
karar mekanizmasii Milli Egitim Bakanligi olusturmakta, okul yoneticilerinin ise karar

alanlar1 mevzuatla simirlandirilmaktadir (Simsek ve Oriicii, 2016).

16



Tiirkiye’deki mevcut durum incelendiginde ise okul yoneticilerinin yetistirilmesi,
secilmesi ve atanmasi ve atama yonetmeliginin uygulanmasinda yasanan aksakliklarin
onemli bir sorun olusturdugu ¢esitli ¢alismalarda dile getirildigi goriilmektedir (Sezer,
2016; Balc1 ve Cinkir, 2002; Onural, 2005; Memduhoglu, 2007; Siingii, 2012, Ozdemir,
2009). Balc1 ve Cinkir (2002) Tiirkiye’de yoneticiligin okulu olmadigina dair yaygin bir
inan¢ bulundugunu ifade etmislerdir. Onural (2005) ise iilkemizde ¢esitli nedenlerle
egitim ve okul yoneticisi yetistirmenin istenen diizeyde olmadiginmi dile getirmektedir.
Celik’e gore (2002a) Tirkiye’de egitim yoOneticisi yetistirme politikasi, bilimsel bir
temele oturtulamamis ve egitim yoneticisi yetistirme konusunda iiniversiteler ile MEB
arasinda etkili bir koordinasyon saglanamamistir. Isik (2003) ise Tiirkiye’de geleneksel
lisansiistii egitim yonetimi programlar1 akademisyen yetistirme acisindan belli bir gelisim
diizeyinin iizerinde oldugunu bu acidan diinya {niversitelerinden geri kalmadigin
belirtmektedir.

Balc1 (2008) alanin Tiirkiye’de 1965’lerde bilimlesme siirecine girdigi gdz oniine
alindiginda siirecin ¢ok basina oldugunu ancak bu alanin bir sigrama yaparak énemli bir
gelisme kaydettigini  vurgulamaktadir. Balci’ya gore alan uzmanlarmin egitim
yonetiminin egitim yonetiminin bir alan olarak bilimsellesme siirecine Onciililk eden
iilkelerde doktora yapmalar1 ve c¢esitli lilke deneyim ve bilgilerinden faydalanilmasi
bunun temel iki nedenidir.

Sisman (2002) okul miidiirliigli icin miidiirlik formasyonuna sahip olunmasi
gerektigi iddiasinin bilimsel ortamlarda yeterince tartisilmadigini ve Milli Egitim
Bakanlig1 tarafindan da boyle bir ihtiyacin dile getirilmedigini belirtmektedir (Akt. Isik,
2003). Tirkiye’de yonetici segme ve yetistirme politikalarint inceleyen Simsek (2004)
tic bashik altinda yonetici segme ve yetistirme politikalarinin ele alinabilecegini ifade
eder: (1) Cumhuriyetin kurulusundan bu yana ¢iraklik modeli, (2) 1970’lerde ortaya ¢ikan
egitim bilimleri modeli ve (3) 1998 yonetmeligi ile ortaya ¢ikan sinav modeli. Balci
(2008) ise bu analize dordiincii bir donem ekleyerek sinav uygulamasinin kaldirilmasi ile
keyfilik donemine gegildigini sdyler.

Ulkemizde okul y&neticileri herhangi bir hizmet ncesi egitim, sertifika ya da
lisansiistii diploma almadan goreve atanabilmektedirler. Diger tilkelere kiyasla iilkemizde
okul yoneticileri goreve baslamadan Once yonetimle ilgili hicbir egitime tabi
tutulmamakta, gorev sirasindaki dgrenmeleri de ancak kendi ¢abalariyla olmaktadir

(Siingti, 2012). Bu ise egitim yoneticiliginin 6gretmenlikten farkli yeterlikler gerektiren
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bir meslek olarak algilanmayip “meslekte asil olan 6gretmenliktir” anlayisinin hakim
oldugunu gostermektedir (Ozdemir, 2009). Ayrica okul yéneticilerinin atanmasini
diizenleyen mevzuat liyakate dayali olmayip (Ozdemir, 2009) okul miidiirleri bundan
yakinmaktadirlar (Cinkir, 2010). Arastirmalar, okul miidiirlerinin yeterli hizmet i¢i egitim
alamamalarini 5nemli bir sorun olarak algiladiklarmni (Ugar ve Ipek, 2006; Ekinci, 2010)
ve bu ylizden de okul yonetiminde sorunlarla karsilagtiklarini saptamislardir (Sarice,
2006). Okul miidiirleri, kendilerinden beklenen rolleri yeterince karsilamadiklarindan
onlara ¢agdas egitim konularim1 kapsayacak hizmet i¢i egitimlerin diizenlenmesi
onerilmektedir (Yavuz, 2006; Cerit, 2007). Fakat verilen egitimlerin igerigi ve niteligi de
onem arz etmektedir. Clinkii bu konuyu arastiran 16 lisansiistii tez incelendiginde, okul
yoneticilerinin almig olduklar1 hizmet i¢i egitimin goérevlerine olan etkisinin kii¢iik
diizeyde kaldig1 ve yonetimle alakali egitimlerin digerlerine gore daha biiytik etkiye sahip
oldugunun saptandig1 goriilmektedir (Ozcan ve Bakioglu, 2010). Zaten okul miidiirleri
siklikla egitim yonetiminden kaynaklanan sorunlar yasamaktadirlar ve bu midiirler
yeterince hizmet i¢i egitim alamamaktadirlar (Ekinci, 2010) ve dolayisiyla gorevlerine
iliskin yiiksek diizeyde Ogrenme ihtiyaci igerisindedirler (Balyer ve Giindiiz, 2011).
Miidiir yardimcilart da en ¢ok egitim yonetimi alaninda egitime ihtiyag duymaktadirlar
(Baloglu, 2007). Milli Egitim Suralarinda alinan kararlarda bircok kez egitim
yoneticiliginde uzmanlagmaya gidilmesi dile getirilmesine karsin, egitim ydnetimi
tilkemizde bir bilim olarak gelismesini heniiz tamamlayamamaistir (Balci, 2008).
Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirmek iizere mevcut bir lisans programi
bulunmamaktadir. Cesitli iiniversitelerde egitim yonetimi alaninda lisansiistii egitimler
sunulsa da Tirkiye’deki okul miidiirlerinin lisansiistii egitim gorme orani oldukga diisiik
diizeyde (%5) seyretmektedir (Bas ve Yildirim, 2010, akt; Can ve Gilindiiz, 2016). Ancak,
lisansiistii egitim gdérmiis okul miidiirlerinin tamaminin egitim yonetimi alaninda bu
egitimi almadiklar1 da disiiniildiginde, okul yoneticilerkasiinin egitim yonetimi
konusunda gerekli egitimden yoksun olduklari ifade edilebilir (Can ve Giindiiz, 2016).
Hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitimlere dnem verilmesinin yaninda, miidiirlerin
lisansiistll egitim almalar1 gerektigi de vurgulanmaktadir (Balc1 vd., 2007). Lisansiistii
egitim almis okul miidiirleri, okulun kurum ve birey boyutlar1 arasinda daha 1yi denge
saglayabilmektedirler (Yildirim, 2011). Zaten okul miidiirleri de lisansiistii egitim
alabilmek i¢in tesvik beklemektedirler (Cinkir, 2010). Okul ydneticilerinin egitim

yonetimi alaninda lisansiistii yapan 6gretmenlerden secilmesi ve yonetici yetigtirme
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programlarinda egitimsel liderlik, vizyon gelistirme ve insan kaynaklarinin gelistirilmesi
konularmin kapsanmasi onerilmektedir (Celik, 2001°dan akt. Memduhoglu, 2007).

Yapilan arastirmalarda yonetici ve 0gretmenlerin, okul yoneticiligi i¢cin mesleki
deneyimi daha c¢ok Onemsedikleri, “meslekte aslolan ogretmenliktir” anlayisiyla
yoneticiligi, belli bir siire 6gretmenlik deneyimi olan herkesin yapabilecegi bir ugras
olarak gordiikleri ortaya ¢ikmistir (Balct vd., 2007). Genelde egitim ydneticiliginin,
Ozelde de okul yoneticiliginin bir yeterlik ve uzmanlik alani olarak goriilmemesi ve
yonetici adaylarma hizmet dncesinde yoneticilik egitiminin verilememesinin yarattigi
sorun alanlarindan biri de okul yoneticisi se¢gme ve atama sistemindeki rasyonel olmayan
keyfi uygulamalardir. Okul yoneticiligine atama Olgiitleri agik ve net olarak belirlenmek
yerine, genel ve muglak olarak ifade edildiginden, atama kararlarinda degisen
hiikiimetlerle birlikte sadece ideolojik yonii degisen, ama 0z itibariyle donemsel ve
durumsal keyfiyet etkili olabilmektedir. Bu baglamda daha 6nce olumlu bir adim olarak
getirilen segme sinavlarinin, son diizenlemelerle kaldirilmasi ile bu konuda dost, tanidik
iligkileri ve politik egilimler dogrultusunda keyfi uygulamalarin artmasinin yolu ag¢ilmis
olmaktadir. Bu yolla atanan okul ydneticisinin, bor¢lu oldugu kisilere hizmete yonelmesi
ve kendi c¢ikarimi ikinci, okulun ¢ikarmi ise iiglincii siraya koymasi daha c¢ok
beklenebilecek bir ihtimaldir. Bu durumda okulun isleyisi kendi amaglar1 yoniinde degil,
baskalarinin amaglar1 yoniinde gergeklesebilmektedir (Memduhoglu, 2007).

Tiirkiye’de gegcmisten bugiine okul yoneticisi yetistirmek i¢in birden ¢ok yonteme
basvurulmustur. Yine de bu yontemlerin okul ydneticilerinin se¢ilmesi siirecine etkileri
yetersiz kalmistir. Mevcut okul yoneticileri i¢in hazirlanan hizmet ici egitimlerin de
cogunlukla yeterli olmadigr goriilmektedir. Okul yoneticisi yetistirme siirecinde
uygulamaya da yeteri kadar 6nem verilmedigi anlagilmaktadir. Bu nedenlerle géreve yeni
baslayan okul yoneticilerinin mesleki gelisimleri genel olarak bireysel ¢aligmalarina bagh
kalmaktadir (Tetik, 2011).

Maalesef tilkemizde okul yoneticilerinin yetistirilmesi konusunda ciddi bir politika
iretilemediginden okul yoneticilerinin akademik egitim almasi konusunda ciddi bir
sikintt yasandigr goriilmektedir. Egitim yOnetimi arastirmalarinda egitim yoneticisinin
yetistirilmesi, egitimsel reform projelerinin temel hedeflerinden biri olarak belirlenmistir
(Oztabak, 2015).

30 Kasim 1998 tarihinde 2494 sayili Tebligler Dergisinde yayimlanan “Milli

Egitim Bakanhigina Baglhh Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer
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Degistirmelerine Iliskin Y&netmelik” yiiriirliige girmistir. 30 Nisan 1999 tarih ve 23681
saylli Resmi Gazete’de yaymlanarak ylriirliige giren “MEB Yonetici Atama,
Degerlendirme, Gorevde Yiikselme ve Yer Degistirme YoOnetmeligi” de Tirk egitim
tarithinde egitim yoneticilerinin hizmet 6ncesi yonetim alaninda yetistirilmesini 6ngdren
ilk yonetmelik olarak yerini alacaktir. 1939 yilindan beri 19 kez toplanan Tiirk Milli
Egitim Stralarindan 1981°de toplanan 10’uncusunda; “meslekte aslolan 6gretmenliktir”
gorlisliniin agir bastigl, uzmanlik gerektiren alanlarda personel yetistirilemedigi, belirli
bir siire O0gretmenlik deneyimi iizerine yonetim, denetim personelinin 6zel olarak
yetistirilmesinin hizmetin geregi olarak kaginilmaz oldugu belirtilmistir. 1993 yilinda
gerceklestirilen 14’tincii Milli Egitim Surasi’nda, egitim yoneticiligi konusu bagimsiz
olarak incelenmis, “Egitim Bilimleri Modeli”nin y0netici yetistirmenin en etkin iki
yolundan biri oldugu vurgulanmistir. 1996°da toplanan 15’inci Milli Egitim Surasi’nda,
“Toplumun Egitim Ihtiyacinin Siirekli Karsilanmas1” baslig1 altinda yer alan kararlardan
bir kismi, Bakanligin merkez ve tasra teskilatlarinin yeniden yapilandirilmasi ve
yOneticilerinin yetistirilerek atanmasi gerekliligini vurgulamaktadir (Kayikg¢i, 2001).

10 Haziran 2014 tarih ve 29026 sayili Resmi Gazetede yaymlanan Milli Egitim
Bakanligia Baglh Egitim Kurumlari Yéneticilerinin Gérevlendirilmelerine Iliskin
Yonetmelik’te ise: yoneticilik gérevinin, 657 sayilt Kanunun 88 inci ve 652 sayili Kanun
Hiikmiinde Kararnamenin 37. maddelerine gore ikinci gorev kapsaminda yiiriitiilmesi
ongorillmiistiir. Egitim kurumlarina yonetici olarak gorevlendirileceklerde aranacak
genel sartlar;

1. Yiiksekogretim mezunu olmak,

2. Son basvuru tarihi itibariyle bakanlik kadrolarinda 6gretmen olarak gérev yapiyor
olmak,

3. Gorevlendirilecegi egitim kurumuna gorevlendirilecegi tarihte 6gretmen olarak
atanabilme sartlarini tastyor olmak ve

4. Gorevlendirilecegi tarih itibariyle son dort yil icinde adli veya idari sorusturma
sonucu yoneticilik gorevi iizerinden alinmamis olmak seklinde belirlenmistir.

Miidiir olarak gorevlendirileceklerin;

1. Miidiir olarak gérev yapmis olma,
2. Miidiir bagyardimcisi olarak en az iki yil, kurucu miidiir, miidiir yardimcisi ve
miidiir yetkili 6gretmen olarak ayr1 ayr1 veya miidiir bagyardimeiligi dahil toplam

en az g yil,
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3. Bakanligin egitim ve 6gretim hizmetleri sinift disindaki sube miidiirii veya daha
ustii kadrolarda,

4, Bakanlik kadrolarinda 6gretmen olarak asaleten en az sekiz yil gorev yapmis
olmak sartlarindan en az birini tagimalar1 gerektigi belirtilmistir.

Yonetmelik hiikiimleri cercevesinde ayni unvanda dort yillik gorev siiresini
tamamlayan yoneticilerin gorevleri ders yilinin son giinli sona erecek ve yoneticilik
gorevi ayni egitim kurumunda ayni unvanla sekiz yildan fazla yapilamayacaktir.
Yonetmelik eki gorev siireleri uzatilacak egitim kurumu miidiirleri i¢in degerlendirme
formunda; ilgce milli egitim miidiiriiniin, insan kaynaklarindan sorumlu ilge milli egitim
sube midiiriiniin, degerlendirilecek egitim kurumundan sorumlu ilge milli egitim sube
miidiiriiniin, egitim kurumundaki en kidemli 6gretmen ile kidemi en az olan 6gretmenin,
ogretmenler kurulunca secilecek iki 6gretmenin, okul aile birligi bagkani ve baskan
yardimcisinin ve dgrenci meclisi bagkanmin degerlendirmesi olmak iizere yedi farkli
degerlendiricinin puanlamasi bulunmaktadir (MEB, 2014).

Milli Egitim Bakanliginin 21 Haziran 2018 tarihli ve 30455 sayili Resmi Gazete’de
yayinlanan Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlarina Yonetici Gorevlendirme
Yonetmeligine gore miidiir olarak gorevlendirileceklerden asagidaki 6zel sartlardan en az
birini tagimalar1 beklenir:

1. Miidiir olarak gorev yapmis olmak.

2. Kurucu miidiir, miidiir basyardimcisi, miidiir yardimcist ve miidiir yetkili
ogretmen olarak ayr1 ayr1 veya toplam en az bir y1l gérev yapmis olmak.

3. Bakanligin sube miidiirii veya daha iist unvanli kadrolarinda gérev yapmis olmak.

Miidiir yardimeist olarak gorevlendirileceklerin asagidaki sartlardan en az birini
tasimalar1 gerekir:

1. Miidiir, kurucu miidiir, miidiir bagyardimcisi, miidiir yardimcisi veya miidiir
yetkili 6gretmen olarak goérev yapmis olmak.

2. Bakanligin sube miidiirii veya daha {ist unvanl kadrolarinda gorev yapmis olmak

3. Adaylik dahil en az iki y1l 6gretmen olarak gorev yapmis olmak.

Bu yonetmelige gore okul miidiirli olarak gorevlendirilmek i¢in yazili smav ve
miilakat asamalarindan basarili olmak gerekmektedir. Yazili sinav sonuglart ii¢ sene
gecerli olup 60 alanlar basarili sayilacaklardir. Ayrica puan ylikseltmek isteyenler tekrar
siavlara girebilirler. Yazili sinav sonuglarina gére puan iistiinliigline gére basarili olan

adaylar arasindan acgilan kadro sayisinin {i¢ kat1 kadar aday sozlii sinava girmeye hak
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kazanirlar. Tlgili yonetmelige gore yazili smav puanmin %60 ve sozlii stnav puaninin
%40’1 alinarak adaylarin puanlari hesaplanir ve puan {istlinliigline gore atamalar
gerceklestirilir. 12 Ocak 2019 tarihli yonetmelikle yapilan degisiklikle sinav puani
oranlar1 yazili sinav %80, sozlii sinav %20 olmak iizere yeniden diizenlenmistir (MEB,
2018a).

Literatlir incelemeleri okul yoneticilerinin yetistirilme ve atanmalarina iliskin
diizenlemelerin sik sik degistirildigi ancak paydaslarin beklentilerinin karsilayacak ikna
edici bir uygulamanin heniiz ortaya konamadigini goéstermektedir. Bu noktada tiim
paydaslarin onerileri ve goriisleri dogrultusunda, okul yoneticilerinin se¢imi, egitimi ve
atanmasi i¢in yeni, kalic1 ve siirdiiriilebilir bir modelin gelistirilmesi ve uygulanmasi,
artik Tiirk Egitim Sistemi i¢in her zamankinden daha 6nemli bir durumdur (Sezer, 2016;

Aydin Bas ve Sentiirk, 2017).

2.3. Cesitli Ulkelerde Okul Yoneticisi Yetistirme Sekilleri

Egitim yoneticiliginin mesleklesme diizeyi ve siireci kiiresel dl¢ekte incelendiginde
bircok farkli 6rnekle karsilasmak miimkiindiir (Celik, 2002; Siingii, 2012; Giilmez ve
Yavuz, 2016). Celik (2002a) diinyada egitim yoneticiliginin mesleklesme diizeyinin
istenen diizeye olmadigi ifade ederken, bircok gelismis iilke egitim yoneticiligini
profesyonel bir meslek olarak kabul edildigi ve belirli bir egitim gerektirdigi yer
almaktadir (Balc1 ve Cinkir, 2002; Aypay, 2016; Memduhoglu, 2007; Giilmez ve Yavuz,
2016).

Cesitli lilkeler de okul yoneticisi segcme bicimlerini inceleyen bir ¢aligmaya gore
(Pont, Nusche ve Moorman, 2008) en sik kullanilan se¢im kriterleri yonetim ve/veya
liderlik tecriibesi (Avusturya, Danimarka, Irlanda, Israil, Kuzey irlanda, Portekiz ve
Ispanya'da), ek akademik veya diger yeterlilikler (Avusturya, Irlanda, Kuzey Irlanda,
Portekiz ve Ispanya), kisilerarasi ve kisisel beceriler (Avusturya, Danimarka, irlanda ve
Kuzey Irlanda'da), okul liderligi vizyonu/degerleri (Avusturya, Danimarka, Irlanda ve
Israil'de) ve okul i¢in is vaatlerinin niteligidir (Avusturya, Danimarka, Irlanda ve Israil'de)
(Akt. Sezer, 2016). 24 farkli iilkeden okul yoneticilerinin mevcut durumunu ve
yetistirilme bi¢imlerini inceleyen eserlerinde Arlestig, Day ve Johansson (2016) ise bu
iilkelerin temelde 5 baslikta ele alinabilecegini ifade etmistir:

e Sosyal Demokratik Refah Ulkeleri (Isveg, Norveg, Danimarka, Izlanda ve
Finlandiya)
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e Demokratik Toplum Yapisina Hizli Bir Gegis Yapan Eski Dogu Avrupa
Ulkeleri (Estonya, Litvanya ve Polonya)

e Ingiliz Milletler Toplulugu ile baglantili Ingilizce Konusan Ulkeler
(Avusturalya, Ingiltere, Kanada, Yeni Zelanda ve ABD)

e Acik Ulusal Yonetim ve Kontrol Yapisina Sahip Okul Sistemleri Olan
Ulkeler (Avusturya, Isvigre, Fransa, Israil ve Cin)

e Okul Sistemlerini Gelistirmekte Sorun Yasayan Ulkeler (Meksika, Giiney
Afrika, Suudi Arabistan, Brezilya ve Hindistan)

2.3.1. Amerika Birlesik Devletleri’nde okul yoneticisi yetistirme

Amerika Birlesik Devletleri’nin (ABD) egitim yonetimi alanina iliskin genis bir
bilgi ve deneyim hafizas1 olmasi (Celik, 2002), ilkeyi oncii ve drnek alinasi bir iilke
konumuna getirmistir. ABD ayni1 zamanda egitim lideri yetistirme programlar1 ve okul
yOneticisi yetistirme programlar1 gelistirip yiriittiiglinden diger birgok iilke tarafindan
ornek alinmakta ve takip edilmektedir (Murphy,1998). Egitim yoneticisi yetistirilmesine
dair egitim programlarinin gelistirilmesinin tarihi temellerinin ABD’de 19.yiizyila
dayandig1 ifade edilmektedir. Bu baglamda ilk olarak 1866’da Amerikan Okul
Yoéneticileri Dernegi kurulmus sonrasinda 1879°da Michigan Universitesi biinyesinde
okul yonetimine iliskin dersler okutulmaya baglanmistir. Fakat okul yoneticiligine iliskin
Orgiin egitim programlarinin 1900’lerden sonra yiiriitiildiigii belirtilmektedir (Brundrett,
2001).

ABD’nin egitim yonetimi anlayisi, isletme yonetim anlayislarindaki degisimden
kendi payini almistir. 20. yiizyilda ortaya ¢ikan Taylorizm, okul yonetim mekanizmasini
da degistirerek; okul yoneticilerinin rollerinin kural koyucu bir role biiriinmesine sebep
olmustur. Dolayisiyla bu anlamda okul yoneticisi; teknik islerden sorumlu bir kisi olarak
gorev yapmaya baslamistir (Brundrett, 2001). Taylorizm yaklasimi, ABD’deki egitim
yonetimi yaklasimlarinin pozitivizmi benimsemesine, programlarin gelistirilmesi ve
yiriitilmesinde kuramin Onceliklendirilmesine sebep olmustur (Bjork ve Ginsberg,
1995). Bu donem Balcr’nin (2008) da ifade ettigi gibi “kuramsal bilginin temellerinin
atildig1” bir donem olup, egitim yonetimi alani ise kuramsal bir disiplin olma 6zelligi
kazanmistir. Bu gelismeler dogrultusunda egitim yoOnetimi alaninda bir¢ok olusum
geligmistir. Bunlar; “Egitim Yonetimi Profesorleri Ulusal Konseyi (NCPEA / National

Council of Professors of Educational Administration)”, Okul Yonetimi Gelisim Komitesi
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(CASA /| Committee for the Advancement of School Administration), Egitim
Yonetiminde Isbirligi Programi (CPEA / Cooperative Program in Education
Administration), Egitim Yonetimi Universite Konseyidir (UCEA / University Council for
Educational Administration). Bu olusumlar o donem igin egitim yonetimi programlarina
yon veren kuruluslar olarak dikkat ¢cekmektedir. Ayrica bu donem egitim yonetimi alani
icin altin ¢agini yasamistir, alanda doktora derecesinde egitim goren kisi ve Ogretim
gorevlileri sayisinda bariz bir artis goriilmiistiir (Murphy, 1998).

Egitim yonetimi alanindaki kirilmalardan birisi de ikinci Diinya Savasidan sonra
gerceklesmistir. Egitim YoOnetimi alanindaki yaklasimlar, davraniggilik yaklagimindan
etkilenmis ve egitim yOnetimi alanina uygulamali bir bilim goziiyle bakilmaya
baslanmistir. Dolayisiyla 1960’lara kadar devam eden siirecte, egitim yodnetimi
programlarinda teknik ve mekanik igerigin yer aldig1 belirtilmektedir (Brundett, 2001).
Ancak okul yonetiminin teknik bir sliregten 6tede bir siire¢ olmasi, okul yoneticilerinin
de yalnizca teknik elemanlar olamayacagina iligskin sdylemler konusulabilmistir. Ayrica
pozitivizm elestirileri de eklenince egitim yonetimi alaninin, 6znel bir bakis agis1 ve
yorumsamaci paradigma kapsaminda ele alinmasi gerektigi ortaya atilmistir. Thomas B.
Greenfield bu elestirileri dile getiren ve egitim yonetime iliskin koklii bir degisime sebep
olan &ncii kisilerden biridir (Oriicii ve Simsek, 2011). 1980’lere gelindiginde ise Murhpy
(1998) tarafindan “diyalektik donem” olarak adlandirilan dénemde, varligini siirdiiren
okul yoneticisi yetistirmeye iliskin programlarin elestirildigi ve farkli seceneklerin
gindeme getirildigi belirtilmistir. Bu baglamda 1985’te “Egitim Liderliginde
Miikemmeliyet Komisyonu” kurulurken, 1987°de egitim yonetimine iliskin sorunlarin ve
¢oziim Onerilerinin sunuldugu “Leaders for America’s Schools” isimli bir yayin
bastlmistir. 1988 tarihinde ise Egitim Yonetimi Ulusal Politika Kurulu (NPBEA /
National Policy Board of Educational Administration) olusturulmustur. Bu kurul 1989°da
egitim yoneticilerinin yetistirilmesine dair rehber bir kilavuz yaymlamstir. Ilerleyen
tarithlerde bu kurul okul yoneticilerinin yetistirilmesi silirecinde standartlarin
olusturulmasini giindemine almistir. Bu dogrultuda NPBEA’nin birimi olan Egitim
Liderligi Bilesenleri Konseyi egitim yoneticilerinin yetistirilmesine yonelik programlar
igin gelistirilen standartlar1 (ELCC standarts) 6ne siirmiis ve kabul ettirmistir (Cox, 2007).

Amerika Birlesik Devletleri’'nde okul yoneticisi olma kosullarina bakildiginda;
cogunlukla lisansiistli derecesine sahip olma durumu bir kriter olarak goze carpmaktadir

(Kaya, 1999). Okul yoneticilerinin (miidiir ve miidiir yardimcilari) gorevlerini icra
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etmeye baslamadan 6nce 6gretmenlik yapmis olmalart bir 6n kosul olarak belirlenmistir
(Akm, 2012; Kaya, 1999; Recepoglu ve Kiling, 2014). Ancak ABD’de egitim yoneticisi
olabilmek icin lisansiistii diizeyde egitim ve 6gretmenlik yapmis olmak ¢ogu eyalette
yetersiz kalmakta ve egitim yoneticiligi i¢in hazirhik programlarina katilim sart
kosulmaktadir (Young ve Peterson, 2002). Bununla birlikte ABD’de iyi bir okul miidiirii
olmak i¢in iyi bir 6gretmen olmak gerektigi goriisii pek kabul gormemektedir (Simsek ve

Oriicii, 2016)

2.3.2. Almanya’da okul yoneticisi yetistirme

Almanya’da egitim ydneticilerin yetistirilmesi siireci her eyaletin kendine 6zgii bir
egitim sistemi ve okul sistemi benimsemesi sebebiyle eyaletler bazinda degismektedir.
Her eyalet okul yoneticisinin rol ve sorumluluklarini kendi anayasal diizeninde ortaya
koyar. Ancak okul ydneticisini egitim ve dgretimin ayrilmaz bir parcgasi olarak goriirler
ve Ogretmen olarak hizmet ettirmeye devam ederler. Egitim yoneticileri etkili bir
ogretmenlik hizmeti sunduktan sonra gorevlerinin basina gegebilirler (Aslan, 2009).
Egitim yoneticilerinin yetistirilmesine iliskin egitim programlar1 ise; her eyaletteki
Ogretmen yetisme misyonu tasiyan kurumlar tarafindan gergeklestirilmektedir. Bu egitim
programlarinin muhtevasi, metotlari, ne kadar siireye yayilacagi ve on kosullari eyaletten

eyalete degisiklik arz ettigi goriilmektedir (Kesim, 2009).

2.3.3. Cin’de okul yoneticisi yetistirme

Egitim yonetimine iligkin yaklasim ve yontemler iilkeden iilkeye degisiklik
gostermektedir. 1980°li yillarin sonlarina kadar Cin’in yonetici yetistirmeye iliskin
yaklasimint geleneksel bir yontemle usta-cirak iliskileri gercevesinde yapilandirdig
belirtilmektedir. 1990 ve sonrasinda ise iiniversitelerle isbirligi i¢ine girilmis, egitim
yonetimine iliskin temel egitimlerin, gereklilikleri karsilayan mesleki niteliklerin
verilmesi olarak algilanmasi s6z konusu olmustur. 1991 tarihinde ise Cin’deki Egitim
Bakanlig1 bir anayasal diizenleme ile egitim ydneticilerinin yeterliliklerine iligkin
niteliklerin ortaya konulmasini saglamistir (NCEE, 2018). Bu anayasal diizenleme ile
egitim yoneticilerinin baglica dort (4) mesleki niteligi olmas1 gerektigi ifade edilmistir.
Bunlar; ulusal diizeyde belirlenen egitim politikalarinin uygulanmasi, 6gretmenlerin
yaraticiliklarini ortaya koyabilmelerini saglamak, aile ve okul ¢evresi ile iyi iligkiler

gelistirmek, farkli 6gretimsel liderlik rol ve sorumluluklarini yerine getirmek ve

25



Komiinist Parti ile bag kurma gibi yonetsel rol ve sorumluluklari yerine getirmek
seklindedir (Yan ve Ehrich, 2009).

Cin’in egitim yoneticisi yetistirmede ii¢ farkli strateji izledigi goriilmektedir.
Mevcut durumda ilk olarak ydnetici yetistirilmesinde akademisyenlerin egitici olarak
gorev yaptig1 belirtilmektedir. Bu yonetici yetistirme stratejisinde (NCEE, 2018; Yan ve
Ehrich, 2009), ilk defa yonetici olacaklar icin yeterlik egitimi, yeterlik egitimi sonrasi
yoneticilik sertifikasina sahip olanlar i¢in gelistirme egitimi, egitim yoneticisi olarak
atanabilmek icin tercih edilen yoneticiler icin ileri diizey egitim semineri

uygulanmaktadir.

2.3.4. Fransa’da okul yoneticisi yetistirme

Fransa, egitim yoneticilerinin segilmesi, yetistirilmesi, atamasi ve yerlestirilmesi
sireglerini gerceklestiren kurum agisindan Tiirkiye’ye benzemektedir. Orada da bu
stirecler egitim bakanlig: tarafindan isletilmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2011; Recepoglu
ve Kiling, 2014). Okul yoneticilerinin goreve baglama siireclerinde ise okul kademeleri
arasinda degiskenlik oldugu belirtilmistir. Ilkokul kademesinde gorev yapacak okul
yoneticileri i¢in detayli bir siire¢ isletilmezken, ortaokul kademesinde farkli siirecler
isletilmekte ve yonetici yetistirme programina iliskin uygulamalar goriilmektedir. Ilkokul
kademesinde gorev yapan yoneticiler i¢in Ogretmenlik yapmis olmalar1 temel
alinmaktadir (Balyer ve Giindiiz, 2011; Recepoglu ve Kiling, 2014; Huber, 2005).

Fransa iilke genelinde standart bir yonetici yetistirme politikas1 uygulamakta ve
“Okul Miidiirlerinin Formasyonuna iliskin Kurallar” egitim bakanligi belirleyip
denetlemektedir (Balyer ve Gilindiiz, 2011; Recepoglu ve Kiling, 2014). Y 6netici adaylari
oncelikle okullarda staj yapmakta ve onlara tecriibeli okul yoneticileri mentorliik
yapmaktadir. Mentorliik siirecinde okul yoneticisi adaylarindan mentor yoneticilerle
isbirligi i¢inde proje yliriitmeleri istenmekte ve ¢iktilar degerlendirilmektedir (Balyer ve

Giindiiz, 2011; Huber, 2005; Recepoglu ve Kiling, 2014).

2.3.5. Giiney Kore’de okul yoneticisi yetistirme

Giiney Kore egitim yonetimi alaninda yerel otoritelerin biiyiik bir etkiye sahip
olmas1 sebebiyle anglo sakson gelenege sahip bir tilkedir (Choi, 2009). Giiney Kore’de
egitim politikalarindan sorumlu kurulus ise; “Egitim, Bilim ve Teknoloji Bakanligi1”dur.

1991 yil1 Giiney Kore i¢in nemli bir tarih olup, bu tarihte ¢ikan “Yerel Ozerklik Yasas1”

26



ile egitim yonetimi alani i¢in yerellesme politikalarina gecildigi belirtilmistir. Merkezi
yonetim olan “Egitim, Bilim ve Teknoloji Bakanlig1” mali ve yonetsel sorumluluklarini
yerel yoOnetimlere aktarmistir. Bu dogrultuda yerel oOrgiitsel yapida egitim ofisleri
kurulmus, bu ofislere karar yetkisi taninmistir (ipek, 2015). Ulkenin egitim sistemi okula
dayali yonetim anlayisina sahiptir. Ulkede egitim yoneticisi olabilmek kolay degildir.
Ogretmenlik deneyimi i¢in 20 yillik bir deneyim esas alinmaktadir. Ayrica okul ydneticisi
adaylarinin hizmet Oncesi egitimlerden ge¢cmeleri ve midirliik sertifikasina sahip
olmalar1 gerekmektedir (Kim ve Kim, 2005; Akt. Kahraman, 2016).

Gliney Kore’de egitim yoneticilerine iliskin iki se¢im sekli benimsenmistir.
Bunlardan biri terfi degeri ise davet yontemidir. Terfi yonteminde arastirma gorevlisi
olarak gorev yapmakta olan bireylere temel nitelikte yeterlik egitimi verilip, okul miidiiri
olarak goreve baslatilmas1 esastir. Davet yonteminde ise okullardaki bos yonetici
kadrolarina, uygun oldugu diisiliniilen miidiirliikk sertifikas1t bulunan kisilerin ¢agrilmasi
esastir. Okul yoneticileri goreve basladiklar1 takdirde en fazla sekiz yil gorevlerini
stirdlirebileceklerdir. Bu da ancak iki defa gorev yaptiklari takdirde gerceklesecektir (Kim
vd., 2006). Ayrica iilkede egitim yoneticilerinin hizmeti¢i egitim alma zorunluluklar

bulunmaktadir (Choi, 2013; Taipale, 2012).

2.3.6. Ingiltere’de okul yoneticisi yetistirme

Egitim yOnetimi alanindaki gelismeler dogrultusunda 6énemli iilkelerden birisi de
Ingiltere’dir. Egitim ydnetimi alaninda 1970’li yillarda Ingiltere’de lisansiistii egitim
kademelerinden yiiksek lisans kademesine iliskin programlar ag¢ilmistir. 1990’lara
gelindiginde ise doktora kademesine iliskin programlar agilmaya baslanmigtir. 1998
yilima gelindiginde ise egitim yoneticilerine iliskin standart belirlemeye ve yonetici
yeterliklerine iliskin diizenlemeler “Yiiksek Ogretim Yasas1” ile giindeme gelmis ve
yenilikler yapilmistir. 2002 y1l1 ve sonrasinda ise egitim yoneticisi adaylarinin “Ulusal
Mesleki Nitelikler” (NPQH / “The National Professional Qualification for Headship™)
Kursuna katilmalar1 gerektigi ifade edilmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2011). Dolayisiyla
Ingiltere’de egitim yoneticisi adaylar1 “Ulusal Profesyonel Okul Yoneticiligi” yeterlik
belgesini almadan miidiir olamamaktadirlar (Korkmaz, 2005).

Ingiltere’de egitim yoneticisi olmanm &nkosullarindan birisi de ulusal diizeyde
gergeklestirilen liyakat programina katilimdir. “Ulusal Okul Midiirliigii Liyakat

Program1” yilda iki defa olmak tizere “Yetistirme ve Gelistirme Merkezleri” vasitasiyla
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gerceklestirilmektedir. Bu programi bitiren egitim yoneticisi adaylarinin yeterlik
kazandiklar1 varsayillmaktadir (Balyer ve Giindiiz, 2011, Huber, 2005). Bu program
hizmet Oncesi egitim kategorisinde ele alinmakta, yoOnetici adaylarinin ihtiyaglar
dogrultusunda yetistirilmesini ve onlara uygun yetistirme planlarinin ortaya atilmasini
amaglamaktadir (Balyer ve Giindiiz, 2011; Huber, 2005).

Ingiltere’de egitim yoneticilerinin hizmet ettikleri siire¢ icerinde yetistirilmesi de
yapilandirilmistir.  Hizmeti¢i egitimlerle yoneticilerin mesleki gelisimlerine yon
verilmektedir. Mesleki gelisimlere yonelik diizenlenen programlar, iilkenin egitim
felsefesine uygun olarak ve okulun yonetim sistemine gore sekillenmektedir (Cinkar,
2002). Mesleki gelisim programlarindan biri olan Liderlik Programi ( LPSH / The
Leadership Programme for Serving Headteachers), hem kidemli hem de yeni yoneticiler
icin bir kilavuz niteligi tasimaktadir. Ayrica kidemli yoneticiler i¢in bilgilerini taze

tutmalarini saglayan bir program olarak degerlendirilmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2011).

2.4. Tigili Arastirmalar

Tirkiye’de okul yoneticilerinin segilmesi ve yetistirilmesi 6nemli bir ¢caligma alani
olarak varhigimi korumaktadir. Ozellikle 21.yy’in basindan itibaren okul miidiirlerinin
secilmesi ve yetistirilmesine iliskin gergeklestirilen arastirmalarla mevcut durum ortaya
konmaya c¢alismis, Onceki uygulamalar incelenmis, cesitli degisimlerin etkileri
arastiritlmig, farkli tlkelerdeki uygulamalarla kiyaslamalar yapilmis ve birgok model
Onerisi ortaya konmustur. Bu baslikta kisaca bu ¢calismalar 6zetlenmistir.

Aytag (2002) 21. Yiizyilin Esiginde Tiirk Egitim Sistemi Ulusal Sempozyumu’nda
sundugu “Post-modern Egitim Yoneticisi” bildirisinde; modern ve post-modern egitime
iliskin tanimlamalar yapmakta ve modern ve post-modern egitim yOnetimi
paradigmalarini agiklamaya c¢aligmaktadir. Ayrica egitim yOneticisinin post-modern
donemde varligini siirdiirebilmesi adina degisen rollerini, sahip olmas1 gereken diisiince
kaliplarini ve davranis bigimlerini ortaya koymustur.

Balc1 (2001) “Etkili okul ve okul gelistirme” isimli kitabinda okul yoneticilerine
dair birtakim c¢ikarimlarda bulunmustur. Egitim sisteminin 1970’lerde merkezi bir
yapilanmaya sahip oldugunu, okul yoneticilerinin bu merkezi yapilanma igerisinde
calistiklarini, merkezden alinan kararlar dogrultusunda okul yoneticisinin hareket ettigini,
okula veli katiliminin saglanmadigini ifade etmistir. 1990’lara gelindiginde ise; egitim

sisteminin merkezi yapisinin biraz daha kirilgan hale geldigi, okul yoneticilerinin eskiye
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nazaran merkezi kararlar dogrultusunda hareket etseler bile yerinden ydnetimli bir
calisma sekline yavas yavas adim attiklarini ve okul yoneticilerinin rollerinin degistigini
belirtmistir. Bu kitap ayrintili olarak incelendiginde okulda hakimiyetini siirdiiren
orgilitsel yap1 ve ozelliklerin, etkili bir okul yoneticisini ayiran 6nemli bir faktér oldugu
one siiriilmektedir. Orgiitsel yap:1 icerisinde her bir bireyin-6grencinin-6grenmesine
elverigli bir 6grenme-0gretme ortaminin yaratimi ile 6gretmen giidiilenmesinin yiiksek
diizeyde tutulmasi etkili bir okul yoneticisinin temel ve ayirtedici nitelikleri olarak ileri
stiriilmektedir.

Balc1 (2002) 21. Yiizyilin Esiginde Tiirk Egitim Sistemi Ulusal Sempozyumu’nda
sundugu “Tirkiye'de Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi” isimli bildirisinde;
Tiirkiye’de egitim yoneticisi yetistirme siireclerinde; birtakim esaslarin dikkate alinmasi
gerekliliginden bahsetmistir. Bu esaslar ise; egitim yoneticisinin 6gretmen temelli
olmasi, profesyonel bir meslek olarak egitim yoneticiliginin uygulamaya konulmasi

(1954

gerekliligi ile gelecekte egitim yoneticisi olma iddiasi tasiyan aday bireylerin “egitim
yonetimi lisans ya da yiiksek lisans derecesine” ve "egitim yonetimi sertifikasina” sahip
olmas gerektigidir.

Balc1 ve Cinkir (2002) “Tiirkiye’de Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi” isimli
bildirilerinde mevcut diizende egitim yoneticisi nasil yetistiriliyor ve nasil yetistirilmesi
gerekiyor sorularina cevap bulmaya calismislardir. Okul yoneticileri ile yaptiklar
goriismeler dogrultusunda birtakim veriler elde etmislerdir. Yoneticiler daha 6nce egitime
iliskin katildiklar1 program igeriklerini degerlendirmisler ve programlarin igeriklerinin
beklentilerini ve ihtiyaclarini kismi olarak karsiladigini belirtmislerdir. Ancak ne var ki
icerigin fazlaca teorik arka planinin olmasi kurumsal beklentiyi karsilamaktan uzak
kaldigin1 da dile getirdiklerini belirtmislerdir. Ayrica okul yoneticilerinin; katildiklar
egitimlerde uzman ve akademisyenlerin yer almalar1 gerektigini ve hizmet i¢i egitimlerin
dar bir zaman araliginda bu kadar yogun verilmesinin yanlis oldugunu dile getirdiklerini
belirtmiglerdir.

Celenk (2002) “Gelecegin Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesinde Bir Model
Onerisi” isimli ¢aligmasinda Tiirkiye’de egitim ydneticisinin yetistirilmesi ve istihdam
edilmesine dair bir modelin teorik altyapisini ortaya koymaya caligmistir. Bu egitim
modelini Denge egitim modeli olarak nitelendirmis olup, yerel yonetim temelli bir
yonetim anlayigi igerisinde konumlandirmaktadir. Egitimde denge modeli; “birey /

toplum/ devlet/ olgular: arasinda makul dengenin olusturulmaya ¢alisildigi bir model”
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seklinde agiklanmigtir. Ayrica bu ¢aligmada egitim yoneticisi yetistirilmesine dair en
basta 6gretmen yetistirme politikalarina ve egitim fakiiltelerine aday 6gretmen alimlarina
kadar giden bir yapilanma gerekliligine deginilmistir.

Celik (2002b) “Egitim Yoneticisi Yetistirme Politikasina Yon Veren Temel
Egilimler”  isimli calismasinda Tiirkiye’de ve Amerika’daki egitim yoneticisi
yetistirmeye yonelik siirecleri farkli yaklasimlarla incelemistir. Egitim Orgiitlerinde
yonetici yetistirme siireclerindeki degisimleri yonetim diislincesindeki degisimleri baz
alip acgiklamaya calismigtir. Ayrica egitim yoneticisi yetistirilmesinde bilgi sorununa
deginmis; teknik bilgi ve uygulamali bilginin 6nemine; 6rnek olay, deneyim odakli
ogrenmeler ve sorun temelli 6grenmelerden yararlanilmasi gerektiginden bahsetmistir.
Ayrica egitim yOneticisi atama siire¢lerinde yasal bir zorunluluk olarak; egitim yonetimi
ve denetimi alanindan yliksek lisans yapilmasi gerekliligini bir oneri olarak dile
getirmistir. Bunun yani sira Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligi igerisinde, egitim
yOneticisi yetistirilmesi, segcme ve atamaya iliskin egitim politikalar1 olusturacak yeni bir
orgiitlenme modelinin ortaya atilmasi gerekliliginden bahsetmistir.

Balyer (2012) “Cagdas okul miidiirlerinin degisen rolleri” isimli makalesinde okul
yoneticilerinin degisen toplumsal kosullar, ekonomik ve teknolojik olaylar dogrultusunda
degismekte olan gorev ve sorumluluklarini1 kuramsal olarak inceleyip, degisen baglamda
okul yoneticilerinden beklentilere iligkin birtakim c¢ikarimlarda bulunmustur. Ancak
degisen kosullarin okul yoéneticilerinin rol ve gorevlerinde g¢esitlilige gidilmesini
gerektirmis ve isyiikiinii artirmistir. Bu baglamda okul yoneticilerinin stirdiirdiikleri
gorevlerle birlikte farkli roller iistlenmeleri gerektigini belirtmistir. Ornedin; okul
yOneticilerinin artik 6gretim lideri olarak gdrev yapmalari, okulun ve 6gretmenlerin
profesyonel gelisimlerini saglamada etkin rol almalari, okuldaki tiim siireglerin
yonetimine Onciilik etmeleri, Ogrenci basarisim1 izlemeleri, egitsel siiregleri
degerlendirmeleri, okul finasmanini diizenlemeleri, 6gretim programinin yonetimi ile
okul-gevre iliskilerini koordine etmeleri gibi bir¢ok yeni rol ve sorumluluk iistlenmeleri
gerektigini ifade etmistir. Dolayisiyla arastirmacinin bu aragtirma ile egitim yonetimcisi
olan miidiirlerde yeni rol ve gorevleri ile kendilerine dair beklentilere iligkin bir
farkindalik olusturmay1 amacladig s6ylenebilir.

Balyer’in (2014) “Okul Miidiirlerinin Rol Oncelikleri” isimli makalesinde sundugu
veriler; 20 okul yoneticisi ile yiiriitiilen nitel siire¢ dogrultusunda elde edilmis olup okul

yoneticilerinin hangi rolleri Onceliklendirdigine iliskin verilerdir. Balyer, egitsel
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stireclerin etkililigi adina okul yoneticilerinin, okul yonetim sistemini ve bu sisteme
iliskin boyutlar1 ¢cok iyi anlamasi gerektigini dile getirmistir. Bu ¢alisma kapsaminda ele
aldig1 yonetsel boyutlarin; liderlik yapmak, okulun yonetimini saglamak, olun vizyonunu
ve gelecegini yapilandirmak, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini saglamak, kisilerin
bireysel ihtiyaclarina odaklanmak, okul ile gevre arasindaki iliskileri koordine etmek
olarak degerlendirildigi sOylenebilir. Bu ¢alismada amaclanan ise; okul yoneticilerinin
yonetim siireclerinde gergeklestirdikleri uygulamalardan hangilerini 6ncelikli olarak
yaptiklarinin belirlenmesidir. Sonug olarak bu ¢alismada goriisiilen yoneticilerin okulun
yonetimi roliinii oncelikli olarak yaptiklart bulunmustur. Okulun yonetimi boyutu; giinliik
isler diye ifade edilen prosediirel belge isleri, telefon goriismeleri, toplantiya katilim gibi
rutin islerdir. Dolayisiyla okul miidiirlerinin rutin islerden geri kalan zamanlarda diger
yonetsel gorevlere zaman ayirdiklart ve bunun da sinirli kaldigma iliskin sonuglara
ulasilmistir.

Aksoy ve Karagozoglu (2021) Giliney Kore, ,Singapur, Japonya, Finlandiya ve
Tiirkiye’de 6gretmen ve okul yoneticilerinin ise alim politikalarini incelemis; Kahraman
(2016) PISA’da basar1 gosteren iilkelerle Tiirkiye’deki uygulamalar1 karsilagtirmis;
Stingii (2012) ise Tiirkiye’de okul miidiirlerinin atanma bi¢imlerini Almanya, Fransa ve
Ingiltere ile karsilastirmistir.

Akcadag (2014) yetistirme, atama ve yer degistirme siire¢lerinde sorunlar ve
¢oziimleri arastirmig; Tas ve Onder (2010) atma ve yer degistirme ydnetmeliklerini
karsilastirmis; Arabaci, Sanli ve Altun (2015) se¢me ve atama ydntemlerine iliskin
gorlsleri toplamis; Atalay (2018) yonetici gorevlendirme sorunsalim1 hukuksal agidan
degerlendirmis; Bozkurt ve Bellibag (2016) se¢im yontemi ve okul yoneticilerinin
niteliklerine iliskin 6gretmen goriislerini incelemis; Konan, Celik ve Cetin (2018) okul
yOneticisi gorevlendirme sorununa iliskin bir meta sentez ¢aligsmasi yliriitmiistiir. Turan,
Yildirim ve Aydogdu (2012) okul miidiirlerinin kendi gorevlerine iliskin bakis agilarim
degerlendirmis; Sarpkaya (2021) okul miidiirii olmanin anlam1 iizerine ¢alismistir.

Tabancali ve Su (2021) okul miidiirlerinin rol belirsizligini konu edinmis, Yavuz
(2006) ilkogretim okul miidiirlerinden beklenen rolleri ve karsilanma diizeylerini
arastirmig; Giindiiz ve Balyer (2013) okul miidiirlerinin gergeklestirmeleri gereken rolleri
incelemis; Balik¢1 (2020) ise miidiir yardimcilariin rol ve islerini H. Mizberg’in yonetsel

rollerine gore degerlendirmistir.
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Tim bunlarin disinda Coskun Demirpolat (2016) ve Kilig¢ vd. (2017) okul
yoneticiliginden 6gretmenlige doniisii ele almig; Dogan (2019) atama yonetmeliklerini
liyakat acisindan incelemis; Kayik¢1, Ozdemir ve Ozyildirim (2018) siiresi dolan okul
miidiirlerinin yeniden gorevlendirilme usullerine iliskin goriisleri arastirmis; Ergiin
(2019) ¢esitli yonetmelikleri degerlendirme Olgiitlerine gore karsilagtirmig;  birgok
arastirmada (Balci1 vd., 2013; Cemaloglu, 2018; Cemaloglu, 2019; Altin ve Vatanartiran,
2014) cesitli alternatif segme ve yetistirme/gorevlendirme modeli ortaya konmaya
calisilmistir. Turhan ve Karabatak ise (2015) okul yoneticilerinin yetistirilmesine iliskin

ortaya konan modelleri derlemistir.
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3. YONTEM

Bu boliimde, arastirmada izlenen bilimsel yaklagim tiim detaylariyla agiklanmistir.
Arastirmanin modeli, caligma grubu, veri toplama araglari, verilerin toplanmasi, verilerin
cozlimlenmesi ve yorumlanmasina iliskin bilgiler ayrintili olarak agiklanarak,

arastirmada kullanilan yontem ortaya konmustur.

3.1. Arastirmanin Deseni

Tiirkiye’de okul yoneticisi segcme ve yetistirmeye yonelik paydas goriislerini ortaya
koymay1 hedefleyen bu arastirma nitel bir arastirma olup temel yorumlayici desenine gore
yapilandirilmistir. Nitel arastirmalar gozlem, gorlisme ve dokiiman analizi gibi
yontemlerle ile elde edilen nitel verilerin yardimiyla algilarin ve olaylarin dogal
ortaminda gercekei ve biitlinciil bir sekilde géz dniine sermeyi hedefleyen arastirmalardir
(Yildirim ve Simsek, 2013). Creswell’ a gore (2021) nitel arastirmanin temel 6zellikleri
arasinda dogal ortam, temel ara¢ olarak arastirmaci, ¢oklu yontemler, tiimevarim ve
timdengelimli mantik yoluyla karmasik akil yiiriitme, katilimci yorumlari, zamanla
beliren desen, yansiticilik ve biitiinciil aciklama bulunur. Arastirmada esas alinan nitel
arastirmanin temel yorumlayict deseni ise basta egitim olmak tlizere bir¢cok c¢alisma
alaninda yaygmn olarak kullanila gelmistir. Ozellikle egitim, yonetim, saglik, sosyal
caligmalar, rehberlik vb. bircok uygulamali alanlarda en yaygin nitel arastirma bigimi
temel yorumlayici arastirmadir. Temel nitel arastirma desenindeki ¢alismalarin belirleyici
ozelligi bireylerin gergeklik ile olan etkilesimlerini kendi sosyal diinyalarinda insa
etmeleridir. Bu nedenle temel nitel arastirmalarin temelinde yapilandirmaciligin yattig
ifade edilebilir. Bu noktada temel nitel arastirma deseniyle ¢alisan arastirmacilarin (1)
insanlarin deneyimlerini nasil yorumladiklarina, (2) diinyalarini nasil kurduklarina ve (3)
deneyimlerine ne anlam yiiklediklerine 6zellikle egilmeleri gerekmektedir. Genel amag,
insanlarin yagsamlarini ve deneyimlerini nasil anlamlandirdiklarini anlamaktir (Merriam,
2009).

Bu dogrultuda, bu arastirma kapsaminda okul yoneticilerinin segilmesi ve
yetistirilmesine iligkin siireclerin okul yoneticileri, Milli Egitim Bakanlig1 yoneticileri ve
ilgili alandaki 6gretim {iiyeleri tarafindan nasil algilandigini ve betimlendigi incelemek

iizere temel nitel aragtirma desenine bagvurulmustur.
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3.2. Calisma Grubu

Aragtirmanin ¢alisma grubu, arastirmanin amacina dogrudan katki sunabilecek
bilgi ve deneyime sahip ve konu hakkinda derinlemesine analiz yapabilecek katilimcilarin
secilmesi amaciyla (Patton, 2002) 6lgiit 6rnekleme ve maksimum cesitlilik 6rnekleme
yontemleri ile belirlenmistir. Bu kapsamda okul yoneticilerinin se¢ilmesi ve yetistirilmesi
konusunda daha once ¢alisma yiirlitmiis veya yiiriitiilen ¢alismalara danismanlik yapmis
olan ve egitim yonetimi alaninda goérev yapmakta olan akademisyenler, Milli Egitim
Bakanligi merkez teskilati yoneticileri, il/ilge egitim midiirliikleri yoneticileri, okul
miidiirleri ve okul miidiir yardimciyla derinlemesine goriismeler gerceklestirilmistir.
Maksimum ¢esitliligi saglamak tizere katilime1 okul yoneticilerinin farkli okul tiirlerinde
gorev yapan, farkli kidem ve deneyime, farkli 6gretim diizeylerine sahip olmasina 6zen
gosterilmistir. Bu yolla 17 okul yoneticisi ile goriigmeler gerceklestirilmistir. Benzer
sekilde farkli birimlerde gorev yapmakta olan ve okul yoneticilerin secilmesi ve
yetistirilmesi konusunda yiiriitiilen ¢aligmalarda yer almis 4 Milli Egitim Bakanlig1
merkez teskilati yoneticileri ve il/ilge yoneticileri ile de goriismeler gergeklestirilmistir.
Ogretim {iyelerinin se¢iminde ise katilimcilarin okul yoneticilerinin secilmesi ve
yetistirilmesine iliskin ¢alisma tiretmis olmak veya liretilen ¢alismaya danismanlik etmis
olmak oOl¢iitli temel alinmistir. Bu ol¢iitii saglayan Ogretim iiyeleri arasindan yine
maksimum cesitlilik 6rneklemesine uygun bi¢cimde farkl: tiniversitelerden, farkli kidem
ve deneyime sahip 10 6gretim iyesi ile goriismeler gergeklestirilmistir. Calisma grubuna

dair demografik bilgiler Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. Katilimcilara iliskin demografik degiskenler

S g 2 - g 3) -
£ ‘Z 2 E% S = 2 ESEc EE€_. o5
3 : 5% & 5 2R fET EEE
2 S 3 = A o= & ¥Qs ¥ET T2
1 Can Erkek Lisans Ortaokul Midir 13 11 Evet
2 Ege Erkek  Lisans  ilkokul N\[fr‘é“r 17 11 Evet
Tagra Sube
3 Mert Erkek  Doktora Teskilath  Midiirii 11 4 Hayir
Tagra Sube
4 Ela Kadin  Doktora Teskilah  Midiirii 14 3 Hayir
5 Melek Kadmn Doktora  Ortaokul Midir 14 1 Evet
Yrd.
6 Ali Erkek Lisans Tlkokul Midir 5 18 Evet
7 Arda Erkek Lisans Tlkokul Miidiir 5 18 Evet
8 Emre Erkek  Yiiksek Ilkokul Miidiir 6 15 Hayir
Lisans
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Tablo 1. (Devam)katilimcilara iliskin demografik degiskenler

= 2 = 5o 2

5 = = = S

a E = .N S — = = S

£ Z > 2 = 2 g5 EE =%

= =] c g =] = R R b &

= 3 S = 2 O z @ 2 = £ s

M ~ % o 3 =z SE

9 Cenk  Erkek Lisans  lkokul U 14 6 Hayir

10 Tekin Erkek Yi.iksek Ortaokul Miidiir 6 16 Evet
Lisans

11 Mete  Erkek  Yoksek okl Midir 1 22 Hayir
Lisans

12 Onur Erkek Yl.lksek Lise Miidiir 6 6 Evet
Lisans

13 Faruk Erkek Lisans Ortaokul N\[;ﬂur 7 1 Evet

14 Tung Erkek Lisans Ortaokul N\[;ﬂur 4 2 Evet

15  Eray  Erkek LUKk ook Madir 12 1 Evet

Lisans Yrd.

16 Tolga  Erkek YUKk jnokal Midir 15 16 Evet
Lisans

17 Ozan Erkek Yl.lksek Ortaokul Miidiir 15 2 Hayir
Lisans

18 Hakan Erkek Lisans Ortaokul Miidiir 6 9 Evet

19 Erdem Erkek Lisans Ortaokul N\[;lr%ur 5 5 Evet

20 Narin  Kadn  Yuksek  Merkez  Daire 32 31 Hayir

Lisans Teskilat Bagkani

Yiiksek Merkez Daire
21 Kerem Erkek Lisans Teskilat Baskani 28 8 Hayir
22 Yunus Erkek Doktora Egitim Ogretim -

Yon. niiyesi

23 Anil Erkek Doktora  Loitim  Ogretim ]
Yon. _liyesi

24 Orhan Erkek Doktora  Loiim Ogretim ]
Yon. lyesi

25  Yakup  Erkek Doktora ~ Lgim  Ogretim )
Yon. uyesi

26 Sinan Erkek Doktora  Coitim  Ogretim ]
Yon. lyest

27 Kemal Erkek Doktora  Loim Ogretim ]
Yon. _lyesi

28 Ahmet  Erkek Doktora ~ Loum  Ogretim ]
Yon. lyesi

29 Engin Erkek  Doktora Eg[tlm Ogretlm ]
Yon. lyesi

30 lker Erkek Doktora  Coitim  Ogretim ]
Yon. "uye51

31 Murat Erkek Doktora  Loiim  Ogretim ]
Yon. uyesi

Tablo 1 incelendiginde katilimer okul yoneticilerinin hem 6gretmenlik hem de

yoneticilik bakimindan farkli kidemlere sahip olduklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin
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cesitli egitim kademelerinde gorev yapiyor olmalari da maksimum cesitliligin
saglanabilmesi i¢in onemlidir. Diger yandan katilimci okul yoneticilerinin 9’u lisans
derecesine sahipken 7 okul yonetici yiiksek lisans, 1 okul yoneticisi ise doktora diizeyinde
egitim gormistiir. Merkez ve tasra teskilatinda gorev yapan egitim yoneticilerinin ise ikisi
yiiksek lisans diger ikisi ise doktora egitimine sahiptirler. Katilimci1 6gretim iiyeleri ise
cesitli iiniversitelerde Egitim Yonetimi alaninda gorev yapmakta olan doktor 6gretim
iiyesi, docent veya profesorleri kapsamaktadir. Genel olarak okullar da kadin
yoneticilerinin erkek yoneticilere oranla daha az sayida olmasi caligsma grubunun cinsiyet
dagilimina da yansmmistir. Ogretim iiyeleri arasinda ise hi¢ kadin bulunmamaktadir.
“Okul yoneticilerin segilmesi ve yetistirilmesi konusunda ¢aligma yapmis olmak™ dahil
etme Ol¢iitlinii saglayan kadin 6gretim tliyeleri olmakla birlikte bu arastirma kapsaminda

goriislerine bagvuramamustir.

3.3. Veri Toplama Araci

Arastirmanin nitel verileri aragtirmaci tarafindan hazirlanan yar1 yapilandirilmig
goriismeler ile toplanmistir. Nitel arastirmalarda en sik kullanilan goriisme tekniginde
goriisme sorular1 Onceden hazirlanmis olur ancak goriismenin nasil ilerledigine bagh
olarak sorular farklilagsabilmektedir (Creswell, 2021). Yar1 yapilandirilmig goriismelerde
sorular esnektir ve goriismenin seyrine gore ek sorular yoneltilebilir (Merriam, 2009).
Alanyazin taramasi ile nitel goriismelerin taslak formu hazirlanmis ve bir soru havuzu
meydana getirilmistir. Uzman goriisiine sunulan bu taslak sorular doniitlere uygun
bicimde yeniden diizenlenmistir. Arastirma verilerinin toplanmasindan 6nce nihai verilen
yart yapilandirilmis goriigme formu ile iki okul yoneticisi ile pilot gorlismeler
gergeklestirilmistir. Bu pilot goriigmelerde sorularin anlasilirligi ve kapsami hakkinda
katilime1 goriislerine basvurulmustur. Pilot goriismelerde olumlu doniitler alinmasi
nedeniyle sorularda herhangi bir diizeltme veya degisiklige gidilmemistir. Ayrica bu pilot
goriismeler temel arastirma verileri diginda tutularak analize tabi tutulmamistir. Yari
yapilandirilmig goriisme formunun nihai halinde temel olarak 11 soru yer almaktadir.
Ancak katilimcilarin cevaplari ve goriismelerin seyrine gore gerekli durumlarda
kullanilmak ve ek aciklamalar yapilmasina imkan tamimak iizere ek sorularla

desteklenmistir.
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3.4. Verilerin Toplanmasi ve Coziimlenmesi

Yar1 yapilandirilmig goriismelerin gergeklestirilebilmesi icin Oncelikle Anadolu
Universitesinden Etik Kurul izni ve Milli Egitim Bakanligindan uygulama izni alinmigtir
(Ek 2 ve Ek 3). Katilimcr okul yoneticileriyle goriismeler gorev yaptiklart okullarda
oncesinde randevu alarak gergeklestirilmistir. GoOriigmelerin tamamina yakini okul
yoneticilerinin odalarinda yiiz yiize gergeklestirilmistir. Goriisme dncesinde katilimcilara
calismanin amaci ve igerigi agiklanarak, gonilli katilim gosterdiklerine dair onam
formlar1 karsilikli olarak imzalanmigtir. Covid 19 salgini kosullar1 nedeniyle yiliz ylize
yapilamayan ve cevirim ici ortamlarda gerceklestirilen goriismeler de mevcuttur. Bu
goriismelerde katilimeilara ¢evirim i¢i ortamda goniilli katilim onam formu okutulmus
ve onaylar1 sozlii olarak kayit altina alinmistir. Milli Egitim Bakanligi merkez ve tasra
teskilatt yoneticileri ile yapilan gorliismeler de benzer sekilde Oncesinde alinan
randevularda makam odalarinda gerceklestirilmistir. Ogretim iiyeleri ile yapilan
goriismeler ise hem salgin kosullar1 hem de dgretim {iyelerinin yogunluklar1 nedeniyle
cevirim i¢i ortamda gercgeklestirilmistir. Yart yapilandirilmis goriismeler ortalama 40
dakika civarinda siirmiis ve son olarak katilimcilarin sorular disinda eklemek istedikleri
ilgili noktalara dair goriisleri de kayit altina alimmuistir. Tim katilimeilarla yapilan
goriismeler ses kaydi ile kayit altina alinmis ve bilgisayar ortaminda yaziya aktarilmigtir.

Verilerin doyuma ulagma noktasinin belirlenebilmesi i¢in goriigmeler ve analizler
eszamanli olarak devam ettirilmistir. Goriigmeler esnasindan alinan ses kayitlar1 desifre
edilerek bilgisayarda yazili hale getirilmistir. Bu esnada her katilimciya bir kod verilerek
katilimcr bilgilerinin giivenligi saglanmistir. Sonrasinda ise katilimcilara gergek
kimliklerinden bagimsiz olarak isimler verilmistir. Benzer sekilde s yer alan ve
katilimeilarin kimliklerini yansitabilecek kurum ve yer isimleri gibi bazi diger bilgiler
icin de farkli kodlar verilmistir. Verilerin analizinde temel nitel arastirmanin dogasina
uygun bi¢cimde tlimevarimci analize basvurulmustur. Bu yolla nitel veriler i¢indeki
oOriintii, tema ve kategoriler kesfedilmeye ¢alisilmistir. Bu driintiilerin yakalanabilmesi ve
uygun sekilde tasnif edilmesi i¢in goriisme verileri birka¢ defa yeniden okunarak
arastirmacinin verilere agina olmasi saglanmistir. Verilerin analizi asamasinda Nvivo 12
programindan yararlanilmigtir. Bu program araciligiyla veri i¢inde oncelikle iliskili
kavramlar ve ifadeler belirlenerek kodlar olusturulmustur. Sonraki agsamada ilgili kodlar

yeniden incelenerek aralarindaki baglantilar1 kesfetme yoluyla kategoriler meydana
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getirilmistir. Son olarak kategorilerin yeniden gézden gecirilmesi ve aralarindaki iligkiler

dikkate alinarak temalar olugturulmustur.

3.5. Gegerlik ve Giivenirlik

Bilimsel bilgi dogasi geregi gegerli ve giivenilir bilgi olmak durumundadir.
Gegerlik ve giivenirlik kaygisi bu nedenle tiim bilimsel aragtirma siireclerinde
vazgecilmez unsurlar arasinda yer almaktadir. Diger yandan gegerlik ve gilivenirlik
terimleri daha ¢ok nicel yoOntemlerle gerceklestirilen ¢alismalarla 6zdeslesmis
durumdadir. Ancak, nitel aragtirmalarda da dogru bilgiyi elde etme ve bu bilgiye ulagsma
stirecin ayrintili be acik sekilde ortaya konmasi beklentisi mevcuttur (Yildirim ve Simsek,
2013). Cresswell’e gore (2021) nitel aragtirmalarda yontemin dogas1 geregi gegerlik ve
giivenirlik kavramlari nicel aragtirmayi ¢agristirmayan farkli kavramlar kullanma veya
bunlara nicel arastirmalardaki gecerlik ve giivenirlikle karsilastirilabilir kavramlarin
kullanilmast gibi ¢esitli gorlisler bulunmakta ve heniiz bir fikir/uygulama birligi
bulunmamaktadir. Nitel aragtirmalarda bu kistaslara alternatif olabilecek bir diger 6neri
ise Lincoln ve Guba (1985) tarafindan sunulmustur, buna goére nitel aragtirmalarda
inandiricilik, aktarilabilirlik, glivenilebilirlik ve dogrulanabilirlik kistaslart aranmalidir
(akt. Creswell, 2021, s. 246).

Bir ¢alismanin genellenebilirligi nicel arastirmalar i¢in olduk¢a Onemli
goriilmektedir. Genelleme kaygisinin giidiilmedigi nitel arastirma yontemlerinde ise
bununla iligkili olarak aktarilabilirlik kistas1 mevcuttur (Merriam, 2009). Nitel
aragtirmalarda okuyucu genellemesi olarak da ifade edilebilen aktarilabilirlik arastirma
stirecinin detayli ve anlagilir bir sekilde ortaya konmasiyla okuyucunun aragtirma sahasi
ile benzer durumlarda bulgu ve sonuglarin benzer sekilde olabilecegine dair anlayis
gelistirmesini ifade etmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013). Bu arastirma kapsaminda ise
calisma grubunun belirlenmesi ve 6zellikleri, veri toplama araglari, verilerin toplanma ve
analiz asamalar ile birlikte tiim arastirma siireci ayrintilt bir sekilde aciklanmis ve bu
beklenti karsilanmaya calisilmistir.

Nitel aragtirmalarda inandiricilik, nicel arastirmalarda i¢ gegerlige karsilik
gelmektedir. Nitel arastirmada inandiricilik katilimeir goriiglerinin tim boyutlariyla
sunulmasi ile saglanabilir (Merriam, 2009). Nitel arastirmacilar i¢in inandiriciligt arttiran
cesitli teknikler Onerilmektedir. Bu arastirma kapsaminda da aragtirma amaglar1 ve

yontemi ile uyumlu olan iyi bilinen yontemlerin kullanilmasi, uzun siireli irtibat kurma,
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katilimcilarin  rastgele segilmesi, katilimcir diiriistliigiinii  destekleyen tekniklerin
kullanilmasi, meslektas degerlendirmesi, aragtirmacinin  yansitict  yorumlari,
arastirmaciin 6zge¢misi, deneyimleri ve nitelikleri ve onceki arastirma bulgulariyla

karsilastirma teknikleri (Arastaman, Oztiirk Fidan ve Fidan, 2018) kullanilmustir.

3.6. Arastirmacinin Rolii ve Arastirma Sahasinin Genel Goriiniimii

Nitel arastirmalarda arastirmacinin kimligi, deneyimleri ve arastirma oncesi veya
stirecinde gelistirdigi bakis agilar1 da 6nem arz etmektedir. Bu noktada aragtirmacinin
gelistirdigi varsayimlarin 6n kabul ve kesin inanglara donligmemesi geregi ortaya
cikmaktadir (Creswell, 2021). Arastirmacinin rolii, ne kadar tarafsiz oldugunu bir ispat
cabasi degil bulundugu yerin diirlistce ne derece tarafli olduguna dair bir 6zbakisi ve
aciklamayi ifade eder (Ozden ve Durdu, 2016). Arastirmaci Anadolu Universitesinde
egitim yonetimi doktora programinda doktora calismasina devam etmektedir ayrica ayni
boliimde arastirma gorevlisi olarak gérev yapmaktadir. Bu gorevi dncesinde Milli Egitim
Bakanligina bagli okullarda Ogretmenlik tecriibesi de edinmistir. Bu yoniiyle veri
kaynaklar ile ortak bir dil gelistirme konusunda sorun yasanmamaistir. Ayrica 6zellikle
okul yoneticileri ile makamlarinda yiiriitiilen goriismelerde goriismelerin yapildig: okul
ortamlarina ve isleyise asinadir. Bu durum katilimcilarla daha kisa siirede giivenli bir
iliski gelistirmesine ve okul yoneticilerinin samimi goriislerini arastirmaya tereddiitsiiz

bir sekilde aktarmalarina olanak saglamistir.
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4. BULGULAR

Egitim yonetimi alaninda ¢aligma yiiriiten 6gretim tiyelerinin, okul yoneticilerinin
ve Milli Egitim Bakanligi yoneticilerinin okul yoneticilerinin secilmesi ve
yetistirilmesine dair goriislerinin tespit edilmesini hedefleyen bu arastirma kapsaminda

elde edilen bulgular asagida alt basliklar halinde sunulmustur.

4.1. Okul miidiirlerinin/miidiir yardimcilarinin okul icindeki temel ugraslarina
dair bulgular
Yar yapilandirilmis goriismeler kapsaminda okul yoneticilerine okuldaki temel
ugraglari, mesailerini ¢ogunlukla harcadiklar1 igleri belirlemek {izere sorular
yoneltilmistir. Bu kapsamda katilimcilarin = goriigleri  biirokratik isler, fiziksel
iyilestirmeler, idari isler, 6gretimsel isler ve iliski yonetimi olmak {izere bes temada
toplanmistir. Tablo 2 okul yoneticilerinin temel ugraslarina dair alt tema ve kodlar

gostermektedir:

Tablo 2. Okul yoneticilerinin temel ugras alanlar

Tema Alt Tema Kategoriler
Yazismalar

Toplantilar

Ogretmenlerin bilgilendirilmesi
Biirokratik Isler Raporlamalar
Devamsizlik takibi

Ders planlari

Mevzuat

Tamirat
Fiziksel lyilestirmeler Temizlik
Bina denetimi
Gorev dagitimi
Okul iklimi
Kurum kiiltiirii
Mali isler

Idari Isler

Ogretime dair isler

Okul Yoneticilerinin Temel Ugras Alanlari

. . . Projeler
Ogretimsel Isler -
Akademik basart
Okul gelistirme
o L. Temsil
Iligki Yonetimi
Goriismeler

Okul yoneticileri biirokratik isler temasi altinda toplanan temel ugraslari; resmi

yazigmalarin takibi ve cevaplandirilmasi, toplantilar, 6gretmenlerin bilgilendirilmesi,
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raporlamalar, devamsizliklarin takibi, ders planlarinin diizenlenmesi ve mevzuat
gerekliliklerinin yerine getirilmesi olarak tespit edilmistir. Katilimcilarin 6nemli bir kismi
giinliik mesailerinin biiyiik bir kismini 6zellikle resmi yazigsmalarin takibi ve gerekli
yanitlarin  verilmesi veya buna iliskin gerekli islemlerin gerceklestirilmesine
harcadiklarini ifade etmiglerdir. Katilimcilardan Tekin “Bu arada devasa bir biirokrasi isi
var. Evrak isi var. Simdi MEBBIS e tasind1. Hani biraz kagit israfi ortadan kalkti. Ama
yine de is yiikii ¢ok ¢ok fazla.” sozleriyle bu durumu ifade etmektedir. Diger bir katilimei
ise okul yoneticilerinin biirokratik islerden “sanki yapmasi gereken asil seylere ¢ok fazla
odaklanamadiklarini goriiyorum (Melek)” diyerek biirokratik islere ayrilan zamanin okul
yOneticisinin temel gorevlerini de engellediginin altin1 ¢izmektedir. Benzer sekilde diger
bir okul yonetici de “Yazigsmadan, goriismeden, toplantidan ¢ok fazla egitim 6gretime
kafa yoramiyoruz (Emre).” diyerek ile aymi sorunu dikkat g¢ekmektedir. Okul
yoneticilerinin temel ugraslarindan bir digeri ise raporlamadir. Katilimcilar okuldaki
resmi is ve islemlere dair tuttuklar1 evrak ve raporlara dair igslemlerin de 6nemli bir ugras
alan1 olduguna dikkat ¢cekmektedir. Diger yandan okul yoneticilerinin temel ugraslar
arasinda ders planlarinin yapilmasi, devamsizlik takipleri, mevzuatla ilgili isler gibi diger
ugraglar da siralanmistir. Biirokratik igler alt temasinda bir araya getirilen katilimci

gorisleri dogrudan alintilarla 6rneklendirilmistir:
“Okul miidiiriiniin bir giinii genelde okulda bilgisayar basina gelir resmi yazilar varsa onlari
gerekli miidiir yardimcilaria ya da kendisi yapmasi gereken isler varsa bunlar1 genelde
mevzuat isleri ile ilgilenir yani resmi yazigma ve bunun gibi islerle ilgilenir (Can).”
“Okul midiriiniin bir giinii genelde okulda, bilgisayar baginda geger. Resmi yazilar varsa
gerekli miidiir yardimcilarina (yonlendirir) ya da kendisinin yapmasi gereken isler varsa
bunlart yerine getirir. Genelde mevzuat isleriyle ilgilenir. Resmi yazisma ve bununla
baglantili islerle ilgilenir (Ege).”

Katilimcilara gore okul yoneticilerinin temel ugraglari arasinda 6nemli bir yer tutan
diger bir ugras ise okullarda yiiriitiilen fiziksel iyilestirmelerdir. Fiziksel iyilestirmelere

sik sik gonderme yapan okul yoneticileri tamirat, temizlik ve okulun fiziksel imkanlarinin

denetlenmesinin énemli bir zaman aldigina dikkat ¢ekmektedirler.
“Asil amacimiz egitim olmas1 gerekirken akademik, sosyal, kiiltiirel basartyr 6n plana
cikartmak olurken ¢ilinkii benim amacim nedir, ortadgretim diizeyinde bulunan ¢ocuklarin
lisede iyi bir yere yerlesmesi igin gerekli altyapiy1 hazirlayip o ¢ocuklari yetistirmek. Ama
ben geliyorum kapt kirilmig, hizmetli varsa hizmetliye yaptiriyorsun, hizmetli yoksa sen
aliyorsun sen yapiyorsun. Bu gocundugumuz anlaminda sdylemiyorum ama asil amaglardan

sapmaya bagliyoruz (Tekin).”

41



Okul yoneticilerinin bu fiziksel iyilestirmelere sadece zaman ayirmakla kalmayip
cogu zaman isi bizzat kendilerinin yaptiklarina dair ifadelere de siklikla
karsilagilmaktadir. Bu durum “Bir elektrik akim, trafoyla ilgili bir problem oluyor. Sartel
attyor onun tamirini yine okul yoneticisi yapiyor (Anil)” ve “Elimizden geliyorsa
kendimiz yapiyoruz, gelmiyorsa hemen bir usta bulup bir sekilde okul aile birligi
imkanlar1 Olglisiinde (Ali)” ifadeleri ile kayit altina alimmistir. Katilimer 6gretim
tiyelerinden biri ise fiziksel iyilestirmelerin bazi okul yoneticileri i¢in de temel
gorevlerden biri haline geldigini ve fiziksel iyilestirmeler yapanlarin bunun i¢in takdir
beklediklerini ifade etmektedir. Okulun fiziksel olarak egitim 6gretime hazir tutulmasi
okul yoneticilerinin olduk¢a zaman ayirdiklar1 bir ugras olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Fiziksel iyilestirmeler alt temas1 altinda toplanan katilime1 goriisleri dogrudan alintilarla

asagida sunulmustur:

“Ben simdi okullarda hep sunu goriiyorum hangi miidiire gitseniz insaat anlatiyor size yani
hocam ne yapiyorsunuz deyince hakli ama &te taraftan insaat uzmanliginin egitim-6gretimle
neredeyse higbir iligkisi yok. Yani bu ¢ok temel bir sorun. Boya badana yapmaniz ya da
stvadan anlamaniz falan 6gretimle ilgili pek bir anlam ifade etmiyor. Takdir bekliyor mesela
miidiir bunla ilgili. Kiymetli is ama tek bagina yeterli degil (Sinan).”

“Ben egitimciyim ama yeri geldiginde kapinin, kirilan camin, arizalanan kazanin, patlayan
petegin, bozulan ¢esmenin tamirati, usta bulmasi vesaire ile enerjimizi o tiir yerlere daha
fazla ayiriyoruz yani ama tam tersi bizim isimiz egitim dgretim dgretmen arkadaslarimizla
Okulumuzdaki egitim faaliyetlerinin kalite ¢itasint nasil yiikseltiriz? Onlara zaman
ayirmamiz gerekirken... Yonetici arkadaslarimizin geneli boyle. Daha az o tiir alana zaman
ayirabiliyoruz enerjimizi daha farkl alanlarda kullaniyoruz (Ali).”

Okul yoneticilerinin ugras alanlarina dair bir diger alt tema ise idari isler bashg:
altinda toplanabilir. Bu alt tema altinda katilimcilarin okul yoneticilerinin gorev
dagilimlarina, mali isler, okul iklimi ve okul kiiltiiriine dair ytirtittiikleri isler bir araya
getirilmistir. Katilimci goriislerine gére okul miidiirleri miidiir yardimeilari, 6gretmenler
ve yardimci personelin yapacaklari islerin gérev dagitimina da zaman ayirmaktadirlar.
Bu alt temada mali isler, diger kategorilere gore yine daha sik dillendirilmektedir. Okul
yOneticilerinin idari igler alt temasi altinda toplanan goriislerine dair dogrudan ifadelerine
su ornekler verilebilir:

“Okul miidiiriiniin daha ¢ok iistten gelen yazilar ve gérev dagilimini yapmak oluyor. Gorev
dagilimina bagl olarak da miidiir yardimcilari bu is yiikiinii hafifleterek isleri diizene koymak

ile yiikiimlii oluyor (Tung).”

42



“IIk 6nce personelinin huzurlu bir ortamda galismasi ona iyi bir ortam saglamasi, ayni
zamanda sekilde Ogrencilerine iyi bir ortam saglamasi yani kurum igerisindeki kurum
kiiltiiriinii olugturabilmesi, giizel bir iklim yaratabilmesi gerekiyor (Melek).”

“Mali konularla da ugrasiyorlar. Simdi okulun bir biitcesi var. O biitgeden gelen bir pay var.
Elektrik, su, dogalgaz. Bu giderler genel biitceden geliyor. Bakanlik bunda hicbir sikinti
yagatmiyor kurumlara hani onu sdyleyebilirim. Hangi okulda ¢alisirsaniz ¢aligin elektriginiz,
suyunuz, dogalgaziniz ¢ok giizel bir sistem olusturulmusg onlar 6deniyor. Bunun digindaki
biitcelerde hani kirtasiye alimlari, malzeme alimlarinda da bakanlik siz talep ettirdiginiz
zaman pasta ¢ok biiyiikk oldugu i¢in pastadan pay alanlara gdre bolistiiriiyor ama size
yetmiyor olabiliyor. Siz tabi bu konuda bunlarla ilgili ¢aligmalar yapiyorsunuz (Narin).”

“Biliyorsun temel egitimde Odenek yetmiyor. Temizli§i kendin halletmek. Para

toplayamiyorsun. Bagis alamiyorsun demi? Farkli yollardan bir sekilde okul yoneticisi

islerini biliyor. Bunlar1 hallediyorlar (Anil).”

Ogretimsel isler okul yoneticilerinin bir dier ugras alanimi olusturmaktadir. Okul
yoneticilerinin temel ugras alanlari konusundaki ifadelerinden Ogretime dair isler,
projeler, akademik basar1 ve okul gelistirmeye yonelik igler 6gretimsel isler alt temasi
altinda toplanmistir. Ogretimsel isleri okul ydneticilerinin temel ugras alanlar1 arasinda
siralayan bazi katilimcilarin (Ali, Emre, Ahmet) bununla birlikte 6gretimsel islere ayrilan
zamanin yetersiz kaldigina dair bir ekleme yapma ihtiyaglar1 da dikkat cekmektedir.
Diger yandan bu soruya okul yoneticilerinin yaptiklar1 islerden s6z ettikten sonra
Ogretimsel islere zaman ayirmadiklarini/ayiramadiklarini ifade eden katilimcilar da

mevcuttur. Ogretimsel isler alt temasina dair dogrudan almtilar asagida siralanmistir:

“Bunun haricinde okul midirii neler yapar dedigimizde, Ogretmenler odasina girip
Ogretmenler odasinin nabzini tutmasi gerekir. Yani, bir sekilde orada informal iliskiler
dedigimiz olaylarda gene herkesin yoniinii okulun egitim-6gretim faaliyetine gelistirici
sekilde cevirmesi gerekir diye diigiiniiyorum ben. Bir 6gretmenler odasinda konusulan
muhabbetlerin bile egitim-6gretime, 6grencilere yonelik olmasi gerektigini diisiiniiyorum ve
okul miidiiriiniin de burada bunun saglayici, baslatict olmasi gerekir diye diisiiniiyorum
(Mert).”

“Egitim-0gretime aytyoruz zamani. Cocuklarimizin egitim 0gretim noktasinda daha fazla
cagdas diinya ile yasayabilecegimiz noktaya getirmeliyiz ama verdigimiz emek az. Ben
egitimciyim ama yeri geldiginde kapinin, kirilan camin, arizalanan kazanin, patlayan petegin,
bozulan ¢esmenin tamirati, usta bulmasi vesaire ile enerjimizi o tiir yerlere daha fazla
aylriyoruz yani ama tam tersi bizim isimiz egitim &gretim O6gretmen arkadaslarimizla
Okulumuzdaki egitim faaliyetlerinin kalite ¢itasin1 nasil yiikseltiriz? Onlara zaman
ayirmamiz gerekirken... Yonetici arkadaslarimizin geneli boyle. Daha az o tiir alana zaman

ayirabiliyoruz enerjimizi daha farkl alanlarda kullaniyoruz (Ali).”
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“Yapilan calismalarda yazigmalara baktiginizda en az egitim konusuluyor. Bu DYS
yazigmalar var. Okul yoneticilerinin yaptig1 yazismalar var. Onun bir analizini ¢ikartmigtik.
Orada en az egitim konusuluyor. Cok tiziicii bir durum degil mi? En az egitim ve ¢ocuk
konusuluyor bu yazismalar. Bir okul yoneticisinin yaptig1 mesai hakkinda yaptig fikir
veriyor degil mi yazigmalar? DYS yazismalari. En az egitim konusuluyor, ¢ok iiziicii bir
durum bu. Ciinkii mesaisinin en fazla gegirdigi sey yazigmalara cevap vermek degil mi?
Orada en az egitim ve ¢ocuk konusuyoruz (Anil).”

“Bir okulda bir okul binasinda zaman ve fiziki sartlar itibariyle diisiiniirsek etkinliklerin ve
fiziki ortamin %90°1 6gretime ayrilmistir. Yani binanin yiizde doksani siniftir mesela. Orada
geciren dgrenciler orada gegiren zamanin yiizde doksam dgretimdir. Ogretmenler zamanin
yiizde seksen besini yilizde seksenini dgretim i¢in gegirirler. Dolayistyla okul miidiiriiniin de
okul miidiiriin zamanin yilizde sekseni degil ama en azindan %40 %45'1 %31. En azindan
%30’ uzunu ki literatiirde ytizde on iki, on alt1, on sekiz seklinde seyler var degerlendirmeler
var. lyi miidiirlerin yani ama bence en azindan %30 'unun &gretim ile ilgili islere harcamasi
lazim (Ahmet).”

Okul yoneticilerinin temel ugraslarina dair olusturulan son alt tema ise iligki
yonetimi bashigi altinda toplanmistir. Okul yoneticilerinin 6gretmen, veli ve gevre ile
iliskileri ve okulu temsilen yiiriitiilen isler bu alt temayr meydana getirmistir. Okul
midiirlerinin diger paydaslarla iliskileri ve toplantilar1 da katilimcilar arasinda 6nemli

goriilen ugras alanlarindan biridir. Katilimcilarin iligki yonetimi alt temasi altinda
toplanan goriisleri dogrudan alintilarla asagida sunulmustur:
“Catigma, sikayetler, iletisim arizalar1 bunlar1 ¢6zmekte ¢ok zaman harciyoruz. Ben mesela
en fazla kendi adima soyliiyorum bunlari. Bunlara zaman ayirip mesela ha mesela sunu fark
ettim pandemi doneminde okulda bir fiziksel sey yok, sorun yok. Iste grencinin girisi-¢ikis1,
catigmas, sikayeti, Cimeri vs. boyle seyler olmayinca bosluk olustu (Tolga).”
“Okul midiirii olarak 6grenciyle ilgileniyorsunuz, yeri geliyor veliyle ilgileniyorsunuz,
cevreyle ilgileniyorsunuz, semte kurumu tanitmakla ilgileniyorsunuz. Bunlar da okul
yOneticisinin igleri ve zaman aliyor (Narin).”

Elde edilen veriler 15181nda kul yoneticilerinin temel ugras alanlar1 incelendiginde
okul yoneticilerinin daha ¢ok yazigsmalar, raporlamalar, tamiratlar, mali isler ve
goriismelere zaman ayirdiklar1 veya ayirabildikleri anlagilmaktadir. Okul ydneticilerinin
ogretimsel islere az zaman ayirdiklari/ayirabildiklerine dair bulgular yine 6nem arz
etmektedir. Elestiri niteligi tagiyan bu goriis, hem okul yoneticilerinin kendileri hem de
akademisyen ve iist diizey yoOneticiler tarafindan tekrarlanmistir. Goriismelerde
ogretimsel islere ayrilan zamanin yetersizligine yapilan vurgular, egitim orgiitlerinin

temel islevleri ile birlikte ele alinmaktadir. Ote yandan okul yéneticilerinin temel

ugraglart arasindan siralanan bagliklarin 6nemli bir kisminin okulu ileriye tasimak veya
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gelistirmekten ziyade asgari kosullar1 saglama ve korumaya yonelik olmasi dikkat

cekicidir.

4.2. Okul miidiirlerinin/miidiir yardimcilarinin okullardaki sorumluluk ve
rollerine dair bulgular

Okul yoneticilerinin gorevleri resmi olarak tanimlanmistir, bu resmi gorevlerden
bagimsiz olarak okul yoneticilerinin zamanlarinin ¢ogunu alan isler ise yukarida
siralanmigtir. Bununla baglantili olarak aragtirma kapsaminda okul yoneticilerinin
okullarda oynamalar1 gereken roller ve sahiplenmeleri gereken sorumluluklara dair
gortigleri de toplanmistir. Bu dogrultuda katilimer goriisleri biirokratik roller, gevre ile
iligkilere dair roller, liderlik rolleri ve idari roller olmak iizere dort alt tema meydana
getirmistir. Katilimcilarin okul yoneticilerinin rol ve sorumluluklarina dair goriisleri

Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3. Okul yoneticilerinin rol ve sorumluluklar

Tema Alt Tema Kategoriler
Yazismalar
Toplantilar

Biirokratik Roller Ogretmenlerin bilgilendirilmesi

Raporlamalar

Devamsizlik takibi

Temsil gorevi

Iletigim

Kaynak bulma

Motivasyon

Koordinasyon

Liderlik Rolleri Yoneltme
Vizyon olusturma
Egitsel liderlik
Fiziksel diizenlemeler
Is giivenligi

Idari Roller Okul giivenligi
Problem ¢6zme
Karar verme

Cevre ile Iliskilere Dair
Roller

Okul Yoneticilerinin Rol ve Sorumluluklar:

Tablo 3 incelendiginde biirokratik roller alt temasinda okul yoneticilerinin rol ve
sorumluluklarina dair katilimci goriiglerinin yazigmalar, toplantilar, 6gretmenlerin
bilgilendirilmesi, raporlamalar ve devamsizlik takibi olmak {izere 5 kategoride
toplanabilecegi goriilmektedir. Bu alt temalar arasinda yazismalar ve raporlamalar 6n

plana ¢ikmaktadir. Ayni zamanda biirokratik bir yapiya sahip olan okullarda okul
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yoneticilerinin rolleri arasinda biirokratik rolleri siralamalar1 bu bakimdan olagandir.
Okul yoneticilerinin biirokratik rol ve sorumluluklarina dair 6zellikle okul yoneticilerinin
gorlsleri incelendiginde bu kategorilerin genel olarak ek is yiikii olarak goriildigi
anlasilmaktadir. Ayrica, buna zaman ayirmaktan kaynaklar1 yakinmalar goz
carpmaktadir. Diger yandan bazi 6gretim iiyeleri ise resmi bir devlet kurumu ve
biirokratik orgiitler olan okullarin benzer gérev ve rolleri gerektirmesinin olaganligina

dikkat gekmektedir. Ornek katilime1 goriisleri asagida dogrudan alintilarla sunulmustur:
“Okulda yapilacak olan iste 6grencilerin devam takiplerini, 6gretmenler, personel devam
takiplerini, maaslari, ek dersleri, sigortali personelin ¢aligmasini, imzasi, miihiirlerini her seyi
kontrol ederiz. Yani bir nasil vakit gecti, gelen yazilara cevap veririz, istatistikleri

doldururuz. Her tiirlii isleyislerini yapariz yani okulda (Ege).”
“Bizim giinlimiiz genelde Milli Egitim'den gelen yazilarin yorumlanmasi, 6gretmenlere bu
yazilarin aktarilmasi, yapilmas: gereken islerin izah edilmesi; iste bu toplantilarla
Ogretmenlerin aydinlatilmasi konusunda geciyor. Ama biz higbir kolda egitimsel liderlik su
an i¢in yapamiyoruz igin agikgasi. Biirokraside boguluyoruz yani dyle soéyleyeyim (Onur).”
Okul yoneticilerinin c¢evre ile iliskilere dair roller alt temasi altinda toplanan
gortisleri temsil, iletisim ve kaynak bulma kategorilerinden meydana gelmistir.
Katilimcilar, okul yoneticilerinin oynamasi gereken roller arasinda okul i¢i ve okul dis
iletisimi yonetme ve iletisim saglikli yiiriitiilmesinde Onciilikk etmeyi siralamaktadirlar.
Okul yoneticilerinin cevre ile iliskiler basligi altinda okulu temsilen cesitli toplant1 ve
etkinliklere katilmak durumunda olduklar1 goriilmektedir. Bunun disinda okul
yoneticilerinin okulun mevcut kaynaklar1 yetmedigi zamanlarda gelistirdikleri iliskileri
kullanarak okul i¢in kaynak arayisinda bulunduklar1 anlagilmaktadir. Bu kapsamda okul
yoneticilerinin ¢evreyi tanimasi ve g¢evreyle isbirligi i¢inde bulunmasi gerekliligi de
vurgulanmaktadir. Cevre ile iliskiler alt temas1 altinda ele alinan bazi katilimce1 goriisleri

asagida sunulmustur:

“Cabuk sinirlenmemesi lazzim. Bunun haricinde 6grenciye rol model olmast lazim. Sorun
¢ozme yeteneginin Ozellikle yliksek olmasi lazim ki her agsamada sabir gosterip sorumu
¢ozebilsin (Tung).”

“Bir kere rol ve sorumluluklar1 baglaminda aileyle etkilesimlerinin ¢ok kuvvetli olmast
gerekiyor, ¢ocuklara iyi tanimaya caligmalar1 gerekiyor, ¢ok fazla yoksul olan ¢ok fazla
olanagi olmayan g¢ocuklarimiz var onlarla belki de yardim sahiplerini bulusturmalari
gerekiyor (Murat).”

“Disaridan bir veli geldigi zaman buradaki iletisimi dogru saglayip kurumun isleyisini,
kurumu, kendinizi dogru anlatabilecegini bir giiler yiiz olmas1 lazim bence. Devletin bir giiler

ylizii, dili, ifadesi olmasi lazim buradaki yoneticilerin. Burada ne lakayt ne de ciddi, asik
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olmali. Devletin kararini, disiplinini isleyen sistem igerisinde ifadesini veliyle saglayabiliyor
olmasi lazim bir idarecinin (Eray).”

“Okul miidiiriiniin bir kere kurum lideri olup kurumun vizyonunu belirleme, kurumsal kaliteli
calismalarint ylirlitme, ondan sonra Ogretmenlerle olan onlart motive etme onlar
heyecanlandirma, onlarla yeni kurum ihtiyaglarina yonelik yeni projeleri olusturma gibi
planlama denetimi ve yiiriitiilmesindeki rolii bence kurum midiiriiniin (Narin).”

“Biz egitimcileriz. Bizim disaridan baktiginizda her yaptigimiz dogru olmali gibi yanlis
olmamali gibi bir diisiince vardir. Gozler bizim hep {izerimizdedir. Gerek ¢ocuklarimiz,
ogrencilerimiz agisindan gerek disaridan velilerimiz agisindan. Yani dogru, diiriist, diizgiin

her yoniiyle diizgiin olmamiz lazim (Emre).”

Okul yoneticilerinin rol ve sorumluluklari arasinda liderlik rolleri, katilicimalarin
en sik vurguladiklart alt tema olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Katilimcilarin liderlige
bakiglar1 ve ideal liderlik tipolojisine dair goriisleri farklilagsa da okul yoneticisinin
liderlik 6zellikleri sergilemesi konusunda alanda nerdeyse tam bir fikir birligi oldugu
ifade edilebilir. Katilimcilarin tamamina yakini okul yoneticisinin liderlik becerilerine
sahip olmas1 gerektigini dile getirmektedir. Bu noktada katilimecilar ¢ogunlukla egitsel
liderlik olmak tizere dogrudan liderlige atif yaparak veya liderlere atfedilen bazi 6zellikler
tizerinden liderlik rollerine dair goriisler bildirmislerdir. Katilimcilarin motivasyon,
koordinasyon, yoneltme, vizyon olusturma ve egitsel liderlik olmak {izere bes kategoriden
meydana gelen liderlik alt temasina goriisleri asagida dogrudan alintilarla

orneklendirilmistir:

“Yani okul yoneticiligi farkli bir projeksiyon gerektirir. Okula farkli bir bakis gerektirir.
Okulun sorunlarina, amaglarina iliskin felsefi, kavramsal diizeyde bir bakig gerektirir. Teknik
anlamda beceri gerektirir, birtakim soyut ve somut beceriler gerektirir. Bunlara sahip
olduktan sonra o bakis yerlesebilir. Okula iligkin o bakis... Yani bir 6gretmenin goreviyle
okul miidiiriiniin gérevi aym degil. Ogretmenlik mesleginde basarili olmak, 6gretmenlik
mesleginde deneyim sahibi olmak iyi bir okul ydneticisi olmay1 garanti etmez (Yunus).”
“Ben bir kere okul miidiiriiniin giiglii bir lider olmas1 gerektigini diisliniiyorum, en temel roli
bu olmasi lazim. Sorumlulugu da paylastirmasi1 gerekiyor. Su da var okul miidiirii kendi
yetkinligini hocam diger miidiir yardimcilarini gelistirmek icin de kullanmasi lazim neticede
miidiir yardimcisi daha ne diyelim daha az deneyimlidir veya miidiiriin astidir. Gelistirme
konusunda, ilerletme konusunda da miidiiriin bir rol sahibi olmasi lazim, sorumluluk sahibi
olmasi lazim (Orhan).”

“Okul yoneticisi liderdir Biraz dnce sdyledim ya, yani senin maiyetinde ¢alisan insanlarin
aklia ya da problem ¢ézme yetenegine giivendigi bilge kisidir. Yani ama bu noktada her
daim yaninda sirtin1 dayayacagi kisi olarak bilmek ister, gérmek ister o giiveni de almak ister.

Hani okul yoneticisi bir liderdir. Senfoni orkestrasinin sefidir, idare edendir. Yeri geldigi
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zaman kurallar koyabilendir. Kurallar1 kendi seyi igin degil, ego ve heves i¢gin degil kurumun
saglikli bir sekilde sevk ve idare edilmesi i¢in sey yapar. Yani yeri geldigi zaman iyi glinlinde
kétii giintinde yaninda olmasi gerekir. Ondan sonra o giiven, bir yoneticinin o giiveni vermesi

gerekir c¢alisanlarina (Arda).”

Katilimc1 goriiglerinden okul yoneticilerinin rol ve sorumluluklarina dair elde
edilen son alt tema ise idari rollerdir. Okul yoneticilerinin idari rol ve sorumluluklar
arasinda okulun fiziksel durumunun takibi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasinda yer
alma, is gilivenligi konusunda iistlenilen sorumluluklar, okul giivenligini saglama, okul
icinde ortaya ¢ikan her tiirlii problem ve ¢atisma durumunu ¢6ziime kavusturma ve genel
olarak idari islerde karar verme kategorileri bulunmaktadir. Bu noktada okul
yoneticilerinin personelin is glivenliginden de resmi olarak sorumlu tutulmasina getirilen
bir takim elestiriler de mevcuttur. Ote yandan, okul miidiirlerinin problem ¢6zme ve karar
verme gibi rol ve sorumluluklarina dair vurgular 6n plana ¢ikmaktadir. Katilimcilarin
okul yoneticilerinin idari rol ve sorumluluklari alt temasi altinda siralana goriisleri

asagida dogrudan alintilarla siralanmustir:
“Iste mutlaka sabah gelmeden 6nce okulun bahgesini kontrole baslariz. Camlar dahil etrafi
dahil binamn ¢iinkii maalesef zarar verenler olabiliyor veya ogrencilerin iste bahgede diisiip
yaralanmalarina sebep olabilecek nesneler olabiliyor. Bu anlamda veya ¢atidan diisen bir
parca olabilir, okulun fiziki anlamda bir kontroliinii mutlaka yaparim. Geldigim her sabah
yaptigim istir bu. Sonra igeri girdigim zaman da mutlaka siniflari ve tuvaletleri, lavabolari,
her tarafi temizliginin yapilip yapilmadigi, okulun egitime hazir olup olmadigini, kaloriferin
yanmadigin bile kontrol ederim. Eger caligmiyorsa gidip kaloriferi ¢alistiririz. Yani buna
yaparim. Sonra iste 6grencilerin diizenli bir gsekilde siniflarina girmesini, herhangi bir zarar
gormeden teslim alinip velilerine tekrar teslim edilmesini... (Ege).”
“Karar vermek en biiylik sorumluluk. Dolayisiyla iyi analiz etmek gerekiyor her ne olursa
olsun sorumluluk yetkili kiside oldugu i¢in siirekli karar alici1 olmak ve 6n gorebilir olmak
bir karar1 alirken. Sonrasindaki artilari, eksileri. Siireci yani o anlik ¢6zmek degil, giinii birlik
¢oztimler degil. Sonrasini, 6nciiliinii, ardilimt diigiinerek karar verici olabilmek (Ela).”
“Yazil bir kural yoktur ama okulun goren g6zii isiten kulagi olmaniz lazim yani 6gretmen
iyi gbzlemlemeniz lazim aksakliklari. Surada koridorda yiiriirken bile atiyorum karsidaki sey
sallantyor mu sallanmiyor mu, diisme riski var mi, ne biliyim 6grenci o kapinin girisindeki
su kaydirmaz bantlara kadar bir¢ok seyi gozle kulakta olmasi lazim. En azindan aksam su
okulu kapatip giderken bir ara¢ kalkmig m1 kalmamis m1? Bunlar rutin kontrollerinden tutun.
Bunlar yazili degildir belki ama bunlarin hepsi de o gérev sorumlulugunun igerisine girer
(Cenk).”

Arastirma kapsaminda ayrica okul yoneticilerinin rol ve sorumluluklarmin okul

miidiir veya okul miidiir yardimcist olma agisindan degisip degismedigine dair goriisler
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de toplanmistir. Genel olarak katilimcilarin okul miidiirii ve miidiir yardimcist arasinda
rol ve sorumluluklarda farkliliklarin olduguna vurgu yaptiklart anlagilmaktadir. Okul
miidiirlerinden s6z ederken liderlik, vizyon olusturma ve stratejik karar verme gibi roller
on plana ¢ikmaktayken okul miidiir yardimcilarinin yazismalar, mali tablolarin
hazirlanmas1 gibi daha g¢ok teknik rollerle iliskilendirildikleri ve miidiiriin kararlari
disinda pek inisiyatif almadiklar ifade edilmektedir. Diger bir ifade ile okul yoneticileri
okullarda “okulun beyni (Ozan)” olarak goriiliirken okul miidiir yardimcilar1 “teknik
destekgi (Orhan)” olarak betimlenebilmektedir. Baska bir katilimci ise (Anil) bazi okul
miidir yardimcilarinin esas olarak “sorumluluktan kagmak i¢in” miidiir yardimeiligini
ogretmenlik veya okul miidiirliigline tercih ettiklerini ifade etmektedir. Ayrica, okul
miidiirlerinin birinci dereceden kurum amiri olmasi itibariyle yasal sorumlulugunun daha

fazla oldugu da 6zellikle dikkat ¢ekilen noktalardan biridir.

“Midiir yardimcilari daha ¢ok teknik diyebilecegimiz seyler yani séyle okulun genel
seylerini hatlarini, genel amaglarini okul miidiirii ¢izer. Miidiir yardimcilart da ona uygun
teknik sey neyse onlari siirdiiriir. Yani bir miidiir isi giicii birakip o teknik detaylara dalamaz
yani zaman bulamaz. O zaman veliyi aksatir, 6grenciyi aksatir. Miidiir yardimcisi daha ¢ok
iste ek dersinden tutunda MEBBIS’lere kadar modiillerine kadar o teknik islerde miidiirii
rahatlatir. Ama karar verme siireci ve genel hat ¢izme seyi miidiire ait tabii ki (Cenk).”

“Midiir yardimcilart miidiirle sistematik bir sekilde ¢alisir. Miidiiriin ciddi yiikiinii alirlar
yani o a¢idan baktigimizda okul miidiiriiniin seyini de isini de ciddi anlamda rahatlatiyorlar.
En azinda kagt kiirek isleri var biliyorsunuz. Onlar1 genelde okul miidiir yardimcilari yapiyor

(Ahmet).”

Katilimcilardan biri (Anil) ise okul miidiirii ve miidiir yardimcilar1 arasindaki bu
farkin daha da belirgin hale getirilmesi ve okullardaki teknik ve biirokratik islerin yerine

getirilmesinden sorumlu bir birim olusturulmasini 6nermektedir:

“Dekan yardimcilar1 var. Bir de fakiilte sekreteri var. Dekan neyden sorumlu? Fakiilte
sekreteri neyden sorumlu? Dekan agirlikli olarak egitim-Ogretimin igin yiiriimesi demi
ogretim lideri aslinda. Fakiilte sekreteri ne? Iste diger fiziksel hazirlik, okul giivenligi, egitim-
Ogretime hazir hale gelmesi i¢in okulu fakiiltenin ona liderlik ediyor demi? Ayri bir birim
var. Yetki devri var aslinda. Fakiilteyi egitim 6gretime hazirlama sorumlulugu var. Birinci
sorumlulugu degil mi? iste idare personellerinin de amaci o. Egitim dgretimin hazir olmast
isin 0gretim iiyelerine yardimc1 olmalar gerekiyor. Ya 6gretim iiyesi olarak sen gidip 6grenci
kaydi almiyorsun. Demi o evraklari toplamiyorsun. ste bir elektrik gittiginde sen gidip onu
yapmiyorsun. Fakiilte sekreteri ya da teknik personel devreye giriyor (Anil).”

Ayrica okul miidiirlerine atfedilen bu liderlik goérevlerinin dogru sekilde yerine

getirilmediginin disiiniildiigii durumlarda okul miidiir yardimecilarinin yonetimdeki bu
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boslugu doldurmak iizere inisiyatif alabildikleri ve bazen bu durumun okulda ¢atigmalara

yol agabildigi de belirtilmistir:
“Simdi okulun biiyiikliigline gore degisiyor biliyorsunuz hocam; miidiir yardimcisi sayisi,
bagyardimcisi, yardimcist vs. degisebiliyor. Okul miidiirleri daha lider vasfinda hocam yani
simdi okul miidiiriiniin liderlik vasfini sergileyemedigi yerlerde dikkat ederseniz bazi1 miidiir
yardimeilart rol kapiyor okul miidiiriinden ve bu boslugu dolduruyor. Ciinkii sistem bosu
kabul etmiyor. Halbuki olmasi gereken lider pozisyonunda okul miidiiriiniin olmasi, teknik
yardimcilar1 manasinda okul miidiir yardimcilarinin daha ¢ok role ve sorumluluga biirtinmesi
lazim. Burada eger okul miidiirlerinde liderlik vasfi yoksa hocam veya iletisim becerisi ¢ok
giiclii degilse, insan iligkileri ¢ok gii¢lii degilse o boslugu bazi miidiir yardimcilar1 dolduruyor
bu da ikilik olusturuyor hocam. Hatta okul miidiirii ile miidiir yardimcilar1 arasinda bazen
husumete bile yol agabiliyor bu durum. Burada yasadik biliyorum ¢iinkii. Sorun ¢dzme
kapasitesi, becerisi diyelim ki miidiir yardimcisinin daha yiiksek, insan iligkileri daha yiiksek,
liderlik vasfi daha yiiksek ama 6biirii sinavdan daha yiiksek puan almigtir veya tecriibelidir
okul miidiiriidiir. Liderlik yapamiyor ya da yeteri kadar yapanuyor. Insanlarin ¢6ziim mercii
olarak gordiigii yer miidiir yardimcisi olunca bu sefer arada hocam bir boyle gizil bir rekabet
veya husumet de s6z konusu olabiliyor (Orhan).”
“Okul miidiirii temsil makamidir, miidiir yardimcilar1 icra makamidir. Bu da ¢ok 6nemli.
Okul temsil edecek kisi 1. dereceden okul miidiiriidiir. Ama okuldaki is ve islemleri
yiirlitmesi, miidiiriin talimatlar1 dogrultusunda Midiir Yardimeisi tarafindan... Yani, herkes
roliinii iyi bilmeli. Orada rollerin digina ¢ikilmamali, ¢atigsmalara yol agmalidir. Yani, biz
biliyoruz okullarda y6netim ekibinin kendi iglerinden kaynaklanan disiplin sorunlarinin
oldugu. Burada iste rol karmasasi yasanan durumlar oluyor yani baktigimiz zaman. Okul

miidiirii bunlari iyi yonetmesi gerekiyor (Mert).”

Bunlarin disinda okul miidiirii ve miidiir yardimcilar1 arasinda rol ve sorumluluk
anlaminda bir fark olmadigini ifade eden katilimcilar da bulunmaktadir. Bu katilimeilarin
siklikla okulun is birligi icinde yonetildigine ve miidiiriin yetki ve sorumluluklarini
paylastigina géndermede bulunmaktadirlar. Bu goriislere dair bazi dogrudan alintilar
asagida verilmistir:

“Bazi yetkiler tamamen onlara devredilmis durumda. O yilizden ben ¢ok bilyiik fark
gormilyorum miidiir yardimcisi ile miidiir arasinda. Ayni orgiite hizmet ediyorlar, ayni
orgiite yoneticilik yapiyorlar, biri digerinin yerine vekalet ediyor, biri kag zaman sonra bagka
yere yonetici oluyor. Dolayistyla benzer formasyona sahip olmalar1 gerekiyor (Murat).”

“Yok, farklilasacagini sanmam. O sorumluluk bilincinde yoneticilik sorumluluk bilincinde
olan herkes zaten bunlar1 gézlemler. Yani, bunlara dikkat eder, bunlara bakar, bunlar1 tizerine

vazife edinir (Cenk).”
Son olarak, bazi1 katilimcilar okul midiirlerinin, miidiir yardimcilarin1 daha fazla

sorumluluk alma ve karar alma siireclerinde daha etkin olma konusunda desteklemeleri
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gerektigine de dikkat ¢cekmektedirler. Okul miidiir yardimcilariin okul miidiirii aday:
olarak ele alinmasi ve miidiir denetimi altinda liderlik ve iletisim gibi daha ¢ok okul
miidiirlerine atfedilen alanlarda kendilerini gelistirmek i¢in imkan taninmasi gerektigine

vurgu yapilmaktadir.
“Onda bir sikint1 yok aslinda yani miidiir yardimcisinin isi miidiire yardime1 olmak. Miidiir
de hangi isleri veriyor onlara teknik isleri veriyor. Isin mutfagin1 6grenmis oluyor. Isin perde
arkasinda neler doniiyor onu bilmeleri acisindan 6nemli. Ama sorun su yani miidiirin burada
bence mentorluk rolii yani yeri geldiginde miidiir vasfi olmasa bile miidiirlerin yaptig1 gibi

bazi deneyimlere sahip olmalarini sagliyorlar mi saglamiyor mi? (Ahmet).”

Diger yandan okul yoneticilerinden ¢ok karmasik bircok rolii oynamalarinin
beklendigini ve bunun da bir karmasaya yol agtig1 da ifade edilmistir. Ozellikle giivenlik
ve mali konularda iistlenilmesi gereken sorumluluklardan s6z ederken katilimeilarin okul
yoneticiliginin gegici bir gorevlendirme olmasi itibariyle bu sorumluklara uygun
olmadigina dikkat ¢ekilmistir. Ayrica, bu sorumluluklarin okul yoneticiliginin uzmanligi

icinde sayillamayacagi da alt1 ¢izilen diger bir noktadir.

“Is giivenligi konusu var mesela burada, is giivenligi 5nemli bir konu. Bu konuyla ilgili okul
miidiirlerinin ¢ok biiyiikk de bir egitimleri de yok. Bu konuda tamamen okul miidiir
yardimcilari, okul miidiirleri bu isi, i basinda Ogrenerek yapmaya caligiyorlar. Onun
haricinde okulda &grencinin basmna gelebilecek, veli ile 6gretmen arasinda yasanabilecek
sorunlardan okul miidiirii sorumlu. Bu tiir durumlarda okul midiirlerinin sirtindaki yiik biraz
agir ikinci gorev olmasina ragmen (Can).”

“Aslinda tiim sorumluluk okulda yasanan, yasanabilecek her tiirlii olay is giivenliginden
tutun da egitim Ogretim kademesi, personellerin izinleri vs. biitiin sorumluluk okul
miidiiriinde. Bu yasal olarak da bizim istiimiizde. Ama $dyle bir tuhaf durum var bizim ikinci
gorevimiz oldugu i¢in burada boyle bir sorumluluk verilmesi de bir tezat olusturuyor. Yani
okuldan yasanacak, yasanabilecek her tiirlii olay, durum okul miidiiriiniin sorumlulugunda
dyle sdyleyeyim size. Isterseniz agabilirim, is giivenligi dedik. Is giivenligi konusu var bu
noktada is glivenligi dnemli bir konu ve bu konuyla ilgili okul miidiirlerinin ¢ok biiytik bir
egitimleri de yok (Onur).”

“Okulun aslinda bu gorevlere haricinde birazda serzenis olacak ama ailelere en kolay ulagim
noktast oldugu i¢in saglik miidiirliigii de buradan yiiriir islerine bazen emniyette buradan
yiiriir ne bileyim ormanda buradan yiiriir ya herkes bir okul {izerinden yiiriiyelim bu ise. Biz
bazen sagma sapan seyler yaptigimiz oluyor. Ya ciddi sdyliiyorum bir ara vergi kagagini
engellemek i¢in MEBBIS iizerinden velilerin is durumlarim arastirdik mesela yani. Bunu ben
niye yaptyorum ki? Neyse boyle seylerde yasadiginiz oldu. Bilmiyorum sorunuzun cevabi
oldu mu? Dedigim gibi hani bir insani yonden de senden beklentiler yiiksek onlar1 kargilamak
durumundasin bir de biirokrasinin aileye, ¢ocuga ¢ok kolay iletisim noktasi oldugu icin

okulun kullanmasi var. Oyle ekstra islerimiz var (Tolga).”
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Okul yoneticilerinin rollerine iligkin veriler toplu olarak ele alindiginda, okul
yoneticilerinin g¢evre ile gelistirdikleri roller kapsaminda ele alinan iletisim rollerinin
oldukca 6nemli goriildiigii anlasilmaktadir. Liderlik alt temasi disinda katilimcilarin
cogunlukla yine temel ugraslarina vurgu yaptiklar1 (Can, Ali, Tolga) ve aslinda
oynamalar1 gereken rolleri bazen teorik olarak ifade ettikleri (Kerem) goriilmektedir.
Okul yoneticilerinin liderlik ve iletisime dair rollerine yapilan vurgunun 6n plana ¢iktigi,
idari rollerin bunlara kiyasla daha az dile getirilse de onemsendigi anlasilmaktadir.

Biirokratik rollerin ise daha ¢ok bir zorunluluk olarak sergilendigi ifade edilebilir.

4.3. lyi bir okul yoneticisi olarak algilanmasina neden olan ugraslara dair

bulgular

Arastirma kapsaminda katilimcilara iyi bir okul yoneticisi algisinin olusmasina
neden olan calismalar sorulmustur. Bu kapsamda goriismelerden elde edilen veriler
incelediginde katilimer goriislerinin egitim-0gretime dair basarilar, insan iliskilerinde
basarilar ve idari islerde basarilar olmak {izere {i¢ alt tema altinda toplandigi

goriilmektedir. Tlgili alt tema ve kategorilere iliskin veriler Tablo 4’te sunulmustur:

Tablo 4. Iyi bir okul yoneticisi olarak algilanmasina neden olan ¢alismalar

Tema Alt Tema Kategoriler
- Akademik basar1
Z ) i
2 -§ Egitim-Ogretimde Basarilar s:gj?lﬁn gergeklestirme
[}
=§ czq 5 Sosyal kiiltiirel ve sportif faaliyetler
3 % g Iletisim becerisi
SEZ Kurum kiiltiirii
=358 o Liderlik
A 5 = Insan Iliskilerinde Basarilar Gortintirlik
— —
= j o Uzmanlhk
g Yenilige agiklik
®) Fiziksel iyilestirmeler

Idari Islerde Basarilar Aksamayan isler

Tablo 4 incelendiginde katilimer goriislerinin ii¢ alt tema altinda ele alinabilecegi
goriilmektedir. Buna gore katilimcilara gore 1yi bir okul yoneticisi olarak algilanmaya yol
acan temel ¢alisma alanlar1 akademik basarida artis, okulun amaclarim1 gerceklestirme,
gergeklestirilen projeler ve sosyal kiiltiirel ve sportif faaliyetlere katilimda gosterilen
basarilar alt temasi altinda ele alinmistir.

Akademik bagar1 okul yoneticilerinin iyi yonetici algisinda énemli bir yer teskil

etmektedir. Birgok katilimc1 (Tekin, Ege, Mert, Kerem, Kemal) akademik basarinin gerek
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okul icinde gerekse okul disinda okul yoneticisine prestij kazandirdigina dikkat
¢ekmektedir.

“Bence soOyle, akademik bagar1 dnemli ¢iinkii kendi okulum agisindan séyliiyorum ben bu
okulda 2014 yilindan beri bu okuldayim ama su an Eskisehir'de yani su an isim belirtmem
¢ok 6nemli mi bilmiyorum, Eskigehir’de ilk 10’un igerisindeki bir okulum. Akademik
basariy1 ne kadar fazla artiriyorsaniz bir kere veliler ya da 6gretmenler ya da cevredeki
okullar okulunuza farkl bir gézle bakiyor (Tekin).”

“Bunun yaninda egitim-0gretim kalitesi olarak okulunu belli bir yere tasima gayreti
icerisinde olmas1 gerekir. Amacinin orada egitim-6gretimin bir sekilde. Hangi faaliyetler
bunlar iste hem tiim ¢ocuklarin akademik becerilerinin géz 6niinde bulundurmasi hem de

sosyal-sportif anlamda faaliyetler yiiriitmesi (Mert).”
Bunun disinda akademik bagarinin iyi bir okul miidiirii olarak algilamada ¢ok 6n
plana cikarilmasini elestiren goriisler de elde edilmistir (Kerem). Bu goriiste okulun

kiiltiirleme roliine yapilan vurgu da 6zellikle dikkat ¢cekmektedir:
“Simdi glinimiiziin temel felsefesi su basar1 akademik basart en biiyiik 6l¢ii bu. Yani eger
okulda gocuklar iist seviyede bir akademik basar1 yakaliyorsa bu basari olarak goriilebiliyor
ama bu iilke maddi ve manevi kalkinmay1 birlikte yapamiyorsa ¢cocuk akademik basariy1 en
iist seviyede elde etmis ama manevi yonden higbir sey yok neyin zararli neyin faydali
oldugunu bilmiyor. Bunu 6grenememis. Yani kendi cellatlarimizi yetistirmis oluruz bu

sekilde hareket edersek (Kerem).”

Amaglart gergeklestirme kategori altinda ele alinan goriisler incelendiginde okulun
bir biitiin olarak toplumsal beklentilere cevap vermesi ve akademik basari ile birlikte
toplum yararina katki sunacak calismalar1 gerceklestirmesi iyi bir okul yoneticisinin
isareti olarak gosterilmektedir. Bu kapsamda elde edilen goriislere 6rnek teskil eden bazi

ifadeler dogrudan alintilarla agsagida sunulmustur:
“Bizim asil derdimiz daha basarili 6grenciler yetistirmek degil mi, ayn1 zamanda da daha
mutlu 6grenciler yetistirmek. Okul yoneticisi zaten 6gretim siirecini iyilestirebiliyorsa biiyiik
bir ihtimalle 6gretmeni de bu siiregten keyif aliyorsa onlar i¢in ¢alismasi daha hos bir ortam
olur daha mutlu egitimcinin oldugu yerde de daha mutlu ¢ocuklar yetigir. Boyle olunca da
toplum daha nasil deyim pozitif bir hal alir hani uzun vadede egitime baktigimizda (Kemal).”
“Simdi ben toplam kalite yonetimi ile ilgilendim. Toplam kalite yonetimi ilgilendiyseniz
bilmiyorum sonug¢lar bolimiinde bir algiy1r dlgersin memnuniyeti bir de is sonuglarini
Olgersin. Simdi okuldaki algi ile yani memnuniyetle is sonuglar1 birbiriyle paralel gidiyorsa
en giizel basar1 oradadir. Veli memnun, ¢alisan memnun, dgrenci memnun ve bu arada is

sonuglar1 her gegen giin artan bir performans gésteriyor. Bu en iyisi (Tolga).”

Okullarda yiirtitiilen projelerin de iyi bir okul yoneticisi olarak alginin olugsmasinda

onemli bir yer teskil ettigini vurgulayan birgok katilimer tespit edilmistir. Diger yandan

53



bu alginin varligin1 dogrulamakla birlikte dogru bir gdsterge olmadigini ifade eden
goriisler de mevcuttur. Ikinci kategorideki bu goriislere gore projeler 6zellikle bu algry
yaratmak i¢in yiiriitiilmekte ancak okula/6grenciye katkilar1 oldukg¢a siirli kalmaktadir.

Ilgili baslikta 6rnek teskil eden ifadeler sunlardir:

“Buradaki bu ¢aligsmalarin, projelerin, etkinliklerin, planlayicist baglaticis1 olmasi gerekiyor.
Yani, okul miidiirii 6gretmenlere yeni projelerle gitmesi ve onlara iletisim halinde olup
projeleri ytiriitmesi (Mert).”

“Ama basarili bir okul miidiiriiyseniz ilk 6nce, kendinizden 6nce, 6gretmenlerinizin bu tiir
calismalar icerisinde projeler olsun bilimsel galismalar olsun makale yazimi olsun ¢esitli
bilimsel ¢aligmalar igerisinde yer almaniz igin dgretmenlerinizi tesvik etmeniz gerekiyor
Bunu yapiyorsaniz basaril bir okul midiiriisiiniiz (Melek).”

“Projeler yapilmalidir ama bu projeler okula bir fayda getirmiyorsa sadece kisilere fayda
getiriyorsa bunlar okulu ¢ok ileri gdtiirmeyecektir. Yani bazi projeleri inceliyoruz. Iste
Paris’e gitmek veya baska bir iilkeye gitmek... Bizi ne kadar degistirecek. Yani egitim
kurumunu ne kadar degistirecek. Ama cok giizel projelerde gorebiliyorum. Ozellikle son
yillarda Tiibitak’la alakali veya Teknofest bunlarla alakali calismalar1 gérdiigiimiiz zaman.
Dene yap gibi dene yap’a giren dgrencilerin gercekten vizyonunu degistigini gorebiliyoruz.
Keske biitiin okullar bu isin i¢ine girebilse(Erdem).”

Katilimcilara gore projeler disinda sosyal, kiiltiirel ve sportif faaliyetlerin
gerceklestirilmesi ve okul yoneticilerinin bu faaliyetlere etkin katilimi da yine iyi okul
yoneticisi algisinin olusmasina neden olabilmektedir. Bu dogrultuda goriis bildiren
katilimcilar okulun bu faaliyetlere katilim yoluyla 68renci, veliler ve ¢evre tarafindan

daha basarili goriildiigiine dikkat ¢ekmektedir:
“Okullarin bence disarida yapmis olduklart sosyal etkinlikler ¢ok Onemli yani sadece
akademik basar1 degil disarida yaptiginiz bir kutlama programi ya da bir téren ya da bir salon
igerisindeki bir gOsteriniz aym1 zamanda okulunuzun... Osmangazi'de 3-5 defa program
yaptik ve cok giizel ses getirdi; Canakkale programlari, ¢esitli programlari yaptik ve bunlar
ses getirdi ve bu sefer sdyle bir durum oluyor veli, 6gretmen okulu sahiplenmeye basliyor.
Ogrencide 6z giiven gelismeye basliyor ama sadece mesele akademik basartya odakliya olur

da digerlerini aksatirsak dogru olmaz (Tekin).”

Katilimer goriislerine gore insan iliskilerinde basarili olmak 1iyi bir okul yoneticisi
olarak goriilmenin de temel unsurlarindan biri olarak algilanmaktadir. Katilimcilar
goriismeler esnasinda siklikla insan iligkilerinde basarili olmayi iy1 bir okul yoneticisinin
becerileri/gorevleri arasinda veya iyi bir okul yoneticisi olduguna isaret eden gostergeler
arasinda dile getirmistir. Bu alt tema altinda ise iletisim becerisi, kurum kiiltiirii

olusturma, liderlik, goriintirlitk, uzmanlik ve yenilige aciklik kategorilerinde cesitli
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goriisler elde edilmistir. fletisim becerisi bunlar arasinda en sik tekrar edilen kategori
olarak one c¢ikmaktadir. flgili katilimci goriisleri dogrudan alintilarla asagida

sunulmustur:

“Benim kanaatimce ¢evresi ile ¢evresindeki kurum ve kuruluglarla 6zellikle velilerimizle
giizel diyalog kurarak... Higbir 6gretmen arkadagimizin ve bizlerin yonetici olarak elimizde
sihirli degnek yok. Egitim ticayakli: 6gretmen, dgrenci, veli. Bu iicayagin diizgiin bir sekilde
iletigimini kurarsaniz basarili olursunuz (Ali).”

“Insan1 anlama yani insan1 tanimayan hal ehli olmayan karsisindaki insanin durumunu ¢ok
da dikkate almayan bir yoneticinin basarili olma sanst yok. Alt seviyedeki bir insandan bile
iyi bir yonetimle iist seviye birileri elde edilebilir. Bu da karsisindaki insana deger vermekle
alakali bir durum. Yani bir yoneticinin bagarili olabilmesi i¢in her seyden Once kendi
kurumunda calisan insanlara, bireylere deger vermesi gerekiyor ve deger verdigini

hissettirmesi lazim (Kerem).”

Diger bir kategoriyi kurum kiiltiiriine iliskin ¢alismalar meydana getirmektedir.
Bircok katilimciya gore okulda kurum kiiltiiriinlin gelistirilmesine yonelik caligmalar
okul miidiiriiniin iyi bir yonetim sergiledigine dair bir algi olusturulmasina yorulmaktadir.
Okulda olumlu bir okul ikliminin olusturulmasinin/korunmasinin ve tiim paydaslarin
olumlu bir caligma ortami saglanmasinin da benzer bir etkiye yol actigi dile

getirilmektedir. Ornek katilimci gériisleri asagida sunulmustur:

“Kendi kurumuna bir kurum kiiltiiri kazandirma yoniinde yaptig: isler, iyi bir ydnetici
oldugunu gosterir. Buraya disaridan bir dgretmen geldiginde bu kuruma ait bir kiiltiiri
hissetmesi lazim. Bu 6gretmen- 6gretmen iligkisi, 6gretmen- idareci iligkisi, 6gretme- veli
iligkisinde belli standartlari saglamis olmasi lazim (Eray).”

“Zaten midiir olarak baktigimizda kurum yoneticisinin ilk dnce iyi bir okul iklimi yaratmig
olmasi lazim. Bu yoksa zaten isterse proje yapsin tamamen kendisine yatirimdan baska bir
sey olarak gérmiiyorum. Bir kere, kurum igerisinde kurum kiiltiiriiniin iyi oturmus olmasi
gerekiyor. Hem 6gretmenler hem 6grenciler agisindan o kurumda belli bir kiiltiiriin olusmasi
gerekiyor (Melek).”

Diger bir grup katilimer ise iyi bir okul miidiirii olarak algilanmanin liderlik
davraniglar1 sergilemeye bagli oldugunun altin1 ¢izmektedir. Katilimcilar, paydaslarin
okul yoneticisinin liderligi altinda toplandiginda bu durumun 1yi bir yonetimin gostergesi
olduguna dair algiy1 pekistirdigini ve okula aidiyeti arttirdigin1 ifade etmektedir.

Insan iligkilerinde basarilar alt temasinda yer alan bir diger kategori ise okul
goriiniirliigiidiir. Iyi yonetici olarak algilanmanin temel unsurunun yapilan islerin
“disartya iyi sekilde yansitilmasma (Arda)” ve goriniirliigiine bagli oldugu da ifade

edilmektedir. Bu goriise gore yapilan isin niteliginden ¢ok bunun iyi pazarlanmasi ve
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giindem olusturulmast iyi yoOnetici algisinin olusmasinda belirleyicidir. Dahast,
katilimcilara gore okulda yiriitiilen ¢aligmalarin okula siirli katki sunmasi durumunda
veya okulda ¢ok temel bagka sorun alanlar1 olmasina karsin yiiriitiillen ¢alismalarin iyi
pazarlanmasi ile bu agiklarin gérmezden gelindigi de iddia edilmektedir. Katilimci
goriiglerine iligskin 6rnek ifadeler su sekildedir:
“Bazen kurumsal ihtiyaclarin disinda yani kurumun vizyonu diginda da kurum miidiirleri
calisma yapmus olabiliyor. Farkli projeler yiiriitmiis olabiliyor ve bunlarin goriiniirligii
saglaniyor. Bu goriiniirliige gére de memnuniyet ¢ok yliksekmis gibi bir algi olusturulabiliyor
(Narin).”
“Bunun yaninda iletisim ¢ok kuvvetli olmas1 gerekiyor okul miidiiriiniin. fletisim giiniimiizde
yani yonetim, ¢ok biiylik bir yeri var yonetim olayinda. Burada hem iletisim kanallarinin
cesitlendirmesi gerekiyor. Dedigimiz iste okulum kurumsal web sayfasinin yan1 sira sosyal
medyada iletisim, bunlara hakim olmasi gerekiyor bir okul miidiiriiniin. Kurumsal bir dili
nasil kullanacagini bilmesi gerekiyor. Burada bireyi degil yani ¢alismalart 6n palana
cikarmast  gerekiyor. Ogrencinin degerli kiymetli oldugunu velilere hissettirmesi
gerektiriyor. Algiy1 iyi yonetilmesi gerekiyor. Okulunu ¢evreyi agmasi gerekiyor. Kapali bir
kutu degil. Okulun cevre tarafindan da yapilan etkinliklere dahil olmasi, ¢evrenin onu okula
dahil olmasi, g¢evrenin dinamikleri. Yani, okulda neler yapildigini g¢evrenin bilmesi,
goriniirliigii artirmasi1 gerekiyor okul miidiiriiniin. Ast-iist iligkileri yani bunlara dikkat
edilmesi gerekiyor (Mert).”
“Bazen kurumsal ihtiyaclarin disinda yani kurumun vizyonu disinda da kurum miidiirleri
calisma yapmis olabiliyor. Farkli projeler yiiriitmiis olabiliyor ve bunlarin goriiniirligi
saglaniyor. Bu goriiniirlige goére de memnuniyet ¢ok yiiksekmis gibi bir algt
olusturulabiliyor. Aslinda bana gore dogrusu 6grencinin 6gretmenin yani okul toplumunun
kurumun ihtiyaglar1 ¢evrenin ihtiyaglar1 okul iizerindeki beklentilerine yonelik yapilan

calismalarda elde edilen sonuglar basarinin bir dlgiitiidiir diye diisiiniiyorum (Narin).”

Iyi bir okul yoneticisi algis1 olusturan diger iki kategori ise uzmanlik ve yenilige
aciklik olarak on plana c¢ikmaktadir. Yar1 yapilandirilmis gorligmeler sonucunda
katilimcilarin, okul yoneticilerinin uzmanlik giicline sahip olmasini diger bir gdsterge
olarak ele aldiklar1 anlasilmaktadir. Uzmanlhk giiciiniin “okulda kabul alan
olusturduguna vurgu yapilmaktadir. Yenilige acik olmak kategorisi ise okul yoneticisinin
yeni fikirlere a¢ik olmasi veya teknolojik gelismelere uyumuna bagl olarak iyi bir okul
miidiirii algisinin olustuguna dair goriisleri bir baslik altinda toplamistir. Ayrica “okulda
yeni bir uygulama baslatma (Faruk)” veya “yeni bir atdlye kazandirma (Ela)” gibi ifadeler

de bu baslikta sunulmustur.
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Iyi bir okul yoneticisi olarak algilanmaya neden olan galismalardan idari islerde
basarilar alt temasi altinda okulda yapilan fiziksel iyilestirmeler ve islerin aksamadan
yiiriitiilmesi kategorileri yer almaktadir. Bu kapsamda gesitli katilimeilar (Can, Ege, Cenk
ve Onur) okul fiziksel olarak iyi durumda ise iyi bir okul yoneticisine sahip olundugu
algisinin olustugunu belirtmektedir. Bu durumu Onur, “Su anki sistemde bir okul miidiirii
okuluna geldiginde fiziki anlamda okulunda ihtiyaglar varsa bunlar1 giderebiliyorsa ‘bu

okul miidiirii 1yi’ algis1 olusuyor” seklinde ifade etmektedir.

“Dedigim gibi fiziki iyilestirme o algiy1 ilk dogurabilecek olan seydir. Hem veli nazarinda
hem digaridan gelen misafir nazarinda yani okulun ge¢misini bilen 6nceki fiziki sartlarin
bilen kisi geldigi zaman ‘aaa burada bir degisiklik olmus’ hani ‘bir seyler yapilmis buraya’
der. Oncelikle fiziki sartlar o algida olusturmasinda direkt katki sunan odur yani. Yani onun
disindakiler soyut kalacagini diisiiniiyorum deminki dedigim gibi.... Ciink{i onlar gozle
goriilebilen sey olmasi lazim yani digerleri soyut kaldir. Fiziksel 6zelligi bir attyorum o okul
kendine uygun bir forma belirlediyse mesela onlar 6ne gikacaktir. Hani disaridan izleyenler

acisindan. Bunlar o algiy: yaratacaktir (Cenk).”

Arastirma bulgularia gore katilimcilar iyi bir okul yoneticisi olarak algilanmaya
neden olan ¢ok cesitli goriisler ifade etmiglerdir. Bu goriigler arasinda egitim-0gretim
alanindaki basarilar ile insan iligkilerinde gosterilen basarilar nispeten daha 6n planda
tutulmaktadir. Bunlar arasinda iletisim, liderlik, akademik calismalar ve projeler ve
kurum kiiltiiriine yonelik isler &zellikle vurgulanmaktadir. idari islerde sergilenen

basarilar da kimi katilimcilar agisindan 6nemli goriilmektedir.

4.4. Mevcut okul yoneticisi se¢me siirecine iliskin bulgular

Katilimcilarla yapilan goriismeler esnasinda okul yoneticisi se¢me siirecine iliskin
gorlisleri de toplanmistir. Bu amagla basvurulan katilimer goriisleri sik degisiklik,
tarafsizlik ve gecerlik alt temalar1 olmak tizere toplam tii¢ baslik altinda incelenmistir.
Yonetmeliklerde, uygulamalarda ve Oolgiitlerde sik araliklarla yapilan degisiklikler
nedeniyle okul yoneticilerinin ve okul yoneticisi adaylarinin belirsizlik yasadiklari ifade
edilmektedir. Ote yandan, okul yoneticilerinin segme siireclerine iliskin ngériide
bulunamadiklar1 ve planlama yapamadiklar1 vurgulanmaktadir. Katilimcilarin okul

yOneticisi segme siirecine iligkin goriisleri Tablo 5’te sunulmustur.
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Tablo 5. Okul yoneticisi segme siireci

Tema Alt Tema Kategoriler
Degisen olciitler
Sik Degisiklik Belirsizlik
33 Ongoriilemezlik
5 .5 Adalet
g (fé Liyakat
Objektiflik
O O
23 Tarafsizlik Seffaflik
ZZ Somut &lgiitler
2.2 TIr
58 Firsat esitligi
5 5 Uygulamaya doniiklik
z E Bilgi diizeyinde 6l¢me
2 E Staj uygulamasi
©o Paydas degerlendirme
Gegerlik yaas Ceg

Portfolyo degerlendirme
Miilakat komisyonunun niteligi
Formalite

Eleme smavi

Bazi katilimcilar (Tolga, Erdem) mevcut uygulamadan ¢ok memnun olmadigini

ifade etmesine ragmen bu uygulama ile devam edilmesinin belirsizlikten daha iyi

olacagimi diislindiigiinii vurgulamaktadir. Asagida goriismelerden yapilan dogrudan

atiflarla bu goriisler 6rneklendirilmistir:

“Egitimdeki arizali alanlarimizdan birisi bu. Yani 6teden beri degisen donemsel uygulamalar
var, birbirinden ¢ok farklilagan uygulamalar. Yani ge¢cmiste bir ddnem drnegin higbir 6l¢iit
olmadan bir dl¢lide dayanmadan tamamen takdiri atama yetkiye dayali takdiri atamalar oldu.
Bir donem sadece sinav esas alindi belki de en uygun uygulamalardan birisiydi. Bir donem
mesela giiniimiizde sinav art: miilakat yapiliyor (ilker).”

“Mevcut sistemle ilgili baktigimizda siirekli degisken bir yonetmelik, siirekli degisen
puanlama kriterleri, bir standardin yakalanmadigimi gériiyorum. Yillardir en ¢ok elestirilen
yani egitimle ilgili konulardan birisi egitim yoneticilerinin se¢imi ve atanmasi. Fakat
baktigimizda bunda istenilen bir diizeye ulasiimadigini diisiiniiyorum hani yonetmelik
baglaminda siirekli degiskenlik gosteriyor. Bunlarin, tabii bu degisiklikler iyiye yonelik
olmast i¢in yapiliyor ama bunlarin sahaya uygulamasi nasil, iste yansimalar1 nasil, onlarin
tek tek incelenmesi gerekiyor (Mert).”

“Sahadan bir bunu gorebiliyoruz arkadaslar arasinda. Adaletsiz oldugu diisiiniilen maddeler
var yani hatta ve hatta biz bazi seylerin 10 yilda 10 tane yonetmeligin degismesini de kasith
olarak yapildigini diisiinliyoruz. Siirekli Danigtay’dan doniiyor iste sendikalar itiraz ediyor
vs. Yani bunu kasitli olarak bir yerlerde bir seylerin yanlis yapildigini bilerek Milli Egitim
Bakanliginda ama biirokratlarca ama bakanlik diizeyinde artik o kanaate vardik. Yani bilerek
baz1 seyler; kasithi olarak yanlis diizenleniyor, yanlis ilan ediliyor sonrasinda sendikalar itiraz
edip onu Danistay’dan o maddeler yiirlitmeyi durdurma ¢ikiyor vesaire yani bu konu sahada

ciddi sikintilar yaratiyor (Ali).”
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Katilimcr goriisleri arasinda sik degisiklik yapilmasina genel olarak elestirel
bakildig1 goriilmekle birlikte mevcut uygulamanin iyiye dontik bir degisiklik olduguna
dikkat ¢eken katilimcilar ¢ok sayida mevcuttur (Can, Mert, Melek, Ela, Ali, Arda, Emre,
Onur, Faruk, Tun, Eray, Tolga, Narin). Bu duruma iliskin Can, goriisiinii “Bu konuda ¢ok
farkli uygulamalar oldugu i¢in en azindan iyiye dogru bir yonelim var ama eksiklikler
var.” seklinde ifade etmistir. Onur ise “en son OSYM’nin yaptig1 sinavla atama oldu
tamamen sinav yeterli olmayabilir ama en azindan bir merhale kat edildi.” diyerek benzer
bir goriis aciklamistir.

Gortismeler esnasinda 6zellikle 6n plana ¢ikan alt temalardan biri de tarafsizlik alt
temas1 olmustur. Okul yoneticisi segme siirecinin her basamagina dair tarafsizlik vurgusu
oldukga belirgindir. Merkezi sinav, miilakat veya ek-1 belgesine dair tiim puanlama ve
degerlendirme siireglerinin objektif olarak yiiriitiilmesi beklenmektedir. Bazi katilimcilar
merkezi sinav gibi uygulamalarin objektiflige katki sundugu ve giliven verdigini ifade
ederken diger yandan miilakat uygulamalarinin tarafsizliga golge diisiirdiigiine dair

ifadelerle de siklikla karsilagilmistir (Anil, Sinan, Engin, Ege, Tekin, Mete, Tung):

“Yazili sistemi dogru buluyorum, basarili da buluyorum. Basarili bir uygulama oldu, yeni bir
uygulama. Orda sonraki kisimda evet bir miilakat siireci var ama o miilakat siireci eskisi gibi
cok yazili puani ortada oldugu igin ¢ok etkili olmuyor zaten. Oyle diisiiniiyorum. Yani burada
objektif olan, degerlendirmeye esas olan sey kisinin yazilidan aldigi puan. Adil buluyorum
bu anlamda (Ela).”

“Yani oncelikle bizim bir genel olarak miilakatlardan korkumuz ve ¢ekincemiz var ¢iinkii
objektif olamiyoruz. O yiizden mutlaka sinav olmasi gerekiyor. Ulke olarak maalesef dyle

bir sistem sikintimiz var (Anil).”

Miilakat uygulamasina dair genel kan1 okul yoneticisi se¢iminde bir ihtiya¢ oldugu
yoniindedir (Cenk, Tekin, Mete, Faruk, Tolga, Hakan, Narin, Orhan, Ahmet). Buna karsin
miilakat uygulamasinin mevcut durumda adaletsizlige yol actifina dair yaygin bir goriis
oldugu goriilmektedir. Bu elestiriler iginde okul yoneticiligi seciminin politiklesmesi
veya bu konuda sendikal etkilerin olduguna dair. Miilakat uygulamasinin bir ihtiyag
oldugunu diigiinen katilimcilar objektif ve seffaf bir miilakatin adaylarin temsil kabiliyeti,
iletisim becerileri ve entelektiiel kapasitesinin anlagilmasi a¢isindan verimli olacagini dile
getirmektedir. Sadece merkezi bir sinavla okul miidiirii segmenin yeterince etkili ve
verimli olmadig1 konusunda goriisler bir¢ok katilimer tarafindan paylasiimaktadir. Bu

goriige iliskin katilimer gortisleri dogrudan alintilarla 6rneklendirilmistir:
“Nitelikli mdudiirler eger almak istiyorsaniz bunu sinavla belirleyemez miilakatta

belirleyebilirsiniz. Ama miilakatlarin nasil yapildigina dair net bir fikrimiz yok bilmiyoruz.
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Ne kadar nitelikli yapiliyor? Ben o miilakatlar1 hasbelkader yiiksek puan almig sinavdan
insanlar1 birakmak i¢in yaptiklarini diisiiniiyorum yani benim kanaatim bu. Yani olabilir
smavdan istedikleri bazi istemedikleri insanlar1 yiiksek puan almis olabilir. Onlar1 nasil
eleyebiliriz bir miilakat sistemi gerekiyor o halde. Ona hizmet ediyordu. Muhtemelen
miilakat sistemi Tiirkiye’de. Evet, miilakat mutlaka her kademede, 6gretmen yetistirmede de
Ogretmen alimlarinda da miilakat olmas1 gerektigini diisiiniiyorum. Ama Tiirkiye’de degil.
Toplumumuzun yapisint bilmekle ona gore adim atmak gerekiyor (Ahmet)”
“Se¢me konusunda biraz yanlilik oldugunu goriiyorum ¢iinkii burada sendikal baskinin
ozellikle Bakanligin biirokratik yapisi tizerinde ciddi anlamda bir etki diizeyi s6z konusu ve
sendikanin, yetkili sendikanin 6zellikle mevcut iktidara yakin sendikanin s6z sahipligi ve
yonlendiriciligi okul yoneticiliginde liyakat esasli bir se¢im yerine daha ziyade yakinlik
esaslt bir se¢imi zorunlu kiliyor gibi bir durum s6z konusu. Onun rahatsizligini zaten hissetti
devlet de hissetti ve okullar da hissetti, 6gretmenler de hissetti (Orhan).”
“Madem biz bu bilimi Anglosakson iilkelerden 6diing aldik o zaman oradaki gibi ilanlara
¢ikip bizim sdyle bir sorunumuz var bdyle bir yonetici artyoruz deyip daha seffaf bir sekilde
dogru yoneticiyi bulmamiz gerekirdi ama mevcut uygulama sanki dogru insanlart ya da
oradaki kurumsal kapasiteyi degil birilerine yonetici koltuguna oturtmay1 hedefliyor gibi
(Sinan).”
“Objektif, giivenilir, istedigimiz 6zellikleri 6lgmeye yarayan bir miilakat m1 yoksa yerel
dinamikler, ulusal dinamiklerden etkisinde gerceklesen miilakatt m1? Burada normalde ise
alim siireglerinde miilakat, bilimsel olarak kullanilan bir yontemlerden birisidir ama okul
yonetici segimlerine baktigimizda giinimiiz kosullarinda, giinliimiiz sartlarinin miilakata
bakis agisi nedir? Miilakat olayinin amaca hizmet ettigi mi? Bunlarin hepsinin géz dniinde
bulundurulmasi gerektigini diisiiniiyorum ben (Mert).”
Tarafsizlik alt temasi altinda toplanan katilimer goriisleri incelendiginde adalet,
liyakat, objektiflik, seffaflik ve somut 6Slgiitlerin belirlenmesi taleplerine yogun sekilde

rastlanildig1 goriillmektedir (Can, Ege, Narin, Yunus, Orhan).
“Is sdzIii sinava miilakata geldiginde o zaman sorunlar derinlesiyor. Bir defa sozlii smavda
nelere bakilacak? Hangi 6zelliklere yonelik Olglimleme yapilmaya galigilacak ve bunun
seffaflig1 dedigimiz gibi. Nasil saglanacak? Yarin bir giin biliyorsunuz ¢ok mahkeme olaylari
oluyor bu konuda herhalde en ¢ok mahkemeye giden kisimlardan biridir bu. Adam okul
miidiirii atamiyor, gorevden aliniyor tekrar geliyor vs. bu tiir islerin daha az yasanmasi igin o
delilleri o kanitlar1 objektifligi saglayacak seylerin nasil ortaya koyacaksiniz? Bunlarin hepsi
aslinda her asama i¢in soru. Ama en ¢ok {iistiinde durulan kisim gecerlilik giivenirlilik
dedigimiz kisma bakarsak sozlii sinavlar. Yani sizde ¢ok iyi biliyorsunuz ki gdziiniin Gistiinde
kasin var denilen sozlii sinavlari da duyuyoruz. iste bunlara dnlem almak gerekiyor. Ne
sorulacak ya da neyi Olgiimleyecek onlar1 bastan sdylemek gerekiyor. Bunlar 6nemli.
Kriterler bastan net konulursa insanlar ona gdre kendini hazirlamakta daha rahat ederler

(Kemal).”
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Ayrica, merkezi smav igerikleri ile miilakat sorularinin kapsami konusunda da
tarafsizlik beklentisi on plana ¢ikmaktadir. Ozellikle firsat esitligi kategorisi altinda
toplanan goriislerde sinav igeriklerinin tarih, cografya gibi ¢esitli branslara ayricalik
olustururken diger sinif 6gretmenligi, resim Ogretmenligi gibi branglara da dezavantaj

olusturdugu dile getirilmektedir.

“Bence icerik soyle, biraz adaletsizlik var sinavlarla ilgili. Daha ¢ok Tiirk¢e ve tarih
Ogretmenleri bu sinavlarda basarili olan arkadaslar. Dolayistyla herkesin ortak degerine hitap
edecek sorularin sorulmasi gerektigini diigiiniiyorum. Yani inkilap tarihinden tarih 6gretmeni
avantajli giriyor, Tiirkceden Tiirk¢e Ogretmeni avantajli giriyor. Evet, belli bir 6lcekte
herkesin bir Tiirk¢e bilgisi ve inkilap bilgisi olmas1 gerekiyor ama daha ¢ok agirlik egitim
yonetimiyle ilgili olan kisimlardan olmasi gerektigini diistiniiyorum siavlarin (Tekin).”
“Sinav icerigi bazi branslara daha fazla avantaj sagliyor. Bir miizik 6gretmeni bu sinava
girildiginde matematigi ya da Tirkgeyi daha az yapabiliyor ama bir Tiirkce 6gretmeni
Tiirk¢ede avantaj sagliyor ya da matematikte avantaj sagliyor. Bu bakimdan biraz daha sinav
icerigi tiim Ogretmenleri kapsayacak sekilde degil ama yine de egitim bilimleri filan
sorulmast iyi sinavi da yeterli gorityorum (Faruk).”

“Simdi sosyalci, cografyaci her giin o dersi anlatiyor yani alana hakim. Ortalama 24 soru
genel kiiltiir kisminda 24 soru cografya, tarih, inkilap tarihi alaninda 24 soru var. Benim 24
soru Oniimde basladigini diisiiniiyorum. Benim simdi zaten ben iiniversiteye girerken
iiniversite sinavinda, KPSS sinavinda bu genel kiiltiirden genel yetenekten zaten beni test eti,
ben buradan gegtim. Tekrar beni yonetici yapacagin zaman tekrar genel kiiltiir genel yetenek
degil de alanla ilgili yani tamam bana mevzuat sorusu sorun se¢gme kisminda eyvallah,

mevzuat sorusu (Hakan).”

Bununla birlikte katilimci goriislerine gore ozellikle Ek-1 belgesi de igerigi
itibariyle bir takim firsat esitsizliklerine sebep olmaktadir. Ozellikle dezavantajli
okullarda Ek-1 belgesindeki proje, basar1 belgesi alma veya seminer diizenleme gibi bazi
dlgiitlerin firsat esitsizligi yarattigma dair ifadeler yer almaktadir (Onur, Can, Ali). Ilgili

katilimer goriisleri dogrudan alintilarla asagida sunulmustur:

“Bu okulun uluslararasi ya da ulusal diizeyde sportif veya farkli alanlarda yapma imkan1 yok
kisitli ulasmak zor ¢evresel imkanlara vesaire. Ama veli potansiyeli ve 6gretmenleri aktif
merkez okullar var. Okullarin ulusal bagarilari var, yarisma basarilar1 var ha bu da okullar
arasi rekabeti arttirryor evet burayi tesvik ediyor ama olmama ihtimali buralarda ¢ok fazla.
Bunu da bir adaletsizlik gibi gériiyoruz (Ali).”

“Mesela su anki okulumuzu diisiinelim bu okulda Il Milli Egitim Miidiirliigii tarafindan bir
seminer diizenlendigi zaman okul miidiirii arkadagimiza puan veriliyor ama bu il milli egitim
Okullardaki semineri, genelde yillardir az 6nce de sdyledim 23. yilimi ¢alisiyorum sabit bazi
okullarda yapilir. Merkezi okullarda bu Okullardaki arkadaglarimiza kendi okulunda seminer

kurs diizenlendigi icin yonetmelige gore puan verilecek ama bu okuldaki muhtemelen bu
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okulda hi¢ diizenlenmemistir. Bu okuldaki okul miidiirii arkadasimiz o puandan

faydalanamayacak. Bunun adalet neresinde? (Onur).”

Ote yandan kiigiik ilgelerdeki okullarinda yiiriitiilen kiiciik kapsaml1 calismalar bile
daha kolay bir sekilde géz oniine ¢ikabildigi ve bununla paralel olarak daha kolay basari
belgesi alinabildigi de dile getirilmektedir. Ancak, il merkezlerinde veya biiyiik il¢elerde
okullarin/okul yoneticilerinin Ek-1 belgesindeki bazi1 puan kistaslarini karsilamalari igin
daha yogun bir rekabete girmeleri gerekebilmektedir. Katilimc1 goriisleri dogrudan

alintilarla agagida sunulmustur:

“Ne bileyim basar1 belgesi almis olmak mesela bu da apayri bir sey. Yani buralardan igin
demiyorum ama kii¢iik ilgeler i¢in diisiiniin. O ilgede ufacik bir sey yaptiginiz zaman bir
Kaymakamlik size basar1 belgesi verebilir (Cenk).”

“Soyle ornek vereyim mesela biiyiik bir sehir merkezinde calisan bir idareciyle kii¢iik
yerlerde c¢alisan idarecilerin 6diil almalari ayni olmuyor. Kendim mesela ben daha 6nce
burada Saricakaya ilgesinde calistim. Orada dort tane okul var. Her yaptiginizla goz
ontindesiniz. Yani yOneticilerinizin, iist amirlerinizin gdziiniin 6niindesiniz ve sizi daha
cabuk fark edebiliyorlar ve &diil sansiniz oralarda biraz daha fazla. Fakat burada takdir
edersiniz ki o kadar ¢ok okul var. Ozellikle bizim ilkokullarm ve anaokullarn sikintisi
kendimizi gésterebilecegimiz calismalarimiz bizim kisith. Ilkokul olmamiz sebebiyle ve
kiiciik 6grencilerimiz olmasi dolayisiyla. O ylizden 6diil anlaminda gerek 6gretmenlerimiz
gerek bizler kendimizi gdsterme sansimiz biraz az (Emre).”

Katilimer gortisleri incelendiginde liyakat temelli yeni bir uygulama veya mevcut
uygulamanin daha seffaf, objektif ve somut Oolgiitlere dayali olarak yeniden
yapilandirilmasina dair talepler siklikla goriilebilir. Merkezi sinav ve Ek-1 belgesine dair
goriislerde bazi elestiriler ile birlikte genel olarak bu kistaslari karsilama konusunda daha
olumlu bir bakil gézlemlenmektedir. Miilakat uygulamasi ise bu elestirilerin merkezinde
yer almaktadir. Ote yandan baz1 katilimcilar ise miilakat uygulamasinm okul yoneticisi

adaylarinin “entelektiiel kapasitelerini (Orhan)” anlayabilmek i¢in “olmazsa olmaz

(Cenk)” bir siire¢ oldugunun altin1 ¢izmektedirler.
“Ben miilakatta dedigim gibi tamamen katiliyorum olmazsa olmaz olarak goriiyorum hatta.
Yani, bunu ge¢mis yillardaki tecriibe tecriibelerimden de gordiim ben. Daha 6nceden 2001
de basladim ben goreve. Bir aralar miilakat yoktu yili tam hatirlamiyorum. Birgok
arkadasimiz sadece testle atandi geldi ama insan iliskisi sifir. Yani, giinaydin demiyor
personeline yani surat hep asik hani bunu iste miilakata girmis olsa belki miilakatini

degerlendiren kisiler bunu gorebilirlerdi diye diisiiniiyorum (Orhan).”

Bu goriislere ek olarak bazi katilimcilarin (Mert, Yakup, Sinan, ilker) miilakat1 bir

gereklilik olarak gormekle birlikte miilakatlarin fakli egitim paydaslarindan meydana

62



getirilecek bir komisyon tarafindan gerceklestirilmesine dair onerileri de kaydedilmistir.
Bu noktada “Miilakat anina kadar komisyon iiyelerinin gizli tutulmas: (ilker)”, “6zel
sektordeki uygulamalarin ve deneyimin 6rnek alinmasi (Sinan)”, “kayit altina alinarak
itiraz yollarmin agilmas1 (ilker)” vb. oneriler dile getirilmistir. Son alarak mevcut
durumda miilakatlar1 gerc¢eklestiren kisilerin bu alandaki uzmanliklarinin yeterli olmadigi
ve alanda uzmanligmi ve becerisini kanitlamis kisilerden olusan komisyonlarin
gorevlendirilmesine iliskin goriislere (Yakup) de rastlanilmaktadir.
“Mesela bizim bir x okuluna yonetici ihtiyacimiz var. Boyle bir komisyon kuralim. Ozel
sektorden kimseler olsun. Bunun igerisinde profesorler olsun, akademisyenler olsun. Bu
kisiler hicbir etki altinda kalmadan kendi sirketlerine ya da kendi kurumlarina yonetici
sececekmis gibi yOnetici alsinlar veya nasil yonetici aliyorlarsa onu taklit edelim (Sinan).”
“Nasil olur 6zel komisyonlar? Uyeler ona gore belirlenebilir; iglerinde akademisyen
olabilir, okul ydneticisi olabilir, bu komisyonlar gizli tutulabilir kismen UAK 1n yaptig1 gibi
adayla jiriyi karsi karsiya getirecek biitiin siiregleri tikamaya calisiyorum. Cevresel
miidahalelerin oniine gecebilecek, 6zerk karar alabilme inisiyatifi olan, yani iglerinde veli
olabilir baska meslek gruplar1 olabilir bu tartigilir yanlisi, dogrusu, avantaji, dezavantaji ama
miilakatla ilgili en 6nemli kaygi adil olma, yansiz olma efendime soyleyeyim miidahale agik
olma ve benzeri konular. Bunlar1 6nleyecek 6nlemleri, pekala olabilir bakanlik ve miilakatlar
kayit altina alinabilir, itirazlara agik olabilir, ihtiya¢ duyuldugunda sadece itiraz eden adayin
degil biitiinin de bu kayitlar1 gerekirse paylasilabilir. Iste bu seffaflik, bu 6zerklik
saglanabilirse yani amag iiziim yemek olursa miilakatlar sistemde yer alabilir (ilker).”
Okul yoneticisi segme siirecine iligkin bir diger alt tema ise uygulamaya doniikliik,
bilgi diizeyinde 6l¢me, staj uygulamasi, paydas degerlendirme, portfolyo degerlendirme,
miilakat komisyonunun niteligi, formalite ve eleme smavi Kategorilerinden olusan
gecerlik alt temasidir. Bu alt tema altinda segme uygulamalarinin nitelikli okul yoneticisi
secme amacina hizmet etme durumu ile bunu arttirmaya yonelik bir takim oneriler
tartisilmistir. Genel olarak katilimcilarin segme siirecinin bilgi diizeyiyle sinirli kalmasi

elestirileri ve siirecin uygulamaya doniik olarak yeniden diizenlemesi gerektigine dair

goriisleri ve tarafsizlik talepleri 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica, miilakat sinavinin son yillarda
sadece bir “formaliteye doniistiigii (Kerem)”, “etkisinin olmadigi (Ela)” ve bu sinavlarin
nitelikli yonetici segme gibi bir kaygidan ¢ok sadece adaylar arasinda bir eleme yapmak
igin gergeklestirildigine dair goriisler de elde edilmistir. Arastirma kapsaminda yiiriitiilen
goriismelerde merkezi sinavlarin nitelikli bir okul yoneticisi segmek i¢in yeterli olmadigi

ve bu tiir 6lgtimlerin bilgi diizeyinde kaldigina dair elestiriler agirhiktadir. Uygulamaya
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dontik bir degerlendirme ve karar siirecinin daha verimli olabilecegine dair kanaatleri de

dile getirilmistir. ilgili goriislere drnek teskil eden katilimer gériisleri su sekildedir:
“Bana miilakata giriyorum miilakatta da ayni sekilde diyor ki 518 sayili kanuna gore diyor,
ne onun adi, stratejik plan hangi ayda yapilir kag¢ yilda bir yapilir. Ya bunlar teorik sorular
yani bunu bilmeme mi bagli olacak benim yoneticiligim? Bilmesem ne olur? Yazarim
Google'a kag¢ yilda bir yapildigini, sak ¢ikar yani. Yani her seyi ezber etmeme, aklimda
tutmama artik gerek yok yani teknoloji ¢agindayiz. Neye nasil ulasacagimi bildikten sonra
bunlarin higbir 6nemi yok benim goziimde. Bir 6rnek olayla bize bu is nasil ¢oziiliir, boyle
bir sorun var, veliyle ilgili 6grenciyle ilgili personelle ilgili, bu sorunun ¢éziimiine dair ya da
alanda personelin 6zliik isi ile ilgili, ek ders yapimryla ilgili, maasla ilgili devletin diizeni ile
isleyisi ile ilgili bir problem ortaya koyun bak problemi nasil ¢dzliim iirettigime bakilmast
gerekiyor segimlerde (Hakan).”
“Merkezi smmavda tamamen Ogretmenlerin teorik bilgilerini, ydnetici adaylarin teorik
bilgilerini 6lgmeye yonelik ¢ok da iyi bir yodnetici segmek igin uygun oldugunu
diigiinmiiyorum bu benim sahsi gorisiim (Kerem).”
“Ben merkezi sinavda igeriginin birkag kere revize edildigini biliyorum ve merkezi sinavda
sorulan sorularin nispeten iste egitim bilimlerinin agirliginin artirilmasmi falan kiymetli
buluyorum ama soyle bir gergeklik var yani %50 gibi bir agirlikta coktan segmeli sorular
bunlar. Objektifligi nesnel bir 6l¢meyi saglayabilmenin tek yolu eger yonetici segerken bile
¢oktan segmeli sinavsa burada ¢ok temel bir sorun oldugunu diigiiniiyorum yani sinavin
uygulanma bigimi bir kere sorunlu sinavin agirlhigimin bu kadar yiiksek olmasi zorunlu &te
yandan sinavda sorulan sorularin igeriginde ¢ok fazla yani yoneticinin basarisini dogrudan
hesap vermesini anlamli olarak belirleyecegini diisiinmiiyorum isin dogrusu (Sinan).”
“Yani yazilidan, yazili sinavdan kag alindiysa miilakatta ayni sekilde sorular yoneltildi ama
bu sorular biraz daha formalite icab1 ya da egitim yoneticisinin iletisim becerisini dlgme

babindaki sorulardi ama sonugta siav puaniyla miilakat puani es deger oldu (Can).”

Bununla birlikte resmi olarak tanimlanmis bi¢iminden farkli sekilde miilakat
uygulamasinin formaliteye doniistiigiinii ifade eden katilimcilar da mevcuttur.
Katilimeilar bazen gerekli gordiikleri miilakatlarin gerektigi sekilde yapilmadigindan
yakinirken bazen de miilakatlarda verilebilecek puanlarin merkezi sinavdan alinan puanla
sinirlandirilmasindan memnuniyetlerini dile getirirken miilakatlarin etkisizligine ve
formaliteye doniismesine gondermede bulunmaktadirlar. Bir gorlise gére bu durum
nitelikli okul yoneticisi se¢cimine bir engel teskil ederken, diger goriis miilakat puaninin
sinav puanina es deger verilmesi ile miilakatlarin tarafsizlik agisindan elestiri konusu
olmasinin 6niine gecildigini savunmaktadir.

“Miilakat kismi birazcik yani siibjektif gegiyor, kisiye gore degisiyor ama son dénemde

yapilan uygulamada benim miilakata girdigim dénemde sinav puaninin birebir verilmesi s6z
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konusuydu o da yerinde bir yontemdi bence. Miilakat agagi yukar: etkisiz hale geliyordu
(Tung).”

Miilakatlarda merkezi sinav puanina es deger puan verilmesi — resmi olarak kabul
edilmese de — ve merkezi sinav uygulamasinin nispeten tarafsizlik ve objektiflik
sagladigina dair algi bazi katilimeilarin goriislerinde mevcut uygulamanin simdiye kadar
en makul uygulama olduguna dair ifadeleri dogurmaktadir. Bu kapsamda “eskiye gore
biraz daha iyi (Mert)” ve “son dénemde yapilan uygulamadan memnunum (Tung)” gibi
ifadelerle karsilasiimaktadir. Ote yandan miilakat uygulamasinin giivenlik sorusturmasi
kapsaminda bir arag olarak kullanildig1 ve bunun disinda merkezi sinav puanlarinin aynen
verildigini ifade ederek, bu agidan miilakatin tarafsizligi azaltmadigini ifade eden

katilimcilar da mevcuttur.
“2019'da Egitim Kurumlar1 Y&neticisi sinavina girdim, miilakata girdim miilakata girdim.
Bakanligin almig oldugu bir karar dogrultusunda smav puani ile miilakat puani Tiirkiye
geneli hemen hemen %95'ini ayni1 verildi. Bu sekilde olunca herkes sinav puaniyla atandi.
Yiizde beslik kesim neydi? Kesinlikle bu adam okul miidiirliigli yapamaz. Bu bizim miilakata
alan arkadas ya da giivenlik sorusturmasindan gegememek olayi. Bu fetd olabilir PKK
olabilir. Bagka bir sikint1 olabilir. Gene de miilakatin olmas1 gerekir fakat simdiki gibi bir
miilakat hani. Eger bu adam yeterli ise sinav puaniyla ayni puan alir. Higbir sekilde kimsenin
torpiliyle olmaz. Kimsenin Oniine ge¢mez kimseden de geriye diismez miilakatla ama
yetersizse miilakatta elenir. Bu giizel bir sistem. Begendigim bir sistem benim (Ozan).”
Katilime1 goriigleri, mevcut se¢me siirecini bilgi diizeyinin Otesine tagimak,
uygulamaya doniik hale getirmek, liyakat temelli bir se¢me sistemi gelistirmek, sinavlarin
okul yoneticilerinin ihtiya¢ duyduklari bilgi ve becerileri yordama giiciinii arttirmak i¢in
bir diizenleme gerektigini yansitmaktadir. Bu baglamda bir ¢esit staj uygulamasina
ihtiyag duyuldugunu ifade eden katilimcilar portfolyo degerlendirme ve paydas
degerlendirme gibi yeni siireclerin ise kosulmasi gerektigine dair goriisler de dile
getirmektedir. Ilgi katilime1 goriisleri dogrudan alintilarla sunulmustur:
“Sistem olarak baktigimizda giizel ama hangi kismin agirligi ne kadar? Liyakat dedigimiz
ozellikle ya da iste bir okul miidiiriinde olmasi gereken temel nitelikleri ne kadar karsilar
durumda bu kriterler. Sorulmasi gereken ilk soru bu (Kemal).”
“Okul yoneticilerinin secilmesi konusunda sinavlarin kesinlikle yeterli olmadigini
diigiiniiyorum ¢iinkii sinav yaparak bir okula yonetici segmek bana gore dogru durum degil
ciinkii baz1 6gretmen arkadaglar var oturuyor aksama kadar ders ¢aligiyor. Teorik bilgileri
Ogreniyor. Dolasiyla bu insanin bagarili olma olasilig1 yiiksek ama bunda yoneticilik vasfi
yok. Adam teorik bilgileri 6grenmis, sinavdan yiiksek not almig yapilan sinavda tamamen

sinavdan alan puana bagli oldugu i¢in bu adam ¢ok iist diizey bir okula gidip iist diizey
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yonetici olabiliyor. Sonug tabii hazin durumlar ortaya ¢ikiyor. 100 tane dgretmenin ¢alistigi
1500 2000 tane 6grencinin oldugu bir okulu teorik bilgileri 6grenmis bir insana emanet
ediyorsunuz fakat bunda o okulda 6gretmenleri 6grencileri yonetecek bir kapasite yok ya da
yaninda ¢aligan miidiir yardimeilarimi koordine edecek bir kapasite yok (Kerem).”

“Asil olmas1 gereken sey bu arada miilakat.isin dogrusu bu. Hem bat1 diinyasi bu isi
miilakatta hallediyor. Olmasi gereken sey bu ¢iinkii miilakatta siz portfolyo hazirliyorsunuz.
Adam geliyor atanacagi okulla ilgili bilgi toplamis, okulun eksiklerini biliyor, yonlerini
biliyor, kimlerin ¢alistigini biliyor, hekimleri ¢ekebilecegini biliyor. Dolayisiyla mevcut
sorunlar1 giderecek eylem plant hazirlanmis. 100 giin ilk 100 giin ne yapacagina dair bir
dosya var elinde daha onceki basarilar1 daha onceki okullarda atmig oldugu adimlar var.
Adamin bir CV’si var yani. Daha 6nce miidiirlik yapmis ya da miidiir yardimeilig1 yapmis
biitlin onlar bu adamin ne yapacagini bundan sonraki siirecte okulu, baglami ne kadar
bildigini bagarili olup olmayacagini gosterebiliyor. Ancak Tiirkiye’de boyle bir sey yapmak
¢ok zor (Ahmet).”

“Bizde maalesef bu amirlerinin verdigi puanlama olmuyor. Genelde biz herkese 90-100
veriyoruz ya keske ogretmenlere verdigimiz bu notlar kanaatler objektif olsa. Onlarin
verdikleri puanlama kriterler, bunlar hakkinda bir portfolyo keske tutulsa. Hani calistig
yoneticiler ayn1 zamanda mentor olmus olurlar (Amil).”

Katilimer goriisleri incelendiginde yiiriitiilen siavlarin esas itibariyle eleme islevi
yerine getirdigine iligkin ifadeler goriilmektedir. Bu goriislere gére merkezi smavlar
temel olarak okul yoneticisi olmay1 hedefleyen kisilerin belirlenmesi ve bir aday havuzu
olusturulmasi i¢in bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu bakis agisiyla incelendiginde

merkezi sinavlara yoneltilen gecerlik elestirilerinin anlamsiz kaldig: dile getirilmektedir.

lgili goriisleri yansitan katilimcilarin &rnek ifadeleri asagida sunulmustur:

“Sinav muhakkak olmali diyorum ben. Ciinkii say1 ¢ok fazla. Bir talep var. Arz talep
meselesi. Segilebilmesi icin muhakkak bir sinavin bir eleme usuliiniin olmas1 gerektigini
diistiniiyorum (Narin).”

“Sinavdan sonra mutlaka iyi bir egitim, egitimi gectikten sonra yoneticilik vermek yani
yapacaginiz sinav hi¢ 6nemli degil benim i¢in. Sonugta bir eleme istekli olan kisi sayisini
belirliyorsunuz. Atiyorum 10 bin tane yonetici atanacak basvuran, yonetici olmak isteyenler.
Talip olanlari belirliyorsunuz sinavda (Anil).”

“Yani mutlaka olmasi lazim sinavla miidiir se¢ilmez. Sinav sadece aday havuzunu belirlemek
icin yapilabilecek bir siirectir. Miidiirliikkte bagka hi¢bir anlami yok. Sadece siz dersiniz ki
ben su grup arasindan miidiir segecegim Tiirkiye’de 1 milyon 200 bin 6gretmen var bunun
hepsini sinava alamam o bakimdan bir eleme yapmam gerekir. Elemeyi de zaten az 6nce
makamin gerektirdigi basamaklardan kastimiz da sudur iste dersiniz ki 10 y1l 6gretmenlik
yapmis olma kosulu demek havuzda daraltmaktir. O zaman zaten bir milyon 200.000

ogretmeninizin 600 bini 10 y1l1 doldurmak i¢in otomatikman elenecektir. Biiyiik bir yap1 bu.
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Orada 600 bin 6gretmen kalir diyelim ki bagvuru bunlara da onlarin sadece havuza girip
girmedigi konusunda hemen Tiirkiye Cumbhuriyeti’nin temel yasalari, metinleri iste milli
egitim temel kanunlar1 vesaire temel bir gegis temel beceri sinavina tabi tutarsin. Sinav
miidiir olmaniz1 géstermez bagarili olabileceginizi gdstermez sadece havuzu daraltmak i¢in

kullanilacak bir on baraj olarak goriiliir (Engin).”

Gegerlik alt temasi altinda ele alinan diger bir goriis ise miilakat komisyonlarinin
niteligine iliskindir. Baz1 katilimcilar miilakat komisyonlarinin da belli bir standarda gore
olusturulmadigini, komisyon iiyelerinin 1ilgili konularda uzmanliklarinin belirsiz
oldugunu iddia etmektedir. Miilakat komisyonlarinin yeniden yapilandirilmasi arastirma
kapsaminda kayit altina alinan bir diger talep olmustur. Ek- 1 belgesinde ortaya konan
puanlama Olgiitlerini olumlu goren katilimcilar (Faruk, Eray, Narin, Yunus) olmakla
birlikte, bu Olciitlerin belgenin amaciyla iliskili olmadigini ve iyi bir okul ydneticisini
yordamadigimi dile getiren katilimcilar (Ela, Yunus, Yakup, Sinan, Kemal, Ahmet) da

tespit edilmistir.

4.5. Okul yoneticilerinin se¢ilmesinde aranmasi gereken niteliklere dair bulgular

Arastirma kapsaminda katilimcilarin okul yoneticilerinin segilmesinde aranmasi
gereken niteliklere dair goriisleri de sorulmustur. Bu dogrultuda toplanan goriisler
incelendiginde katilimci goriiglerinin insani beceriler, kavramsal beceriler ve teknik
beceriler olmak {izere {i¢ baslikta toplandigi anlasilmaktadir. Tablo 6 okul yoneticilerinin
secilmesinde aranmasi gereken niteliklere iligkin analizler sonucunda elde edilen alt tema

ve kategorileri gostermektedir.

Tablo 6. Okul yoneticilerinin se¢ilmesinde aranmasi gereken nitelikler

Tema Alt Tema Kategoriler
Tletigim
g E Etik degerler
g 2 . . . Adil olma
5 8 Insani Beceriler Diiriistlik
83 Empati
2ES Rol model olma
He) < é A -
> Z3 Liderlik
;: 8z Giidiilleme
O = Koordinasyon saglama
g Kavramsal Beceriler Analitik diisiinme
= Vizyon olusturma
3 Problem ¢dzme

Sosyal zeka
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Tablo 6. (Devam) Okul yoneticilerinin se¢ilmesinde aranmasi gereken nitelikler

Tema Alt Tema Kategoriler
Liyakat
=2 Mevzuat Bilgisi
£ g _% Teknolojik okuryazarlik
% £ = Sicil notu
S o= . . Uretkenlik
% é g Teknik Beceriler Yenilige agiklik
i g $ Lisansiistii egitim
g =) Ogretmenlik deneyimi
2 Sicil notu

Yonetici referansi

Aragtirma kapsaminda goriislerine bagvurulan katilimcilara gore  okul

yoneticilerinin atanmasinda temel alinmasi gereken nitelikler arasinda bulunan etkili

iletisim kurma, giidilleme, etik degerlerle yonetme, koordinasyonu saglama, adil olma ve

empati kurma gibi beceriler bulunmaktadir. Bu kategoriler insani beceriler alt temasi

altinda yer almistir. Katilimcilar basta iletisim becerisi olmak {izere insani becerilerin

nitelikli bir okul yoneticisi i¢in vazgegilmez oldugunu siklikla vurgulamaktadir. Etkili

iletisim becerisine sahip olmanin okul yoéneticilerinden beklenen rolleri oynamak

acisindan hayati bir 6nem sahip olduguna dair giiclii bir inang¢ 6n plana ¢ikmaktadir. Bu

ifadeler arasinda iletisim becerisi ile iliskili olarak okul miidiiriiniin temsil gérevine dair

atiflar da bulunmaktadir. Iletisim kategorisine iliskin goriismelerde kaydedilen dogrudan

alintilar agagida sunulmustur:

“Iletisim ¢ok énemli yoneticilikte. Mevzuata ne kadar hakim olursan ol kuralci, dort dortliik
yonetmelikle hareket etmek olmuyor. Bazen ydnetmeligin disinda da karar vermen
gerekiyor. Iletigim... Insanlarla iyi bit iletisim kurman gerekiyor. Bu tiir kurslar1 da aldiktan
sonra ya da seminerleri, egitimleri aldiktan sonra kriterlerin arasinda da bu tiir seyler
koyulabilir (Ali).”

“Benim icin oncelikle aranmas1 gereken nitelik dedigim gibi iletisim, yani ¢iinkli okullar
gergekten bir {ilkenin topluma agilan yiizii yani vatandag geldigi zaman bir yoneticinin tavrini
onu devleti nispet etmemeli (Cenk).”

“Iyi bir iletisim becerisi olmasim 6nceliklerim ¢iinkii gergekten de alana gittigimizde hem
konusuyorsunuz yani sadece belli kaliplarla ile konusan, sadece kalip climlelerle konusan,
sadece politik ajandayla konusan gercekten karsindakini ikna kabiliyeti ¢ok diisiik olabilecek
yani bu nitelikleri tasimayan pek ¢ok insan gériiyoruz dolayisiyla bir okul yoneticisinin ikna
edici olmas1 gerekir bir kere diizgiin kendini ifade etmesi gerekir, iyi bir iletisimci olmasi

gerekir insan davraniginin bir nedene dayandigini bilmesi gerekir her seyden 6nce (Murat).”

Arastirma kapsaminda goriislerine bagvurulan katilimeilarin empati, diiriistliik,

etik degerlerle yonetme, adil olma ve rol model olma niteliklere yaptiklar1 vurgular da
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insani iliskiler alt temasi altinda bir araya getirilmistir. Okul yoneticilerinin bu niteliklere
sahip olmalarinin okulun amaglarina ulasmasinda kritik 6nem sahip olduguna dair ortak
alg1 vurgulanmaktadir. Bu kapsamda okul y6neticilerinin veya 6grencilerinin akademik
basarilarinin da ikinci planda tutulmasi gerektigine dair gortsler dile getirilmektedir. Bu

goriige 0rnek olusturan katilimcr ifadeleri dogrudan alintilarla asagida verilmistir:
“Temelde hangi nitelikleri aramaliy1z yani bir kere okul ydneticilerinin se¢iminde en 6nemli
nokta aslinda az 6nce de ifade ettim onlar1 ama birazcik empati yapabilme ve insan
psikolojisinden anlayabilme boyutunu ben 6nceliklerim (Murat).”
“Basar1 6nemli diyoruz. Tabii basarisi, iiretkenligi énemli ama 6nce insan olmali. Insani
degerleri, diiriist, nitelikli yani yoneticinin iletisimi, insanlarla olan iletigimi ve adaletli diiriist
olmasi ¢ok 6nemli Ciinkii sizin pesinizden bir topluluk geliyor. Bin tane 6grenci, bes yiiz
tane yiiz tane ve okulda kag¢ tane dgretmen varsa sizi rol model aliyor. Siz toplumun gozii
oniinde oluyorsunuz. Velinin, ¢evrenin, i¢inde bulundugunuz semtin... o yiizden hakikaten
bu insani degerleri tasiyabilmeli. (Narin).”
“Insam iliskilerine, insani deger vermesine, diiriistliigiine, ahlaki durumuna ciinkii bu adam
oradaki en iist rol model olacak okuldaki. Eger biz yani ¢ok 6ziir diliyorum ahlaksiz bir adami
bir okula yonetici yaptigimiz zaman o okuldan c¢ikan ¢ocuklarin ahlakli olmasini
bekleyemeyiz. Yani genel uluslararasi ahlaki kriterler vardir. Bu surada sdyle burada bdyle
degil diinyanin her yerinde gegerli olan ahlaki kriterler vardir. Ydnetici yapacagimiz
kisilerden bu kriterleri insan olarak vicdan olarak herkes bunu gorebilir bu kriterleri
aramamiz gerekir (Kerem).”

Okul yoneticilerinin sec¢ilmesinde temel alinmasi gereken nitelikler arasinda
kavramsal becerilerden s6z eden katilic1 goriisleri de oldukg¢a yaygindir. Bu alt tema
altinda yer alan liderlik, giidiileme, koordinasyon saglama, analitik diigiinme, Vizyon
olusturma, problem ¢6zme ve sosyal zeka kategorine goriismeler esnasinda siklikla vurgu
yapildig1 goriilmistiir. Bunlarin arasinda ise liderlik becerisi, problem ¢6zme ve vizyon

olusturma katilmcilar tarafindan &zellikle &nemli goriilmektedir. Ilgili katilimci

goriislerine drnek olabilecek dogrudan alintilar agagidaki gibidir:

“Bu miidiirliik degil ki. Mevzuati biliyorsunuz tamam, yonetmeliklere hakimsiniz ama insan
yonetemiyorsunuz. Liderlik nerede? Etki olusturamiyorsan hocam, sorun ¢ézemiyorsan, yol
gosteremiyorsan, kolaylagtiramiyorsan, 6nciiliilk yapamiyorsan (Orhan)”

“Biliyorsunuz yoneticilikte de hep insan yonetimi ile ilgili. Bizim 6zellikle egitim yonetimi
tamamen insan yonetimi yani veli ile muhatabiz, 6grenci ile muhatabiz, Ggretmenle
muhatabiz. Ozellikle &gretmenlerin motivasyonlar1 isyerine gelirken ayaklarin geri geri
gitmemesi lazim (Cenk).”

“Yani su da bir ¢cdzliim degil mesela 70 bin tane okul, 70 bin tane miidiir hepsine yiiksek lisans

yaptiralim daha iyi olur mu? Olmaz. Garanti degil yani daha iyi olacagi. Isterseniz hepsi
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doktorali olsun. Mesele o da degil, mesele okul miidiiriiniin i¢inde bulundugu kosullari
okuyabilmesi, okulun mevcut sartlarini iyi degerlendirmesi ve bu sartlar altinda en etkili
Ogretimin ne olabilecegini, nasil yapilabilecegini dgretmenlerle birlikte karar verip yola
devam edebilmesi lazim. Bu entelektiiellik gerekir, bu okuma gerekir, bu ise adanmislik
gerektirir tamam mi1? (Narin).”

“Bizim sermayemiz burada 6grenci, grenci olmazsa biz olmayiz. Ogrenciyi de yani ayni
sekilde motive edecek ise yonlendirebilecek basarisimi artiracak etkinlikleri planlamali.
Personel yonetiminde de 6gretmenleri motive edecek, onlar1 sevklendirecek, yani motive
edecek bir ¢alisma olmasi gerekiyor bu durumda (Hakan).”

“19. yiizy1lin okulu yok artik, 20. yiizyilin okulu da yok. Ondan dolayi da 19. ve 20. ylizyilin
okul yoneticisi profili de artik olmamas1 lazim. Var olan1 muhafaza eden, var olan, statiikkoyu
muhafaza eden okul miidiirleri yerine yenilik¢i, yaratici, sorun ¢dzebilen, risk alabilen,
manevra kabiliyeti yiiksek, inisiyatif alabilen, iletisim becerisi yliksek miidiirlere ihtiyag¢ var

hocam artik (Orhan)”

Okul yoneticilerinin sahip olmasi gerektigi ifade edilen liyakat sahibi olma,
mevzuat bilgisi, teknolojik okuryazarlik, tiretkenlik, yenilikgilik, lisansiistii egitim gibi
nitelikler ile 6gretmenlik deneyimi ve yonetici referansi almig olmak teknik beceriler alt
temas1 kapsaminda ele alinmigtir. Katilimer goriislerine gore okul yoneticilerinin
secilmesi acisindan iiretkenlik, yenilige agiklik ve 6§retmenlik deneyimi oldukca 6nemli
bir nitelik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uretkenlik ve yenilie aciklik kategorileri altinda
ele alinan goriisler daha ¢ok okul yoneticilerinin mevcut durumu korumak yerine kendini
ve kurumu gelistirme c¢abasi i¢inde olma, 6grenmeye acgik olma vurgusu ile birlikte ifade
edilmektedir.

“Okul yoneticilerinin se¢ciminde giiniimiizde ne yazik ki yoneticilik, yani okul yoneticisi
olmak isteyen kisilerin yani ben etrafimdakileri gorityorum yaklasik %60°1 %70°1 belli bagh

durumlardan kurtulmak ya da farkli bir duruma ge¢mek icin yoneticiligi tercih ediyorlar.
Yani ben “yonetici olacagim”, “sunu degistirecegim”, “sOyle katki yapacagim” seklinde
degil gorev yerini degistirmek i¢in, bulundugu ortami degistirmek i¢in zorunluluktan dolay1
bir son sans olarak; dedigim gibi mesela ilgede galistyordur sirf merkeze gelebilmek igin.
Ciinkii bdyle tercih yapan arkadaslarimiz oldugu i¢in sdyliiyorum. Normalde amaci bu
oldugundan dolay1 degil (Melek).”

Teknik beceriler alt temasinin bir diger kategorisini meydana getiren mevzuat
bilgisi de bazi katilimcilarca aranmasi gereken nitelikler arasinda siralanmistir. Ote

yandan teknoloji okuryazarligi da “bilisim ¢ag1” ibaresi ile birlikte dile getirilmektedir.
“Bir bagka tezat da zaten mevzuatta yoneticilerin se¢imiyle ilgili de, 6gretmenlerle ilgili de
stirekli alt1 ¢izilen liyakat ve ehliyet denen bir ifade vardir. Aslinda oldukga kiymetli ve igi

dolu ifadelerdir ama maalesef metinde liyakat ve ehliyet yazilmasina ragmen 1srarla liyakat
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ve chliyete dayanmayan, tamamen keyfi, tamamen uzmanlk digt adimlarin atiddigim
sOylemek miimkiindiir. Sinav icin de bu gecerli, ek form i¢in de bu gegerli, yapilan miilakat
icin de bu gecerli. Nihayetinde bu asamalardan gegerek okul yoneticisi olanlarin da herhangi
bir uzmanliga ve beceriye sahip olmadiklarimi goriiyoruz ve okullarimizin zaten bu kadar
niteliksiz yonetilmesinden de bunu anlamak miimkiin (Yakup).”

“Bilisim ¢agindayiz, bilgisayari ¢ok iyi kullanman gerekir. Teknolojiyi ¢ok iyi kullanman
gerekir. Su an cep telefonlarimizla evimizdeki, okulumuzdaki bilgisayar gibi cep
telefonlarimizi kullanabilirsek her seyimizi cep telefonlarimizdan yapiyoruz oturdugumuz
yerden. Ayni1 sekilde okul yoneticisi arkadaslarimizla yazismalarimiz her sey online yapiliyor
artik. Cok nadir olarak evrak getirip gotiirliyoruz. Yani bu tiir egitimlerin kesinlikle yonetici

arkadaslarimiz tarafindan alinmasi lazim (Ali).”

Lisanstistli egitim kategorisi altinda toplanan goriisler incelendiginde basta egitim
yonetimi alan1 olmak iizere yiiksekdgrenim gormek, bildiri / makale tiretmek, bilimsel
toplantilara katilmak veya bilimsel ¢alismalari takip etmek okul yoneticiliginde aranmasi
gereken Olgiitler arasinda gosterilmektedir. Buna gore akademik caligmalarin okul
yOneticilerine yeni bakis acilar1 kazandirdigi ve kendilerini gézden gegirme firsati
sundugu savunulmaktadir. Ayrica, akademik tiretkenligin kendini yenileme ve gelisime
acik olma gibi diger niteliklerin de bir gostergesi olarak ele alinabilecegi ifade edilmistir.
Diger yandan, akademik caligsmalarin bir 6l¢iit olarak ele alinsa bile oransal agirliginin
cok yiiksek tutulmamasi gerektigine dair gortisler (Kemal, Sinan, Ela, Emre) ile lisanstistii
egitim almis olmanin okul yoneticiligi agisindan gegerli bir yordama yapmadigini ve
uygulamada karsiliginin olmadigina dair gériisler de mevcuttur (Ela). Son olarak mevcut
yiiksek lisans programlarinin niteliklerinin de bu bakis agisiyla yeniden yapilandirilmasi
gerektigini ifade eden katilimeilar da tespit edilmistir (Orhan, Murat):

“Egitim yoOnetimi egitimi almayi, egitim yonetimi alaninda yiiksek lisans yapmay1 ya da
kendi alaninda da olabilir belki yiiksek lisans yapmay1 bir sart olarak kosabilirsiniz. Farkli
kriterler koyabilirsiniz, yazili sinav yapabilirsiniz, eger objektifligini etkili bir sekilde
saglayabilecekseniz sozlii sinav da yapabilirsiniz ama burada 6ncelikle okul yoneticilerinin,
bir kavramsal ¢ergeve olusturulmasi lazim (Yunus).”

“Son yonetmelikte yliksek lisan ve doktora yapan art1 puan veriyor yani kendini gelistirme.
Sadece lisans mezunlar1 artik ¢cok fazla yetersiz kalacagi kanaatinde Bakanlik olarak az 6nce
de soyledim teknoloji durmuyor, bilim ¢agi durmuyor egitim noktasinda da kendimizi
gelistirmek zorundayiz. Ben 47 yasindayim su an 47 yasindan sonra lisans mezunuyum.
Yiiksek lisans yapmak i¢in iiniversiteleri kovaliyorum. Kendim o kontenjana girmeye

caligtyorum. Yani boyle bir durumdayiz, bdyle de olmasi lazim zaten kendimizi

giincellememiz lazim. Yenilememiz lazim (Ali).”
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“Yiiksek lisans doktorayr ben hala kiymetli buluyorum. Ciinkii bizim verdigimiz dersler,
etkinlikler s1g kalabilse de en azindan bir sey yaratiyor. Bir eksiklik yaratiyor insanlarda. Ya
benim bilmedigim birgok sey varmis. Bundan sonra bir sorun yasayinca en azindan
iiniversiteye gidebilirim falan. Ozellikle yoneticilerin mastir, doktora yapmasi hi¢ degilse
iiniversite ile bu organik temasi sagliyor. Bence bu bile kiymetli ama ote taraftan makale
yazma isinin bu kadar fazla kredilendirilmesini anlamli bulmuyorum. Ciinkii ortalik bir siirii
niteliksiz aragtirmayla dolu. Yani y0neticiyi arastirma yaparsan seni atarim ya da o6diil
veririm gibi seyler yerine daha ¢ok yaymlanmasa bile bir eylem arastirmasina yonlendirmek.
Okul igindeki mesela bir arastirmadan ¢ok daha fazla etki edebilecek seyler var aslinda
(Sinan).”

“Mesela kendi adima soylilyorum, ben egitim yonetiminde yiiksek lisans yaptim. Yaklasik
42-43 yasinda yaptim. Yapmadan 6nce bayag1 zorlanacagini diigiindiim ama yaptiktan sonra
da kendime ¢ok fazla bir seyleri kattigini diigiindiim yani. Yani diyorum ki ben bunu
gergekten farkli biliyormusum ya da farkli uyguluyormusum diye. O yiizden imkani olan
arkadaslarin da iniversitelerle is birligi yapilarak egitim yonetimi alaninda; okul yonetimi,
smif yonetimi ya da iste bire bir iligkiler konusunda hangi seylere dikkat etmesi ile ilgili belli
egitimlerin verilmesi uygun olur diye diigiiniiyorum (Tekin).”

“Dolayisiyla tezlide iirettigi makaleyi saymaktan ziyade ondan sonraki siiregte liretmis
oldugu bir makale varsa kiginin o makalelere ekstradan puan verilebilir ¢iinkii bu her zaman
ayni zamanda literatiirii okumaya devam etmekle kalmadigini bazi aragtirmalar yaptigini
egitim yonetimiyle ilgili gdsteriyor. Kendini giincel tutmaya calisan birisi yani. Ne kadar
uygulamalarina yansir onu bilemeyiz ancak yani mesele bu da degil yani insanlar okudukca
zihinleri agiliyor yeni fikirler ediniyor. Mutlaka bir yerden bazi yansimalar kiigiik de olsa

olacaktir (Ahmet).”
Teknik beceriler alt temasinda ele alinan 6gretmenlik deneyimi kategorisinde

katilimcilar yogunlukla okul yoneticisi olmak i¢in belli bir siire 6gretmenlik yapilmasi
gerektigini ifade etmektedirler (Ahmet, M,5, Tolga, Ozan, Ahmet). Bununla birlikte iyi
ogretmenligin iyi okul yoneticiligini dogrudan yordamadig: dile getirilse de belli bir siire
okulun isleyisini gozlemleme ve c¢esitli kademelerde gorev alinmasi gerektigi
belirtilmektedir (Ahmet). Basarili 6gretmenlerin okul yoneticiliginde diger 6gretmenlere
katk1 sunacagi da savunulmaktadir (Kemal, Narin). Okul miidiirliigiine bagsvuruda midiir
yardimciligi sart1 aranmasi One ¢ikan talepler arasindadir (Mert, Ela, Tolga, Ozan, Engin).
Okul miidiir yardimciligina bagvurmak i¢in en az bes sene Ogretmenlik deneyimi
aranmasi vurgulanmaktadir. Bazi katilimcilar iginse bu slire 10 yila kadar
uzayabilmektedir (Ozan). Okul yoneticiligi igin bir diger nitelik olarak ziimre baskanlig
yapmis olmak da oneriler arasindadir (Ahmet, Engin). Diger bir katilimci ise (Engin)

erken yasta ve Ogretmenlik deneyimden yoksun okul yoneticilerinin okulda gerekli
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sayglyl da géremeyecegini, bu durumun kiiltiirel baglama da uygun olmadiginin altini
cizmektedir. Katilimcr goriiglerine orneklik teskil eden dogrudan ifadeler asagida

sunulmustur:
“Bir kere deneyim 6nemlidir yani 6gretmenlik deneyimi, bunu gérmezden gelemeyiz. Yari
profesyonel ifadesini bu anlamda kullandim &gretmenlikten soyutlanmis yoneticilik olmaz.
Ogretmenlik deneyimi, saha deneyimi énemli (ilker).”
“Elbette ki 6gretmenlikten deneyimli, 6gretmenligi bilen kisiler olmasi lazim ama belli bir
stireden sonra onun &gretmenlik taniminin diginda yonetici taniminin igerisinde egitilerek
yetistirilmesi gerektigini savunuyorum ben hocam (Orhan).”
“Ya su seye ben anlamiyorum. Daha 1 yillik 6gretmenligi olan bir insan miidiir
yardimciligina atanabiliyor. Ne bileyim iste 3 yil... Bence okul miidiirii olmak i¢in en az 5-6
yil dgretmenlik en az da 3 yil miidiir yardimcilig1 sart1 olmasi lazim. Yani bir insan okul
miidiiri oldugunda 10 yillik gérevde olmasi lazim ve bunun da 3 yili miidiir yardimeilig1
olmasi lazim. Bir direkt adam okul miidiiri olmamasi lazim. Ya da bu 6gretmenlikte geng
insanlardan faydalanmadan onlar1 direkt idareci yapmamak lazim (Ozan).
“Ornek diyelim ki bir kisi en az 10 y1l gretmenlik yapmadan miidiir aday1 olamaz. Bu neden
onemli bir sey? Tiirkiye i¢in sdyliiyorum ¢iinkii burada yas ve kiiltiir olgusu var. 25 yasindaki
bir insan1 gii¢ mesafesi ile ilgili. Kiiltiirel baglam dedigimiz simdi kisi 10 y1l dgretmenlik
yapmamis, ziimre baskanli§i yapmamis, miidiir yardimciligt yapmamis, miidiir
bagyardimcilif1 yapmamus, okulda bir dernekte 3 yil ¢alismamis, okulun bir komisyonunda
3 yil ¢alismamis ama gelip miidiir olmus (Engin).”
“Iyi bir 6gretmen iyi bir yonetici olup olmayacagini bilmiyoruz. Bu kesin. Ama en azindan
sunu bilebilirim. Mesela not ortalamasi. Not ortalamasi iyi olan bir insan iyi bir 6gretmen
olur mu bilemezsiniz. Ama bence korelasyon vardir yani iligski vardir aralarinda. Neden?
Cilinkii bence not ortalamast iyi olan bir insan nispeten endiseli bir insandir yani gelecegi ile
ilgili, caligmalar: ile ilgili planlamasi vardir. En azindan iyi olma gibi bir algis1 vardir.
Dolayistyla bu insan miidiir oldugunda da 6gretmen oldugunda da iyi bir 6gretmen olmaya
calisacaktir. Miidiir oldugunda en azindan iyi bir miidiir olamaya c¢alisacaktir. Bunu
biliyoruz. Bir de bos vermis bir kisi diisiiniin yani okulu bos vermis, 6gretmeni, sinifi bos
vermis (Ahmet).”
Son olarak baz1 katilimcilarin okul yoneticiligi i¢in gerekli Olciitler arasinda 1yi
bir sicil notuna sahip olma (Kemal) kosulunun aranmasi gerektigini ve onceki okul
yoneticilerinin degerlendirmelerinin dikkate alinmasi gerektigi (Anil) ifade eden

katilimci gortisleri de kayit altina alinmistir.
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4.6. Okul yoneticilerinin yeniden atanmasinda temel alinmasi gereken olciitlere

dair bulgular

Gliniimiizde uygulamada gecerligini koruyan 31386 sayil1 Milli Egitim Bakanligina
Bagli Egitim Kurumlarina Yonetici Se¢gme ve Gorevlendirme Yonetmeligine gore okul
yoneticileri dort yillik siire icin gorevlendirilirler. Bu silirenin sonunda ilgili
yonetmeliginin ekinde sunulan Yonetici Degerlendirme Formu ile degerlendirilerek bir
puan elde ederler. Okul yoneticileri bu puanlarini kullanarak gorev yaptiklar1 okulda
yeniden gorevlendirilme talebinde bulunabilirler. Degerlendirmeler sonucunda okul
yoneticileri kendi okullarinda dort yil daha okul yoneticisi olarak gérev yapma veya
ogretmenlige dénme durumu ile karsilasabilirler. ikinci dort yillik gérevlendirmenin
sonunda ise tekrar ayni okulda yonetici olarak gorevlendirilememektedirler. Bu durumda
baska bir okula okul yoneticisi olarak gorevlendirilebilir veya 6gretmenlige donebilirler.
Nitel goriismeler esnasinda katilimcilarin okul yoneticilerinin ilgili degerlendirme
siirecine iliskin goriislerine bagvurulmustur. Bu kapsamda elde edilen alt tema ve

kategoriler Tablo 7°de sunulmustur:

Tablo 7. Okul yoneticilerinin yeniden atanmast

Tema Alt Tema Kategoriler

Akademik egitim

Bilimsel ¢aligmalar
Gorevlendirme siiresi
Ogretmenlige doniis

Sosyal kiiltiirel faaliyetler
Fiziksel iyilestirmeler
Kurum Gelistirme Projeler

Kurum kiiltiirii

Ogretmenin gii¢lendirilmesi
Ogrenci basarist

Akademik ve mesleki deneyim

Hizmet Stiresi

Atanmasi

Okul Yoneticilerinin Yeniden

Akademik Basan Basar1 farklarinin azaltilmasi

(Odiil ve Cezalar Qdiil ve cezalarda nesnellik
Siire¢ degerlendirme

Farkli Degerlendirme Onerileri Paydas degerlendirme

Okul temelli degerlendirme

Tablo 7 incelendiginde okul yoneticilerinin yetistirilmesine iliskin goriislerin alti
alt tema altina toplandig1 goriilmektedir. Okul yoneticilerinin yeniden atanmasina dair
goriisler birlikte degerlendirildiginde okul yoneticilerinin yeniden atanmasinda temel
aliman Ek-2 belgesinde yer alan Olgiitlere dair genel olarak olumlu bir izlenime sahip

olundugu anlasilmaktadir. Bununla birlikte ¢esitli bagliklarda 6zellikle okul yoneticileri
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tarafindan Onemli elestiriler dile getirilmektedir. Akademik egitimin ve bilimsel
calismalarin “kesinlikle puan kriteri” olmasi gerektigini ifade eden bir katilimci (Ela)
tespit edilmistir, buna karsin bilimsel calismalarin 06l¢iit kabul edilmesinin dogru

olmadigini ifade eden diger bir katilimci (Kemal) goriisii de kayit altina alinmustir:

“Insan kaynaklar1 yonetiminden en temel perspektifini goz ardi ediyoruz ki EK-2
belgesindeki iste bilmem kag tane bildiri yapmak bilmem kag¢ tane projede goérev almak bunu
yapmak. lyi de kardesim proje yapiyorsan bu okulu iyi ydnettigi anlamina gelir mi? iki tane
bildiri sunuluyorsa siz de biliyorsunuz ki etrafta o kadar kiytirik konferans var ki ne
gonderseniz size bildiri diye kabul veriyorlar. Ya da bir makale yaziyorsunuz ama hangi
dergide yayinlaniyor. Kimin gézetiminden gegti kimin hakemligini yapiyor? Hepsi havada
kalan soru isaretleri. Ya kusura bakmayin hocam ama biz Tiirk milleti olarak 6niimiize kriter
konuldugunda kriter ne kadar zor olursa olsun onu bir sekilde hallederiz. Ama bu yoldan ama
su yoldan (Kemal).”

“Mesela diigiiniin ki 6grenci devamsizliginin ikiye iice katlandigr bir okulda onu bir
tekrarlatiyorsaniz geriye kalan higbir seyin hi¢bir kriterin bence 6nemi yok. Bas kriterlerin
ogrenci oradaki okulun varlik sebebi 6grenci, akademik calisma yapilmasi degil. Yani ¢ok
iyi akademik c¢aligmalar biitiin 6gretmenlerin yiiksek lisans yaptig1 ama okul devamsizligin

cok fena oldugu bir yer anlamli bir yer degil aslinda (Sinan).”

Okul yoneticilerinin dort yillik siire i¢in gorevlendirilmene iligkin gortisler de
farklilik gostermektedir. Katilimer goriisleri ¢ogunlukla okul yoneticilerinin belli
stirelerle degerlendirilmeye tabi tutulmasinin dogru bir uygulama oldugu yoniindedir
(Melek, Hakan, Erdem, Ahmet, Mert, Can, Amnil, Murat). Ancak, dort yillik
gorevlendirmenin okulda gerekli degisimlerin gergeklestirilmesi ve standartlastirilmasi
igin yeterli olduguna olmadigimi ifade eden bazi katilimci (Hakan, Erdem) da tespit
edilmistir. Okul yoneticilerinin uzun vadeli planlar yapmak i¢in yeterli siireye sahip
olmadiklar1 bu nedenle bazi1 yoneticilerin asil gerekli islerden vazgegerek yeniden
atanmasini saglayacak islere yogunlastiklar1 da dile getirilmektedir (Ahmet). Okul
yoneticilerinin yeniden atanma belirsizligi ile kar1 karsiya kaldiklar1 iddia edilmektedir
(Tekin). Ote yandan dért yillik gorevlendirmeler olmazsa okullarda ataletin ortaya
cikacag goriisii de ifade edilmektedir (Orhan). Ornek katilimer ifadeleri dogrudan

alintilarla 6rneklendirilmistir:
“Bir kere ben sunu sdyleyeyim, ben de ikinci donemimde yani ilk 4 yildan sonra ayni okulu
tercih etmedim. Ayn1 okulumda calismam demedim yani. 4 yil, yapacagim hedefler i¢in iyi
bir siire. Yapilabilir. Hani 1-2 yil azdir. 4 yilda ¢iinkii bir kuruma basladiginiz zaman bir

hedef koyarsin yani koyman gerekir. Bu okul suradaydi suraya getirdim. Ben 4 yilda onu
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tamamladigimi diisiindiim. Ikinci dért yilimi farkli bir okulda gegirecegim diye kendim
planlamami o sekilde yaptim. O sekilde de okulumu degistirdim (Mert).”

“4 yilda bir erken. 5 yilda bir 6 yilda bir okul degistirebilirsiniz, olabilir. Anca toparlarsin
yani bir okulu 4 yilda 5 yilda 6 yilda anca toparlarsiniz. Ama sunu bilmeli yani ben okul
miidiiriiyiim. Benim isim bu, benim meslegim bu. Iste, simdi 4 sene sonra ne olacagini
bilmeyen adam niye yatirim yapsin ki kendisine? Yani o da var simdi yani. Dolayisiyla da
tamam sen artik okul miidiiriisiin ve biz senden ciddi seyler bekliyoruz. Sende durmadan
kendini gelistir tiniversitelerle ig birlikleri, mentorliik, kogluk uygulamalari o zaman ona da
ikna olurlar ama 4 sene sonra basina ne gelecegi belli degil adamin. Niye yatirim yapsin? O
siyasete yatirim yapiyor onun i¢in siyasete yatirim yapiyor (Ahmet).”

“Hani projelerden bahsediyoruz. Planlardan bahsediyoruz. Bu projeler yarim kaliyor. Planlar
da yarim kalryor. Dedigim gibi yani bu sirkiilasyon evet yani degisim her zaman bir gelisimde
getirir akabinde ama bu psikolojik anlamda idarecileri etkilemekte Ogretmenleri de
etkilemekte personeli de etkilemekte. Yani suna karsiyiz. Evet, performans biitiin arkadaslara
gore gostersin hizmetli de gostersin, Ogretmenlerde gostersin, idarecilerde gostersin
(Erdem).”

“Hocam ben 4+4’#i destekliyorum. Yani bu iyi bir uygulama. Yani kurumlar kimsenin
miilkiyetinde degildir. Bir kere burada bu aranin verilmesi énemli. Memnuniyet esas,
paydaglarin memnuniyeti esas Onemli. Yani Ogretmenler memnunsa miidiirden, veli
memnunsa, dgrenci memnunsa yeniden bir siire uzatimina hocam ihtiya¢ var ama bir
kurumda ¢ok uzun siire kalmak da atalet olusturur. Ondan dolay1 da bir sirkiilasyon hakikaten
oldukca 6nemli. Farkli bakis agilarina ihtiyag var. Bir yerdeki tecriibeyi bagka bir yere
aktarma bakimindan da hocam bu son derece 6nemli. Ondan dolay1 da ben rotasyonu
destekliyorum. Cok uzun siire bir kurumda kalmak tembellestirir hocam insanlari, mekanik
hale getiriyor. Farkli yerlere gidip orada daha onceki tecriibelerinizi kullanarak, transfer

ederek yeni bir seyler yapmak elbette ki sizin de oranin da kazanimina olacaktir (Orhan).”
Bununla birlikte bazi karsit goriise ragmen (Faruk, Sinan) katilimcilar okul
yoneticiliginin bir meslek olarak kabul edilmemesi nedeniyle deneyimli okul
yoneticilerinin 6gretmenlige dondiiriilmelerinin siklikla elestirildigi gézlemlenmektedir
(Hakan, Ahmet, Orhan, ilker, Engin). Bu elestiriler bir yandan okul y®neticiliginin
profesyonel bir meslek olmasina iliskin goriisleri yansitirken (Ahmet, Engin), diger
yandan yillar sonra 6gretmenlige donen okul yoneticilerinin bunca zamandan sonra
siifta basarili olamadiklarinin / olamayacaklarinin alti ¢izilmektedir (Murat, Orhan).
lgili kategoriler altinda ele alinan baz1 dogrudan alintilar asagida sunulmustur:
“Yoneticiler iginde boyle bir yonetim akademisi, yonetim seyi belki kurulup béyle bir birim
kurulup yoneticilerin bu sekilde raporlandigi, bu yoneticimiz hangi hedeflerini gergeklestirdi,

neler yapt1? Bununla ilgili bir GZFT diyagrami hazirlanip belki neleri hedefliyor, neleri

yapamadi, maddi eksikler mi var, dngdriillemeyen seyler mi var filan. Bununla ilgili hesap
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verip bir 4 yil daha sans verilmesi ya da bir 4 y1l daha izlenmesi veya tekrar 6diillendirilmesi
mi gerekir? Yoksa yoneticilik gorevi sona m1 erer? Bunun buna gore izlenmesi lazim. Yani
Ozetle 4+4 yerinde bir uygulama. Ben sonsuza kadar bu okulu yonetirim, 30 yildir burada
yOneticiyim falan gibi sdzler bunlar gercekei degil (Sinan).”

“Gidiyorsunuz adam yasim 50 diyor beni sinava m1 alacaksiniz hocam ben ne bileyim diyor.
Ama benim 20 yillik miidiirliik tecriibem var diyor. Bir siirii basarilarim var diyor evet. Ya
zaten miidiirlilk meslek olsa o adamlar o meslegi icra etmeye devam edecekler. Orada sikinti
yok. Siz yeni alimlarda sey yapacaksiniz, degerlendireceksiniz bu kriterleri. Ama mudirliik
meslek olmadig1 ig¢in o adam bir 4 sene sonra bitecek yani ne olsun ne yapalim ne yapacagiz
o adamm? Ogretmenlige de donemez (Ahmet).”

“Sizin biitiin zihniniz bilissel manada, duygusal manada falan hep miidiirliige ve yoneticilige
adanmussiniz; davraniglariniz, kodlariniz falan artik o yonde gelismis, becerileriniz ona uyum
saglamig. Birden sinifa git demek ¢ok da verimli olmuyor. Karsiligi da olmuyor. Yani bazi
miidiirler de buna kendini hazir hissetmiyor veya layik gormiiyorlar. Miidiirliikkten
ogretmenlige gecis sanki bir boyle tenzili riitbe gibi oluyor. Ondan dolay1 da ben miidiirliigiin
profesyonel bir is olmasi gerektigini bu sekilde tanimlanmasi gerektigini savunuyorum.
Dondiirmek yerine, segerken iyi secersek hocam iyi elersek kimseyi tekrar 6gretmenlige
dondiirme gibi bir durumla karsi karsiya kalmayiz (Orhan).”

“Smifa dondiirmek bence ¢ok kotii bir secenek belki baska bir masa basi memurluga
dondiirebilirsiniz ama sinifa dondiirmek gercekten o gocuklara yapilabilecek en biiyiik

kotiliik gibi geliyor bir insan1 15-20 yi1l sonra sinifa dondiirmek. (Murat).”

Kurum gelistirme alt temasi; okul yoneticilerinin yeniden atanmasinda okulda
gergeklestirilen sosyal, kiiltiirel, sportif faaliyetlerin degerlendirilmesi (Can, Ali, Tekin,
Onur); fiziksel iyilestirmelerin dikkate alinmas1 (Cenk, Emre, Narin); TUBITAK ve
ulusal/uluslararas1 projelerin degerlendirilmesi (Ela, Cenk, Tung, Can, Tekin, Onur,
Sinan); kurum kiiltiriiniin  gii¢lendirilmesi (Cenk, Sinan, Yakup) ve o6gretmenlerin
giiclendirilmesi (Sinan, Yakup, Erdem) olgiitlerinin temel alinmasi gerektigini belirten

katilimcr goriislerini kapsamaktadir.

“Ulusal ve uluslararasi projelere gonderdigi ve aldig1 basarilar kriter olarak alinabilir. Clinkii
proje temelli bir okul oldugumuz i¢in bu bdyle ancak lise veya ortaokul bazinda
degerlendirecek olursak belki basar1 temelli bir kriter segilebilir (Tung).”

“Tabii ki ¢ok soyut olmamali en azindan c¢iinkii soyut seyler bir neticeye varamayabilir.
Oncelikle okulun o fiziki yerleskesine binasi ile ilgili ne gibi degisiklikler yapmis ne gibi
oncelikler alip atiyorum is giivenligi agisindan ona gore tedbirlerini almig misal (Cenk).”
“Bence burada arkadasim bir proje caligmast yapmis mi, bir sosyal etkinlik yapmis m,
okulun akademik seviyesinde bir ilerleme yapmis mi; bunlarin degerlendirilmesi gerekiyor.

Mesela biz ortaokuluz. Benim ortaokulda gegen seneki bagarimi sorgulasin ya da dort yillik
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donem igerisinde okulumuzun basarisini sorgulasin ve ona gdre bana bir puan versin
(Tekin).”

Okul yoneticilerinin yeniden atanmasinda temel alinmas1 gereken Olgiitler arasinda
Ogrencilerin akademik basarilarinin ve basar1 farklarinin azaltilmasina iligkin goriisler
akademik basar1 alt temasi altinda ele alinmistir. Bu goriisli paylasan katilimcilara gore
okulun temel amaclarindan olan Ogrencilerin akademik basarisindaki degisim okul
yoneticilerinin yeniden atanmasinda temel olgiitlerden biri olmalidir (Emre, [Iker, Sinan,

Yakup, Hakan, Onur, Tekin). Ornek katilime1 gériisleri asagida sunulmustur:
“Ogrenci bagaris1 derken sorumlu oldugu tiim okulun basarisi temele alinabilir. Buradaki
6nemli olan 6grenci basarisindaki zirve yapmasi degil ama onun gorev yaptig1 siirede minik
minik de olsa artan bir grafik ¢izmesi dnemli gibime geliyor. Bunlara bakmak daha mantikli
gibi geliyor. En uygun adaylar1 bulmak i¢cin (Kemal).”

Okul yoneticilerinin aldiklar1 6diil ve cezalarin yeniden atanmalarinda bir 6lgiit
olarak ele alinmasi konusunda goriis bildiren katilimcilar ¢ogunlukla bu Olglitiin
kullanilmasma olumlu bakmadiklarini ifade etmektedirler. Ifade edilen nedenler
incelendiginde okul yoneticilerine verilen 6diillerin nesnel olarak verilmedigine dair algi

On plana ¢ikmaktadir (Mert, Ela, Melek, Orhan, Kerem, Onur).

“Bu basar1 belgesi ya da odiillerle ilgili bazi sikintilar var, onu son 4 yila indirgemis.
Sendikalarin da bu konularda da davalar agmislar gerci ama daha objektif 6l¢iilebilir seylerin
yaninda bazilar1 da muallakta kalmis ¢ok net ayrintilarla agiklanmamis yonetmelikte ¢ok net
belli edilmeyen ileride sorun yasatabilecek maddeler var agik¢asi (Can).”

“Buradan odiillerde verilsin usuliine gore haksizlik yapmadan verilsin ama g¢ok biiyiik
degisimlere de agik bir toplum degiliz. Hani diger iilkeleri baz aldigimiz zaman gercekten
teknolojik anlamda olsun hizli bir ilerleyis anlaminda olsun bunlar gézle goriiliir degismeler
(Erdem).”

“Eger ben kaliteli bir 6gretmen oldugum i¢in okul ydnetimi ya da ilge yonetimi bana bu
belgeleri veriyorsa hicbir sorun yok ama ben onlarla iyi bir diyalog kurdugum i¢in bu
belgeleri aliyorsam ve bu belgeler benim yonetici olmamda fayda sagliyorsa ileride ben
yonetici oldugum zaman yetersiz bir yonetici olacagim ¢ilinkii aldigim belgeler gercek degil
(Kerem).”

Okul yoneticilerinin yeniden atanmasi konusunda uygulamada bulunan siirecten
farkl1 olarak yeni degerlendirme bigimlerinin kullanilmasi gerektigine vurgu yapan
katilimcr goriisleri farkli degerlendirme Onerileri kategorisi altinda yer almistir.
Katilimcilar genel olarak ek-2 belgesi ile yapilan degerlendirme yerine okul yoneticiligi
yapilan siirecin bir biitiin olarak degerlendirilmesi ve 6§retmen, veli ve adaylarin beraber

calistiklar1 yoneticiler gibi paydaslarin goriislerinin alinmasi (Ali, Emre, Murat) 6nerileri
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sunulmustur. Bunun disinda okul temelli degerlendirme yapilmasi ve okul yoneticilerinin
gorev siireleri boyunca okulu “nereden nereye getirdiklerinin (Tolga, Yunus, Anil)”
incelenmesi gerektigine dair Oneriler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu bakis agis1 ortaya
konurken farkli iilkelerdeki benzer uygulamalarin 6rnek olarak alinabilecegi ifade
edilmektedir. Tlgili goriisler incelendiginde alternatif degerlendirme bigimlerinin
uygulanmasina dair onerilerde siire¢ degerlendirme, paydas goriislerinin alinmasi veya
okul temelli degerlendirmeden so6z edilirken temel gostergeler olarak yine ek-2
belgesinde ele alinan bazi kistaslara gondermelerde bulundugu goriilmektedir. Ancak, bu
durumda ek-2 belgesinin bir kontrol listesi gibi degil, bu kistaslarin okulun mevcut
durumunun eski durumu ile kiyaslanmasinda kullanilmast Onerisi seklindedir.
Katilimcilarla yiiriitiilen goriigmelerden elde edilen 6rnek dogrudan alintilar asagida

sunulmustur:
“Okul yoneticilerinin tekrar yeniden atanmasinda farkli kriterlerin hepsi degerlendirmeye
almabilir. Bu farkli kriterler nedir? Bu 4 yi1l boyunca okulunda neler yapmus, nereden almis
nereye gotlirmiis, ileriye mi gotiirmiis geriye dogru bir kayma mi1 var? (Kerem).”
“Ek-1 ve Ek-2’deki sartlar, onlar1 giincellersiniz yani onlarda ¢ok bilyiik bir problem yok.
Dogru, siirdiiriilebilir, bakin etkili, siirdiiriilebilir, amaca uygun, modifiye edilebilir, her
okula doniistiiriilebilir ve nihayetinde okul igin de gelisimi géz oniinde bulunduran bir sistem
olusturmak lazim. Ciinkii her okulun sartlar1 birbirinden farklidir, her okul, biz bunu kiiltiir
ve egitim kavramlariyla kavramsallastiririz biliyorsunuz. Her okulun dogasi farklidir, her
okulun kosullar1 farklidir, farkli bir sosyoekonomik-kiiltiirel diizey s6z konusudur 6grenciler
ve Ogretmenler agisindan da hatta her okulda. Dolayisiyla bu yetistirme islerini yani okul
yOneticisi ya da dgretmen yetistirme islerini biraz daha okul bazli, okul temelli diisiinmek
gerekiyor (Yunus).”
“Biz okul miidiiriiniin okulun ilk déneminin basar1 diizeyine baktik m? Istenen hedefler
saglanmus nmu? Iyi performans gdsterilmis mi? Bu sorguland: mi? Hayir, 8yle bir sorgulama
yok maalesef. Kaldi ki eger bir basarisizlik varsa ortada neden bu basarisizlik var. Kisiden
mi kaynakli, sistemden mi kaynakli, okulun kendinden mi kaynakli? Bir siirii etken olabilir
(Kemal).”
“Simdi 6gretmenlerin goriisleri olabilir ama o da belli bir diizeyde olmasi lazim ¢iinkii alt iist
ilisgkimiz var bizim gretmenlerimizle. illaki sikintil durumlarda yasanabiliyor. Bizim zaten
genel anlamda idareciler olarak sikintimiz sorumluluk ¢ok fazla ama bizim yetkimiz az,
yaptiricilik giiclimiiz az maalesef. Yani bu konuda sikintilarimiz var. Yine de 6gretmenlerin
idareye bakis agis1 bir yol gosterici olacaktir diye diisiiniiyorum. Ayrica velilerimizin de ayni
sekilde. Ama bunlar1 da bu degerlerin ¢ok fazla olmamasi lazim yani bdyle az bir etkisi

olmasi lazim diye diistiniiyorum. Ama yine de alinmal diye diistiniiyorum (Emre).”
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4.7. Mevcut okul yoneticisi yetistirme siirecine iliskin bulgular

Aragtirma kapsaminda goriislerine basvurulan katilimcilarin okul yoneticilerinin
yetistirilmelerine iliskin goriisleri bu baglik altinda ele alinmistir. Katilimer goriisleri
belirsizlik, usta cirak iliskisi ve degerlendirme bigimleri alt temalarin1 olusturan 10
kategoride toplanmistir. Katilimc1 gorisleri  incelendiginde 6gretim  iiyelerinin
cogunlugunu olusturdugu bir grup katilimcinin Tiirkiye’de okul yoOneticisi yetistirme
uygulamasi, siireci, sistemi olmadigina dair kanaatleri 6n plana ¢ikmaktadir. Tablo 8
katilimcilarin okul yoneticisi yetistirme siirecine dair goriislerine dair alt tema ve

kategorileri gostermektedir:

Tablo 8. Okul yoneticisi yetistirme siireci

Tema Alt Tema Kategoriler

Sistemsizlik

Standartsizlik

Hizmet 6ncesi yetistirme ihtiyact
Hizmet i¢i egitimlerin zorunlu olmamasi
Rol model

Yaparak 6grenme

Usta Crrak Iliskisi Staj uygulamasi

Mentorluk / Kogluk

Lisansiistii egitim

Anlatim teknigini terk etme — interaktif
egitimler

Siirece yayilmis egitimler

Uzman egitmenler

Kalic1 kadro talebi

Yetkisizlik

Belirsizlik

Mali 6zendirme

Sistemsizlik

Hizmet I¢i Egitim

Okul Yoneticisi Yetistirme Siireci

Okul Yoneticisi Yetistirme Siireci

Mesleklesme

Katilimcilar uygulamada isleyen bir sistem olmadigini ifade etmekle beraber, tek
yetistirme faaliyeti olarak gosterilen hizmet ici egitimlerin de belli bir standardinin
olmadigin1 ve goniilliiliik esasina dayandigini belirtmektedirler. Bu ac¢idan ele alinan
goriislerde okul yoneticilerinin 6zellikle hizmet Oncesi egitimlerle yetistirilmesi ve
sonrasinda atanmasi gerekliligi vurgulanmaktadir. Ornek katilimci goriisleri asagida

sunulmustur:
“Sikintilar oldugunu diisiiniiyorum agikgasi. Kendim de siavla geldim su an kadrolu olarak
calistyorum burada. Sadece bir siavla yonetici oluyorsunuz. Onun dncesinde herhangi bir
egitim alma sansiniz ya da idareci olabilmek i¢in yeterli olup olmadiginizi 6lgen herhangi bir
sey yok ya da bir egitimden gegmiyorsunuz. Bir sinav neticesinde idarecilik gbrevine

yiikseliyorsunuz. Daha sonrasinda kendi ¢abalarinizla hizmet i¢i egitim aliyorsunuz mesela
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ben bir yildir miidiir yardimecilig1 gérevindeyim ama su an igin herhangi bir kendi alanimla
ilgili hizmet i¢i egitime katilmadim. Kervan yolda diiziiliir, derler her seyi resmi
yazigmalarindan tutun is ve islemleri siire¢ igerisinde kendi basima 6grenmeye ¢alistyorum.
Onun diginda yani bu acilardan hem se¢im 6ncesinde hem de sectikten sonra hala eksiklerin
oldugunu diisiiniiyorum (Melek).”

“Burada maalesef hani bir yonetici akademisi ya da bir yonetici yetistirme geleneginin
MEB'de heniiz olmadigini gérmek miimkiin. Bir kere temelde MEB uzman ve uzmanliga...
Uzmanlik bilgisine 6nem vermiyor dolayisiyla uzman ¢aligtirmiyor yani bir seyi biliyor
olmak, bir seyde yetkin olmak MEB' de ¢ok anlamli degil. Bu yoniiyle bu seyde meslekte
yetistirme ve gelistirmede ¢ok etkili olmadigimi séylemek miimkiin (Sinan).”

“Okul yoneticilerini yetistirmek icin ¢cok daha aktif bir faaliyet yok MEB’in bildigim
kadariyla. Bu 6nemli bir eksik. Sonucta herkes belki okul miidiirii olma basaris1 sergilese de
0 okulu daha iyi hale getirecek yeni bilgilere yeni ne diyelim uygulama tekniklerine haiz
olmayabilir. Bunlar1 siire¢ igerisinde bir egitim siireci tabii okul yoneticilerinde eksik
goriiliiyor su an ki mevcut durumda (Kemal).”

“Yetistirme sistemi bir muamma. Milli Egitim Bakanliginin standartlastirilmis 6nemli egitim
programlar1 yok degil mesela hindi ve Pekin 6rdegi yetistiriciligi standart programi var.
Eglence merkezi giivenlik elemani yetistirme programi var bodyguard yetistiriyor kisaca
standardi var onun. Peynir iiretim elemani yetigtirme standart programi var bakanligin, masaj
elemani yetigtirme programi var, bicerddver hatta dozer operatorii yetistirme programi var
ama egitim ve okul yoneticisi yetistirme standart programi yok. Niye yok? Digeri kadar
o6nemli anlamli degil (!). Belki de ¢ok dnemsendigi i¢in biraz takdiri yetkiye birakiliyor o
yetkiyi devretmek istemiyor. Yani 6zellikle se¢im i¢in bunu séyliiyorum. Ya da belli bir
programdan gegenleri gorevlendirmek yerine farkli yetkiyi kullanabilecek esnekligi genis
tutmaya calistyor bilemiyorum niye yok ama yok (ilker).”

Katilimcilara Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirme siirecine iliskin goriisleri
soruldugunda c¢ogunlukla okul yoéneticilerinin usta c¢irak iligkisi iginde ve okul
miidiirlerini rol model alarak yetistigini ifade edildigi goriilmektedir. Bu goriisler kendi
arasinda bu durumun bir standartsizlik yarattigi ve yeterince etkili olmadigina dair
goriisler (Can, Onur, Tung, Eray) ve usta ¢irak iligkisini gerekli ve faydali goren goriisler
(Mete, Faruk, Tolga, Ozan, Hakan) olarak ikiye ayrilmaktadir. Usta ¢irak iliskisi ile kendi
miidiirinii gézlemleyerek, ondan Ogrenerek ve siire¢ icinde sorunlarla karsilastik¢a
deneyim elde ederek yetismeyi etkili bir yetistirme bicimi olarak ele alan goriiglerde
siklikla deneyimin 6nemi ve egitimlerin teorik kalmasinin alt1 ¢izilmektedir. Usta ¢irak

iliskisi i¢inde yetismenin Tiirkiye’de kiiltiirel bir kabul olduguna dair goriisler de elde

edilmistir. Ornek katilimei goriisleri dogrudan alintilarla asagida verilmistir:
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“Daha sonra meslege ataninca tamamen kendi miidiiriiniiziin stratejisiyle, okul yonetimiyle
ilgili bir bilginiz oluyor. Genel bir yap1 olusmuyor. Egitim sistemi mutlaka lisansta bunlarin
biraz daha serpistirilerek yedirilmesi gerekiyor. Yiksek lisans mutlaka yaptirilmasi
gerekiyor, iste bu bakanligin da aslinda egitim yoneticiligi sertifikasindan da amact o
(Onur).”
“Egitimleri is baginda 6grenme illaki kurumda tecriibeli bir memur varsa evrak isini ¢abuk
6greniyorsunuz Tecriibeli bir miidiir, ydneticinin yanina miidiir yardimcisi olarak gittiyseniz
kurum kiiltiiriinii de ¢alisma mantigini da iyi 6greniyorsunuz. Ama bu tamamen talih, sansla
ilgili oluyor. Gittigi okulda memur yoktu bir arkadasimin mesela biitiin evraklar1 ¢cabayla
yapmaya ¢alist1. Biitiin bir yil sadece bunun {izerine ¢alisti, sadece evrak yapmay1 6grendi.
Kuruma ¢ok bir katkis1 olmadi. Yani bunlarin 6zellikle yoksa bile tecriibeli bir memur, evrak
stireglerinin nasil ilerlediginin egitiminin alinmasi lazim (Eray).”
“Vallahi okul yoneticisini kurslarla ne bileyim seminerlerle vesaire yetistiremezsin. Okul
yoneticisi okulda problemlerle karsilaga karsilasa, sorunlart ¢dze ¢oze, projeler yapa yapa
kendini yetistir. Tabii bunun yaninda bu seminerler iste ne bileyim bu yetistirme programlari
olur. Ama ylizde seksenini kesinlikle yasantisi yani karsilar. Tecriibe ¢ok énemli (Ozan).”
Ayrica, bazi katilimcilar okul miidiir yardimcilarinin yetistirilmesinde aday
yoneticilik, staj uygulamasi veya mentorluk uygulamalarindan yararlanilmasi ihtiyaci
oldugunu da ifade etmislerdir. Bu goriigler detaylica incelendiginde usta ¢irak iligkisi
icinde yetisen miidiir yardimcilarinin yine is basinda deneyim edinmelerinin gerekli
goriildiigii ancak bunu daha sistemli bir sekilde yapma ihtiyact oldugu diisiincesine
dayandig1 anlagilabilir. Diger yandan mevcut uygulamada oldugu gibi sadece merkezi
sinav ve miilakat ile okul yoneticisi segmenin okul yoneticiliginin gerektirdigi becerileri
Ol¢mede yeterince etkili olmadigi vurgulanmaktadir. Bununla birlikte lisansiistii

egitimlerin de bu siiregte kullanilmas gerektigine dair goriisler de elde edilmistir. Ornek

katilimer goriisleri asagida sunulmustur:

“Bir mentor, miidiir esliginde mi yetigmesini istersiniz? Stajyer okul yoneticisi kavraminin
olmas1 gerekiyor. Staj1 da saglikli bir staj olmasi1 gerekiyor. Ne devlet memurlugunda olan
stajyerlik mantigindan uzak olmasi gerekiyor. Hani herkes stajyer olarak geciyor ama staji
yanan bir kisi ben hatirlamiyorum. Ciddi bir asamadan geg¢mesi gerekiyor bence bu staj
olaymin. Mutlaka ciddi bir staj olmasi gerekiyor. Ve bu staji alan her kisinin gegecegi
anlamina gelmemesi gerekiyor. Ondan sonra okul yoneticilik taahhiidii verilmesi gerekiyor
(Anil).”

“Eski hocalarimizin anlatti1 bir yerden yola ¢ikalim burada. Ankara Universitesi ve Gazi
Universitesi zamaninda daha egitim yonetimi lisans programlari varken arka taraftaki
uygulama okullarinda insanlar yoneticilik yapmis, miifettislik yapmis vs. Daha lisans
okurken. Bir pratik edinmisler. Akabinde gérev aldiklarinda biraz daha hem pratik hem teorik

bilgi kullanma sanslar1 olmus. Evet, kendimizi en iyi okul yoneticisi adayini segmis olabiliriz
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ama bu kisinin siirecte edinecegi tecriibeleri nasil diyelim kaba tabirle deneme yanilma
yonteminden ziyade daha dnceden alacagi bir egitimle saglamak etkililiklerini artiracaktir

(Kemal).”

Okul yoneticilerinin yetistirilmesi baglaminda katilimc1 goriislerinden elde edilen
bir diger alt tema hizmet ici egitime iliskin olmustur. Bu alt tema kapsaminda okul
yoneticilerinin yetistirilmesinde kullanilan hizmet i¢i egitimlerin igerikleri, metotlari,
egitmenleri ve egitim siireleri ele alinmistir. Katilimcilar hizmet i¢i egitimleri yenilesme
ve gelisme acisindan 6nemli gormektedirler (ilker, Emre). Bununla birlikte bu
egitimlerde kullanilan metotlar ve egitim siirelerine iliskin elestiriler de goze
carpmaktadir. Hizmet ici egitim programlarinda uygulanan metotlarin anlatim teknigi ve
seminerlerle sinirli kalmasi elestiri konusu olmustur. Sunulan egitimlerin daha ¢ok
uygulamaya doniik sekilde sunulmasi, anlatim tekniginden kaginilmasi ve interaktif
olarak yiirlitiilmesine dair gii¢lii bir inan¢ 6n plana ¢ikmaktadir. Katilimcilar hizmet ici
egitimlerin slirece yayilarak tek seferlik seminerlerden vazgecilmesi gerektigini de ifade

etmektedirler. Katilimci goriisleri dogrudan alintilarla birlikte asagida sunulmustur:
“Bu egitimler kesinlikle sey olmamasi lazim hani yonetmelik, kanun, tiiziikten 6te okuldaki
birebir karsilasilabilecek sorunlara yonelik egitimler olmasi gerekir. Hem daha eglenceli olur
hem daha giizel olur diye diigtinityorum (Ozan).”
“Hizmet i¢i egitimlerinin ¢ok faydali olduguna ben kanaat getirmiyorum. Otuz dort kursa
katilmama ragmen bunu soylityorum. Cok verimli oldugunu disiinmilyorum. Bir yerde yarim
saat veya bir saat veya iki li¢ giine ayrilmasi neticesinde her birinde belirli bir siire anlatim
icerisinde anlatim icerisinde olmasi bizi ¢ok gelistirmez. Cogu bilgiyi zaten internette
kendimiz de gorebiliyoruz. Youtubeta ya da diger kanallarda anlatim seklinde olan
bilgilendirici mesajlar1 da takip edebiliyoruz (Erdem).”
“Yani hizmet i¢i egitim uygulamalarinin niteligi Milli egitim sisteminde siirekli tartigiliyor
zaten. Niteliksel bazda degerlendirdigimizde hizmet i¢i egitime yonelik pek ¢ok akademik
caligma niteliginin diisiikk oldugunu gosteriyor hizmet ici egitimlerin, istenen diizeyde
olmadigim gosteriyor (Murat).”
“Milli Egitim Miidiirligii niin, Bakanlhigimizin yeter ki hizmet i¢i egitimleri alinmas1 ama o
klasik hizmet igi egitimlerle degil yani daha bdyle canli, igten, sikici olmayan, eglendirerek
Ogreten yontemler kullanilirsa cok daha giizel olur. Hani bu yerinde de olabilir ya da merkezi

de olabilir (Arda).”

Bunlarla birlikte son yillarda uygulanan okul ydneticisi yetistirme egitimlerinin
onemli bir gelisme olarak ele alindig1 da gézlemlenmektedir. Bu egitimlerin uygulamaya
doniik olmalari ve bir siirece yayilarak gergeklestirilmesi takdir edilmektedir (Can, Tolga,
23).
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“Vallahi ben burada biraz “Kral Ciplak” demek istiyorum. Bu her alanda olsun Milli
Egitim'de hizmet i¢i ama su andaki o anlayis degismeye basladi yani biz, gegmis yillardan
bahsediyorum su anda. Su andaki egitimler daha interaktif daha 6gretici egitimler ama
gecmis yillarda aldigimiz egitimler genellikle iste o konferans salonuna gidilir, oradaki hoca
veya egitmen dinlenir daha sonra ¢ok bir sey anlagilmadan diiz anlatim metoduyla anlatilir,
akademisyen olsun normal egitmen olsun. Bir slayt acar size, oradan izlersiniz. Yani oradan
aklimizda ne kaldiysa ne 6grendiyseniz o tarzda. Ama su andaki egitimler biraz daha egitici,
egitmen kisiler biraz daha igin i¢inde biraz daha rol oynadiklari i¢in daha farkli oluyor tabii
ki. Bu konuda gelisme oldugunu sdyleyebilirim yani hizmet igi egitimlerde biiyiik bir gelisme
var (Can).”

Diger taraftan hizmet i¢i egitimlerin merkezi olarak planlanmasi ve ortak sorunlar,

ortak regeteler seklinde yapilandirilmasi konusunda katilimer elestirileri (Yakup, Sinan)
dikkat ¢cekmektedir.

Hizmet i¢i egitim modasi gegmis bir egitimdir. Kitlesel propaganda amaci tasiyan biiyiik
kitleleri salonlara toplaylp ayni bilgiyi bir¢ok kisiye yayginlastirmayr amaglayan bir
geleneksel yontemdir. Oysa bugiin daha butik daha sorun ve ihtiyaca doniik daha
kisisellestirilmis egitimlere ihtiya¢ var diyor. Bu ¢ok genel bir trend zaten. Biz 6grenmede
bile bireysellesmeyi konusurken yetiskin insanlarin hepsinin ayni egitime ayn1 doza ihtiyaci
oldugunu varsaymak bugiinkii anlamda 6gretme yetistirme genel miidiirliigliniin ya da
yoneticilerle ilgili calismalar yapan kimselerin biiyiik bir hata biiyiik bir yanlis varsayimi
ortaya koyduklarini gériiyoruz. Bu yoneticileri de nesnelestiren bir sey ayn1 zamanda. yi bir
yonetici olmak i¢in sunlar1 6grenmeniz lazim. Bu ¢ag1 gegtik aslinda. Etkili yonetici olmanin
20 yolu gibi kitaplar var, regeteler var. Bu ¢gok modasi gegmis demode, bilimdis1 bir yontem.
Iyi bir yonetici olmak igin formiil yazmak yerine mevcut ydneticilerin kapasitelerini ve
becerilerini anlamaya ¢aligmak ve daha sonra onlara kigisellestirilmis hedefler koymak daha

anlamli (Sinan).”

Hizmet i¢i egitimlerin kimler tarafindan verilmesi gerektigine dair goriisler
incelendiginde tiim katilimcilarin ortak bir goriiste birlestikleri goriilmektedir. Hizmet ici
egitimlerin ilgili egitim konusu Ozelinde bir uzman tarafindan sunulmasi gerektigi
belirtilmektedir. Bu noktada katilimcilar egitmenin akademisyen, okul miidiiri,
Ogretmen, sube miudiirii ve 6zel sektorde ¢aligan bir uzman olduguna bakmaksizin ilgili
konuda uzman olan herkesten egitim alinabilecegini ifade etmektedirler. Bu baglamda
esas Onemli konunun egitimlerin nasil sunuldugu oldugu disiiniilmektedir. Genel
egilimin bu yonde oldugu goriilmekle birlikte 6zellikle egitim yonetimi alaninda gorev
yapan dgretim iiyeleri ve tecriibeli egitim yoneticilerinin egitimler vermesi gerektigine

dair vurgular 6n plandadir. Benzer sekilde egitim fakiilteleri ile milli egitim teskilatlar
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arasinda daha siki isbirliklerinin kurulmasi gerektigi de ifade edilmektedir. lgili katilimc1

goriiglerine ornek teskil eden dogrudan alintilar su sekildedir:

“Egitim tabi gerek Universitelerimizdeki hocalarimizla gerek demin yine dedigim gibi
meslekte belli bir zamani1 tamamlamis okullarimizda ¢alisan miidiirlerimizden yeterli olan
miidiirlerimizden olabilir. Yani iki tane hem iiniversite ayagi hem de saha ayagi olmali diye
diistiniiyorum ikisi de (Emre).
“Bu egitimin iki yonlii oldugunu diisiiniiyorum. Bir tabii ki akademik yonii mutlaka bir
akademisyenin vermesi lazim teorik olarak ama uygulama yoniiniin de ihmal edilmemesi
lazim. Yani, sahadan gelen daha 6nceden yoneticilik tecriibesi olanlarin kendi tecriibelerini
paylastigi egitim de olabilir devaminda. Yani, iki uglu olarak diisiiniiyorum ben (Cenk).”
“Bu isin ¢iinkii tamam egitim modelleri var bir kuramsal kismi var ama bazi seylerin de
uygulamada karsiliginin goriinmesi gerekiyor. Dolayisiyla yani isin iginde akademisyen, evet
egitim yoneticiligi alaninda, egitim yonetimi alaninda ¢alisan akademisyenlerle birlikte bu
alanda tecriibeli okul miidiirlerinin de olmasi gerekiyor (Ela).”
“Su bu degil de gergekten orada da ehliyet gercekten orada da liyakat yani iyi bir iletisim
beden dili semineri vereceksiniz bunun en iyisini bulmaya ¢aligmak bu alandaki en iyi kisiyi
bulmaya calismak. Iste gidip onu da degerlendirmek hizmet ici egitimi de degerlendirmek
belki oralara da tirnak icerisinde korsanlar sokarak belki, hafiyeler sokarak belki ¢iinkii bazi
hizmet i¢i egitim uygulamalarinda ger¢ekten PowerPoint okuma uygulamalari goriiyoruz biz.
Mesela ben iletisim konusunda verilen seminerlerde bile beden dili anlatirken PowerPoint
okuyan insanlar biliyorum. Burada mesela ¢ok fazla oyunlastirma yapilabilir 6rnek verecek
olursak ¢ok fazla roleplay yaptirilabilir gibi. O hizmet i¢i egitimleri de birazcik iiniversiteden
illaki olmak zorunda degil ama alanda da olsa bizim ¢ocuk degil ger¢ekten ehliyetli ¢cocuk
yapmali (Murat).”
“Ote taraftan dedigim gibi 6zel sektdrde ¢ok ¢ok iyi 6zel sektor ve sivil toplumda ¢ok iyi
uygulamalar var. Sabanci Universitesinde mesela okul liderligi sertifika programi var.
Yillardir devam ediyor. Cok 6zgiin bir uygulama. Ote taraftan birtakim iste azinlik okullart
ya da iste ¢ok adi bilinen okullarda ¢ok iyi yonetim birikimi var. Birtakim 6zel okullarda,
sivil toplumda ya da egitim dig1 sektorlerde, sirketlerde. Buradaki know- how: MEB'e transfer
etmek burada 6nemli olabilir. Akademi bir diger boyutu. Ugiincii boyutu da bir fiil seyde
calisanlar yoneticilik yapanlar. Okullarimizda da azimsanmayacak oranda iyi yonetim drnegi
ortaya ¢ikartmaya calisan geng, ¢aligkan ya da aktif kimseler var. Bence bu ii¢ ekibi ii¢
bileseni bir araya getirmek anlamli olur. Burada akademi ve 6zel sektoriin paymi artirmak
bence anlamhidir. Ciinkii 6zel sektdriin herhangi bir okula miidiir atanmasinda bir siyasi
ajandasi ya da bir menfaati olmaz. Keza akademide olmamasi beklenir (Sinan).”

Hizmet ici egitimlerin iceriklerine dair goriisler incelendiginde ise katilimcilarin

muhasebe, ek ders iicretleri gibi finans becerilerine yonelik (Anil, Eray, Hakan); insan

kaynaklar1 yonetimi, iletisim, temsil kabiliyeti vb. insan iligkilerine yonelik (Hakan, Anul,
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Orhan, Mert, Murat, Ali, Cenk); 6gretimsel liderlik, kapsayici egitim vb. 6gretimsel islere
yonelik (Orhan, Anil, Mert, Murat); yazigmalar, mevzuat, is giivenligi gibi biirokratik
islere yonelik (Eray, Orhan, Melek, Ali); ve egitim yazilimlari, tamiratlar, fiziksel
diizenlemelere gibi teknik islere yonelik ( Mert, Ali, Cenk); ¢ok ¢esitli alanlarda egitim
icerigi Onerisinde bulunduklar1 goriilmektedir. Mevcut “egitim igeriklerinin yeterli

cesitlilikte oldugunu (Erdem)” ifade eden katilimc1 goriisleri de kayit altina alinmustir.
“Cagimiz bilim ve teknoloji cagi. Teknoloji ¢agi da yani yonetici arkadaslardan
bahsediyoruz. Yonetici arkadaslarimizdan da zaman zaman teknoloji, bilim diinyasina,
teknoloji diinyasina, bilim ¢agina ¢ok uzak olan arkadaslarimizi goriiyoruz bazen. Benim de
var kendimce. Her sey artik online yiiritiiliiyor. Yazismalarimiz dan tutun da her sey biligim
caginda yasityoruz. O yiizden o noktada O6gretmen arkadaglarimizin bilisim noktasinda
internet kullanimi, giivenli internet, meslek hayatiniz boyunca kullanacagimiz bir siirii
faydali programlar var (Ali).”
“Bence sinavlardan gectikten sonra gorevlendirmeniz yapildigi andan itibaren belirli
konularda hizmet i¢i egitimine alinmaniz gerekiyor bu resmi yazigmalarmizdan tutun
protokol kurallarmma kadar yine yonetimle ilgili akademik derslere kadar iste liderlik
kuramlari olsun, yonetim kuramlart olsun, etik kurallara kadar hepsinin sinavda dahil olan
konularin verilmesi gerektigini disiiniiyorum (Melek).”
“ Birinci olarak insan iligkileri kesinlikle ¢ok 6nemli ¢iinkii iligki yonetim becerisi dedigimiz
bunlarin baslica olmasi gerekiyor. Problem ¢6zme becerisi... Bunlar efendim, ¢atigmalari
yonetme becerisi... Bunlar olacaktir yani insamin oldugu yerde. Onemli olan bunlarin
yonetilebilir olmasidir. Yani bir okul Miidiiriinde bunlarin, bu becerisinin olmasi gerektigini
digiiniiyorum. Teknik, uzmanlik giiciiniin iyi olmasi gerekiyor. Yani, okulla ilgili teknik
konular var. Bunlari, o hizmet igi egitimlerde verilmesi gerekiyor iste MEBBIS-TEFBIS
dedigimiz yani yazilimlarin, programlarin kullanilmasi... Bunun yani sira velilerle olan
diyalogu, iletisimi (Mert).”
“Yani bu egitimlerin igerikleri sdyle olabilir, okul gelistirme, protokol ydnetimi, protokol
egitimi, kapsayici bir yonetici nasil olmali, kapsayict egitim, dgretim liderligi, okuldaki

maddi kaynaklarin yonetimi... (Anil).”

4.8. Okul miidiir yardimcilarimin goreve hazirlanmasa ile ilgili ihtiyaclarina dair

bulgular

Bu alt tema kapsaminda katilimci1 goriislerine gore okul miidiir yardimeilarinin
gdreve hazirlanmasinda ihtiyag duyulan egitimlerine yer verilmistir. Ilgili alt tema altinda
egitim yazilimlari, mevzuat bilgisi, insan iligkileri, finans becerileri, biirokratik isler,
teknik isler ve yoOnetimin dogasi ve gereklilikleri olmak tizere yedi kategori

bulunmaktadir. Okul miidiir yardimcilarinin géreve baslamadan 6nce almalar1 gereken
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egitim ihtiyaclarina iligkin elde edilen alt tema ve kategorilere iliskin bulgular Tablo 9°da

sunulmustur.
Tablo 9. Okul miidiir yardimcilarinin goreve hazirlanmasu ile ilgili ihtiyaglar
Tema Alt Tema
o Insan Iliskileri / Iletisim Becerileri
s g -
5 € o Mevzuat Bilgisi
2E=E5 Finans Becerileri
E gé Biirokratik 1§1er
i) 5 £ Teknik isler
© s ED Yonetimin Dogas1 ve Gereklilikleri

Kavramsal Beceriler

Tablo 9 incelendiginde katilimecilarin okul miidiir yardimcilarinin  goreve

baslamadan Once almalar1 gereken egitimlere dair goriislerinin yedi alt tema altinda

toplandigi goriilmektedir. Buna gore ilk alt temay1 insan iligkileri / iletisim becerikeri alt

temast olusturmaktadir. Katilimcilar okul yoneticilerinin gerek 6grenci, gerek dgretmen,

gerekse veli ve diger paydaglarla siirekli iletisim halinde olmasi itibariyle iletisim

becerilerine sahip olmalar1 gerektigini ifade etmektedirler. Bu becerilere sahip olmanin

sadece gorevin gerekliliklerini yapabilmek icin degil ayn1 zamanda yonetici adayinin is

doyumu agisindan da énemli oldugu ifade edilmektedir. Insani iligkiler alt temasi altinda

derlenen katilimc1 goriislerine 6rnek teskil eden dogrudan alintilar asagida sunulmustur:

“En temel ihtiyaglari, bir kere edin demin séyledigim, konugsmamin basinda iletisim benim
icin ¢ok Onemli, beceri ve pratik diisinme yetenegi. Bunlar eger miidiir yardimcisi
arkadagslarda varsa bir tiirlii becerebiliyorlar ama miidiir yardimcist arkadasi sinavda ¢ok
yiiksek puan alip su sikintiy1 yasiyoruz, gelip burada basliyor ise basliyor ama bir ay sonra
ayriliyor (Tekin).”

“Ama ben yoneticilikte hocam insan iligkilerini ¢ok dnemseyen biriyim. Yani ¢dzim mercii
her zaman yoneticinin odasi olmasi lazim, ydneticinin kendisi olmasi lazim. Bir okulda eger
sorunlar ¢dziilmek yerine biriktiriliyorsa hocam orada kriz dogar zaman igerisinde. Ondan
dolay1 da gerek miidiir yardimcilari olsun gerekse okul miidiirii olsun ¢eviklik, sorun ¢6zme
konusunda ¢eviklik ve insan iligkileri, iletisim konusunda son derece yetkin olmasi lazim
(Orhan).”

“Bir defa iletigimle ilgili bilgisi olmas1 lazim. Insan iliskileri ve iletisim. Belki bunu hani
biraz isletme tabiri olacak ama 6rgiit psikolojisi, orgiitsel davranis gibi temel konulart mutlak
ve mutlak bilmesi gerekiyor. Ciinkii egitim sektorii tamamen insan odakli bir sektor. iletisimi
devasa bir sekilde yasayan da bir ortam var okullarimizda. Bunu iyi yonetemezse, ¢atigma

yonetimi, becerisi vs. gibi konularda bilgisi olmazsa hos teorik bilgi her zaman pratikte
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dogruyu getirmiyor maalesef ama en azindan o alt yapist olmasa isi ¢ok ¢ok zor olacaktir

okul miidiir yardimcisinin (Kemal).”

Okul miidiir yardimcilarinin gérev 6ncesi egitim ihtiyaglarina dair bir sonraki alt
tema ise mevzuat bilgisi olmustur. Diger bulgularla birlikte ele alindiginda okul
yoneticilerinin — oOzellikle teknolojik gelismelerinde yardimiyla — okul midiir
yardimcilarinin yonetmelik, kanun vb. mevzuat bilgilerine hakim olmasim1 ¢ok fazla
onemsemedikleri ifade edilebilir:

“Simdi sinavdan iyi bir puan aldigina gore teknik manada mevzuata hakim demektir hocam.
Aksi halde sinavda yiiksek puan alip da miidiir yardimcis1 olamaz fakat bazen tabii sinav
ezbere dayali oldugu icin hocam sinava kadarki calistiginiz bilgiler sonrasinda
unutulabiliyor. Elbette ki buna zaman zaman gorev esnasinda da ¢alisilmasi ve bakilmasi da
gerekiyor. Mevzuata bir kere o da hakim olacak gorev alaniyla ilgili (Orhan).”

“Tamamiyla teorik ve mevzuatsal bazi seylerin ezberlenmesi kisiyi higbir zaman yonetici
yapmayacaktir ve smavin bir defa bir¢ok agidan gecerliligi diisiiktiir. Bir kenara koyun,
yoktur gegerligi (Yakup).”

Okul miidiir yardimcilarinin goreve baslamadan once almalar1 gereken egitimler
arasinda maas, ek ders ve 0zlik islemlerini kapsayan katilimcilar1 gortisleri finans
becerileri alt temasi altinda bir araya getirilmistir (Can, Onur, Hakan, Ege, Mert, Ali).
Okul miidiir yardimecilarinin en ¢ok zorlandigi islemlerin finans islemleri olduguna dair
katilimcer gorisleri tespit edilmistir (Mert). Bununla birlikte 6zellikle ihaleler ve okul
pansiyonlar1 i¢in gerekli islemlerde finansal becerilere daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir.

“Bunlar1 6ncesinde tiim yapacagi is ve islemleri okullarla mesela bir lisedeki miidiir
yardimcist farkli ihaleler var dogrudan temin var, ¢ikilan ihaleler var hele hele yatili okullar
varsa pansiyon okul, onlarin gida alimlart ve o tiir seyler tamamen ihale yoluyla. Yatili
okullarda ileride ¢alisacak mudiir yardimcisi arkadaglarimin bunlar1 bilmesi lazim. Ciinkii
niye? Gergeklestirme evresi olacak. Okul miidiirii ile ihaleye ¢ikacaklar teklif alacaklar
vesaire. Bunlar da ciddi seyler ama simava girmis miidiir yardimcist olmus higbir tecriibesi
yok. Okul miidiirii olarak dgretiyoruz ama gok zaman aliyor bunlart Oncesinde bir seminerle
kursla okuldaki islem ve siireglerle ilgili mutfakta ne yapiliyor okullarda bir 6n bilgilendirme
cok onemli (Ali).”

Bir diger alt tema ise okul miidiir yardimcilarinin teknik islere dair egitimler almasi
gerektigine dair goriislerle bir araya getirilmistir. Okuldaki zil sistemleri, 1sinma
sistemleri ve temel tamiratlara dair bilgi sahibi olmak da Onemli goriilmektedir.
Katilimcilar okullardaki beklenmedik sorunlarla aniden karsilasilabilindigini ve okul

miidiir yardimcilariimn buna dair temel bir egitim almalar1 gerektigi belirtilmektedir. Ilgili

dogrudan alintilar su sekildedir:
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“Bu konuda egitim olmasi lazim bak simdi ¢ok sagma gelecek ama bir amfi sistemi bir
elektrik sistemi bir kazan sistemi yani dogalgaz sistem bak bunlar asgari diizeyde gergekten
Ogrenilmesi gereken seyler simdi ne alakasi var diyorsun var alakasi ya Kkitlenirsin ya
(Tolga).”

Okul miidiir yardimcilarinin gérev oncesi almalar1 gereken egitimler basliginda
diger bir alt tema ise egitim yazilimlaridir. Katilimcilar okullarda kullanilan egitim
yazilimlarinin goreve baslamadan once 6grenilmesi gerektigini dile getirmektedirler.
Ogretmenlerin gérev kapsamlari geregi bu yazilimlarr kullanmay: bilmedikleri ancak
miidiir yardimciligina basladiktan sonra zamanla silire¢ i¢cinde miidiir, diger miidiir
yardimcilarindan destek alarak veya kendi baslarma 6grenmek zorunda kaldiklari
belirtilmektedir. Ogretim iiyeleri ile yapilan goriismelerde bu alt temaya dair hic veri elde
edilmemis olmas1 dikkat ¢ekicidir. Okul yoneticiligini aktif olarak yiiriitmekte olan
egitim yoneticileri tarafindan ise siklikla dile getirilmistir (Can, Onurl, Faruk, Tung,
Erdem, Ege, Mert, Arda, Cenk). Bu kapsamda elde edilen katilimc1 goriisleri asagidadir:

“Isin iletisim, dgretmenle iliski boyutu biraz daha yillar gectikge tecriibe ile kazanilan ya da
Ogretmenlik zamaninda gozlemlerle kazanilan durumlar olabiliyor ama temel basamak bu
saydigim modiillerin 6grenilmesi ¢ok ¢ok dnemli ¢iinkii biitiin isleyis bu modiiller tizerinden
yiirliyor bu modiilleri 6grendiginde ilk asamada miidiir yardimcist ¢ok biiyiik bir sikinti
yasamayacaktir yani yaklasik 7-8 tane modiil var, boyle kullanilmas: gereken farkl: seylerde,
okulun tagiirlarindan tutun da maas, ek ders durumlari, yazigma durumlari, Okul Aile
Birligi’nin evraklarinin sisteme girilmesi gibi birgok kullandigimiz modiiller var (Can)
“Yapacaklarini ¢ok iyi bilmesi lazim ki siirece daha hizli hakim olup sorunlar1 daha kolay
¢odzebilsin. Bizim kurumumuz i¢gin 6rnegin bir modiil tanimlama iglemi var teknik bir is ben
bilisim temelli oldugum i¢in hizlica hallettim ama baska bir insanin onu 6grenebilmesi bile
3 ay siirebilir onu kesfetmesi... Bunun i¢in 6ncesinde yapilacak bir bilgilendirme ile ¢ok rahat
slirece adapte olabilir yeni gelen kisiler (Tung).”

“Biz goreve bagladigimiz zaman e-okul’u bilmiyoruz, Mebbis’i bilmiyoruz, ondan sonra
maaslart bilmiyoruz. Yani bir siirii seyden anlamak zorundayiz. Hani bahsettim ya. Yeni
basglayan bir insanin ¢ogu seyle bir anda karsilasmasi gibi. Okula gidiyor ders programi
yapilmamis. Kendisi ders programini yapmay1 bilmiyor, kendisi maas yapmasini bilmiyor
veya baska hususlar. Bunlarin egitimini daha baslamadan Once almasi gerekiyor. Yani
bunlarin iizerine kurslar agilirsa hatta basladiktan sonra da bu kurslar olmali. Miiracaatini

yapmak isteyenler miiracaatin1 ¢ok rahat yapabilmeliler (Erdem).”

Biirokratik isler alt temasinda toplanan goriislere gore okul miidiir yardimeilarinin
goreve baslamadan once okulda yiiriitiilen biirokratik islere yonelik egitim gormeleri
gerekmektedir. Ozellikle okullarda kullanilan egitim yazilimlar1 ve resmi yazismalara

dair egitim almadan goreve baslandiginda sorunla karsilasildigi ifade edilmektedir.
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Ayrica, devamsizliga dair iglemler, okulda tutulan envanterlerle ilgili islemler ve diger

raporlamalar bu alt tema altinda ele alimmustir. Tlgili katilimer goriisleri asagidadir:

“Yani resmi yazigmalari bilmesi gerekiyor. Resmi yazismalari bilmeyen bir miidiir
yardimeist sikinti yasar yani bir okulda uygulanmasi gereken resmi yazismalar neyse
ogrencilerle alakali dgretmenlerle alakali, onlarin tutulan dosyalariyla alakali bunlarin
hepsini bilmesi gerekiyor (Kerem).”

“Hizmet i¢i egitimlerle ilk 6nce kurumlarin resmi iglemlerinin tanitilmasi gerekiyor. Ciinkii
gercekten bilmeden bagliyorlar, yani ben bilmeden basladim, yani gordiigiimiiz kadariyla
tabii ki 6gretmenlikten deneyimim var o tabii ki o resmi yazismalar: zaman zaman bizler de
yaptik ama idareci olarak yapmadik. Kurumlar arasindaki resmi yazigmalarin kurumlar
icindeki resmi yazigsmalarin kesinlikle hizmet igi ile bir an 6nce verilmesi gerekir. Ciinkii bu
bir eksiklik (Melek).”

Okul miidiir yardimecilarinin goreve baslamadan Once kriz yonetimi, problem
¢Ozme, pratik diisiinme, zaman yonetimi gibi kavramsal becerilerinin gelistirilmesine
iliskin bir egitimden geg¢irilmesi gerektigine vurgu yapan katilimcilar da mevcuttur. Bu
goriise gore okul miidiir yardimciligi her ne kadar daha ¢ok teknik islerle ugrassa ve
yonetici sorumlulugu okul miidiiriinde olsa da bu gorev okul midiirliigiine gegiste bir
basamaktir. Bu nedenle de okul midiir yardimcilarinin gérev oOncesinde okul
miidirliigiinde ihtiya¢ duyacaklar1 kavramsal beceriler acisindan egitilmeleri dnemlidir.

Bu katilimcilar ayrica okul miidiir yardimcilarinin miidiirii temsil ettigini ve miidiir adina

karar vermek durumunda kalabildiklerini de vurgulamaktadirlar:

“Co6ziim mercii her zaman yoneticinin odasi olmasi lazim, yoneticinin kendisi olmasi lazim.
Bir okulda eger sorunlar ¢oziilmek yerine biriktiriliyorsa hocam orada kriz dogar zaman
icerisinde. Ondan dolayr da gerek miidiir yardimcilart olsun gerekse okul miidiirii olsun
¢eviklik, sorun ¢6zme konusunda ¢eviklik ve insan iligkileri, iletisim konusunda son derece
yetkin olmasi lazim. Bu da az 6nce ifade ettiginiz gibi hizmet i¢i egitimlerle eger bu konuda
eksiklikler varsa giderilmesi acil olan bir durum (24).”

“Bana sorarsaniz az once okul midirii i¢in sOyledigimiz seylerin benzeri okul miidiir
yardimeilar1 i¢in de gegerli ¢iinkii bir okul ydneticisi adayindan bahsediyorsunuz, bir miidiir
adayindan bahsediyorsunuz, miidiir olmadiginda onun yerine vekalet eden insanlardan
bahsediyorsunuz, adaleti saglayacak adaletli olmasi1 gereken kisilerden bahsediyorsunuz yani
mesela pek ¢ok okulda ders programi yapma konusunda bile bazi miidiir yardimcilarinin
bazilarina iyi davrandig1 bazilar1 ¢ok kotli programlar yaptigr falan gdziikiiyor ¢linkii bazi
yetkiler tamamen onlara devredilmis durumda. O yiizden ben ¢ok biiyiik fark gérmiiyorum
miidiir yardimcisi ile miidiir arasinda. Ayni 6rgiite hizmet ediyorlar, ayni orgiite yoneticilik
yapiyorlar, biri digerinin yerine vekalet ediyor, biri ka¢ zaman sonra baska yere yonetici

oluyor. Dolayisiyla benzer formasyona sahip olmalari gerekiyor (Murat).”
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Son alt tema olan yonetimin dogas1 ve gereklilikleri altinda toplanan katilimct
goriisleri incelendiginde katilimeilarin siklikla okul yoneticiliginin 6gretmenlikten farkl
beceriler gerektirdigine vurgu yapmaktadirlar. Okul yoneticiliginin gerektirdigi yeni
sorumluluklar, bilgiler ve beceriler ile ¢alisma kosullarina dair yonetici adaylarinin egitim
almalar1 6nemli goriilmektedir. Baz1 6gretmenlerin okul yoneticiliginin 6gretmenlikten
kolay olduguna dair bir algiya sahip olduklar1 ve bu nedenle basvurdugu ifade
edilmektedir. ilgili konularda alian bir egitimin bu tiir adaylari eleme konusunda faydali
olabilecegi dile getirilmektedir. Bu goriise 6rnek olusturabilecek katilime1r goriisleri
asagida verilmistir:

“Bir ise baslamadan o isin zorluklarini géremiyorsunuz. Demin sdyledigim sekilde yani
smavi kazanip geldikten sonra evet ¢ok yiiksek bir puan alabiliyorsunuz ama uygulama
asamasinda biiyiik zorluklar ¢ekiyorsunuz. O yiizden bu isi gergekten hani liderlik vasfini
tagiyabilecek olan kisilerin de ayn1 zamanda hizmet i¢i egitimlerle desteklenmesi gerektigini
diisiniiyorum. Yani sinavdan ziyade onlarin ufkunu agacak ya da uygulamayla ilgili
eksiklerini giderecek degisik hizmet ici egitimler olabilir ya da beraber ortakca tecriibelerin
paylasilabilecegi bir platform olabilir; bu platformda egitim yoneticilerinin gelisimini
saglayacak seminerler, egitimler onlara destek verecegini diistinityorum (Tekin)”

“Bunun yaninda simdi adam okul miidiir yardimcisi olmus ama cam kirildiginda bunu
buluyorlar. Adam bunlarla daha dnce hi¢ karsilagmadiysa ya da kadin hoca diyelim bunlarla
kargilagmadiysa ona bir angarya gibi gelebilir. O yiizden bagtan okul miidiir yardimcisinin
nelerle ugrasabilecegini bir getele olarak belki bir liste olarak dniine koymak onun teknik
anlamda ya da ig odakli bazi i¢ goriiler kazanmasina da yardimci olabilir diye diistiniiyorum.
Yani isin bir insani boyutu bir de is odakli boyutu olmas1 gerekiyor. Bunlarin da en iyi sekilde
okul miidiir yardimcilarini da hazirlamak gerekiyor agikgas1 (Kemal).”

“Sunu  bilmesi gerekiyor: ‘Ben yonetici olacagim, beni bekleyen sikintilar var,
Ogretmenlikteki rahath@im olmayacak, gerek zaman agisindan gerek koca okula mudiirle
birlikte biz yiiriitecegiz’. Bunlar1 kafasinda bir defa sahiplenmesi lazim. Yani sorumlulugun
¢ok biiyiik oldugunu bilmesi lazim. Miidiir yardimcisi buna karar vermesi lazim dnce. Yoksa
ogretmenlik gibi diisiiniip hatta benim ¢ok yeni bir sene dnceki miidiir yardimeim bu sekilde
ayrildi. Bayandi. Yani 6gretmenlik gibi sand1 miidiir yardimeiligini ama miidiir yardimeiligi,
miidiirliik kesinlikle 6yle degil. Geceniz yok giindiiziiniiz yok. Bir ariza olsa cumartesiniz
yok pazarimiz yok mutlaka gelmek durumundasiniz kafaniz hep burada. Acaba bir sikint1 mi
oldu, bir sorun mu var diye. Miidiir yardimcilar1 bunu yani ya da soyle diyeyim idarecilige
baglayan bir 6gretmen arkadasimiz mutlaka bunu bilerek ve kendini hazirlayarak bu ise
baglamasi lazim (Emre).”

Okul miidiir yardimcilarinin géreve baglamadan once almasi gereken egitimlere

dair goriisler rol, gorev ve sorumluluklarina dair bulgularla okul miidiir ve miidiir
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yardimcilar1 arasindaki farklar agisindan paralellik gostermektedir. Okul miidiirleri genel
olarak okulun dogal lideri ve ylizii olarak goriildiigii, miidiir yardimcilarinin ise daha ¢ok
teknik isleri yiiriiten yardimcilar olarak goriildiigii anlasilmaktadir. Baz1 katilimcilar () bu
genel izleniminin tersine okul miidiir yardimcilarina zaman zaman midiir sorumlulugu
vererek onlart okul miidiirliigline hazirlamanin 6nemini ifade etmislerdir. Benzer sekilde
bazi okul miidiir yardimcilari ile yapilan gortismelerde kendileri ile okul miidiirii arasinda
rol, gorev ve sorumluluk bakimindan bir fark goérmediklerini belirtmislerdir. Buna
ragmen okul miidiir yardimcilarinin almalar1 gereken egitimler liderlikten daha ¢ok teknik

ve biirokratik iglere yoneliktir.
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5. SONUC VE TARTISMA

Egitim yonetimi alaninda ¢alisma yiiriiten 6gretim iiyelerinin, okul yoneticilerinin
ve Milli Egitim Bakanligi yoneticilerinin okul yoneticilerinin secilmesi ve
yetistirilmesine dair goriislerinin tespit edilmesini hedefleyen bu arastirma kapsaminda

elde edilen sonuglar bu baslik altinda tartisilmistir.

5.1. Okul Yoneticilerinin Temel Ugras Alanlarina Dair Tartisma ve Sonug

Arastirma kapsaminda okul yoneticilerinin okullardaki temel ugraslarinin
biirokratik igler, fiziksel iyilestirmelere yonelik isler, idari isler, 6gretimsel isler ve iliski
yonetimi bagliklar1 altinda ele alinabilecegi tespit edilmistir. Katilimeilar okul
yoneticilerinin ¢ogunlukla fiziksel iyilestirmelere ve biirokratik islere vakit ayirdiklarini
ifade etmislerdir. Milli Egitim Bakanligi Okul Oncesi Egitim ve Ikdgretim Kurumlari
Yonetmeliginde (MEB, 2014) tanimlanan okul yoneticilerinin gorevleri arasinda diger
basliklarla beraber biirokratik isler ve fiziksel iyilestirmeler alt temasi altinda toplanan
ugraglara da yer verildigi goriilmektedir. Bu bakimdan ilgili ugras alanlarmin okul
yoneticilerinin gorev sinirlart i¢inde oldugu agiktir. Diger yandan alanyazinda okul
yoneticilerinin ugraslarina dair calismalar incelendiginde benzer sekilde fiziksel
tyilestirmeler ve biirokratik islerin okul yoneticilerinin zaman ayirdiklar1 temel ugraslar
olarak tespit edildigi goriilmektedir. Aydin (2016) da okul yoneticilerinin en ¢ok zaman
ayirdiklart isleri resmi yazigsmalar, planlama, raporlama, iist yonetimle iliskiler, mali isler,
toplantilar, mevzuat isler, okul i¢i komisyonlar, telefon goriismeleri ve verilen islerin
takibini iceren yonetim igleri olarak tespit etmistir. Kosar, Sezgin ve Aslan (2013) okul
yoneticilerinin 6zellikle fiziksel iyilestirmelerle ilgili yaptiklart isleri gorev tanimlar
disinda gordiiklerini tespit etmislerdir. Ayrica, ayni c¢aligma kapsaminda okul
yoneticilerinin biiylik boliimiinlin zamanlarinin yarisindan fazlasmi &gretimsel isler
disindaki islere ayirdiklari ortaya konmustur. Okul yoneticilerinin degisen rolleri ve okul
yoneticilerinden beklentiler incelendiginde (NASSP, 2010; Tirozi, 2001) ise dgretime
doniik isler ve liderlik temalarina dair beklentilerin 6n plana ¢iktig1 anlasilmaktadir.

Ote yandan Giirbiiz, Erdem ve Yildirim (2016) ise okul yoneticilerine gore basarili
okul yoneticilerinin 6zellikleri arasinda okulda gerekli fiziksel iyilestirmeleri yapmay1 da
siralamiglardir. Diger bir calismada ise fiziksel iyilestirme ve kontrollerin okul
yoneticilerinin tiim faaliyetleri arasinda % 14,5 gibi bir alan kapladigin1 tespit etmistir.

Calismada fiziksel iyilestirmelere yonelik isleri yapmaktan “okul yoneticilerinin adeta
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ikinci bir meslek edinmelerine sebep oldugu” ifade edilmistir (Aydin, 2016). TALIS
(2013) raporu incelendiginde Tiirkiye’de okul ydneticilerinin en ¢ok yonetim ile ilgili
islere vakit ayirdiklar1 goriilmektedir. Rapor yonetim ile ilgili isleri ise “yonetmelikler,
raporlar, okul biitcesi, sinif dagilimlarinin ve zaman ¢izelgelerinin hazirlanmasi, yerel ve
ulusal egitim yetkililerinden gelen isteklerin karsilanmas1™ olarak tanimlamaktadir. Bu
bakimdan bu arastirma sonuglari ile ortiistiigii ifade edilebilir. TALIS (2013) verilerine
gore Tiirkiye’de okul yoneticileri zamanlarinin %29.48’in1 yonetim ile ilgili gorev ve
toplantilara ayirmaktadir. Bu oran diger katilimer iilkelerle kiyaslandiginda OECD
ortalamasindan (27.73) kiiglik bir farkla daha ytiksektir.

Diger yandan 6gretimsel islere yeterince vakit ayrilmamasi da literatiirde sikca
deginilen konular arasindadir (Sahin, 2007; Celikten, 2004; Turan, Yildirim ve Aydogdu,
2012; Demirtas ve Ozer, 2014). Sarpkaya (2021) de okul yéneticilerinin dgretim islere
vakit ayirmak istediklerini ancak temel ugras alanlarinin ¢ogunu personel, finans ve
zaman yonetiminin meydana getirdigini belirtmektedir. Aydin (2016) okul yoneticilerinin
faaliyet alanlarni inceleyerek egitim Ogretim islerinin toplam faaliyetlerin %16 sma
karsilik geldigini tespit etmistir. Ayn1 ¢alismada yonetim faaliyetleri ise %50 ile ilk sirada
yer almistir. Kosar, Sezgin ve Aslan (2013) de okul yoneticilerinin fiziksel iyilestirmeleri
genel olarak resmi 1§ tanimlar1 i¢inde gormedikleri ancak personel yetersizligi nedeniyle
bu isleri siklikla kendileri yapmak zorunda kaldiklarini tespit etmistir. Okul
yoneticilerinin 6gretimsel isleri dnemsedikleri ancak genel olarak bu ugras alanina
yeterince vakit ayiramadiklar goriilmektedir (Hallinger ve Murphy, 1985). TALIS 2018
arastirmasina gore Tiirkiye’de okul yoneticileri 6gretim ve 6gretimle ilgili gorevlere
OECD ortalamasindan daha az zaman ayirmaktadirlar (sirasiyla 14,7 ve 16,3). Kaykanaci
(2003) da okul yoneticilerinin 6nem atfettikleri igler ile zaman ayirdiklari isler arasindan
bir tutarsizlik oldugunu belirtmektedir. Ayrica, katilimer goriislerine gore okul
yoneticileri mali isler, gérev dagitimi, okul iklimi ve okul kiiltiiriine yonelik isle gibi idari
isler ve okulu ¢esitli toplant1 ve alanlarda temsil etme ve diger paydaslarla goriismeler
gerceklestirme gibi iliski yonetimine dair ¢alismalar yiiriitmektedirler. Tiirkiye TALIS
arastirmasinda katilimer ilkeler arasinda velilerle iletisime en fazla zaman ayirma
acisindan birinci siradadir (TEDMEM, 2019). Okul yoneticilerinin okul kiiltiiri
gelistirme ve olumlu okul iklimi olusturmak i¢in de zaman ayirdiklar1 gériilmektedir.
Literatlirde yer alan okul yoneticilerinden beklentiler incelendiginde kurum kiiltiirii ve

okul iklimine dair g¢aligmalarin okul yoneticilerinin sorumluluk alanlar1 arasinda
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siralandig gortilmektedir. Celikten (2003) okul miidiirlerinin okul kiiltiiriiniin pozitif
degerlerini destekleyerek, pekistirerek pozitif bir okul iklimi olusturma ¢abasinda olmasi
gerektigine vurgu yapmaktadir. Balyer (2012) okul miidiirlerinin rolleri arasinda “mimar
miidiir” kavrami kapsaminda okul yoneticilerinin okul kiiltiirii ve iklimine dair rollerine
dikkat ¢cekmektedir.

Okul miidiirlerinin goérevlerine dair gorilislerini inceleyen bir arastirmada
miidiirlerin insani ve maddi agidan daha fazla sorumlu hissettikleri goriilmistiir. Ayni
calismaya gore okul miidiirleri insan sosyal ve psikolojik, akademik ve kiiltiirel anlamda
da kendilerini sorumlu hissetmektedirler (Turan, Yildirim ve Aydogdu, 2012). 21. yy’da
okullarin ve bununla baglantili olarak okul ydneticilerinin degisen rolleri
diisiiniildiiginde okul yoneticilerinin temel ugraslar1 arasinda yogun sekilde fiziksel
tyilestirmeler, biirokratik isler ve idari islere zaman ayirmasi arastirma agisindan énemli
bir sonugtur. Her ne kadar gorev tanimlari iginde yer alsa da okul yoneticilerinin resmi
yazigsmalar, toplantilar, tamiratlar, temizlik isleri, bina denetimi gibi islere ayirdiklari
slirenin esas gorevlerinin 6niine ge¢me tehlikesi bulunmaktadir. Bu ¢aligma kapsaminda
da katilimcilarin bu yonde kaygi ve elestirileri gézlemlenmistir. Alanyazinda da gesitli
arastirmalarda benzer sonuclarla karsilasildign  goriilmektedir (Aydm, 2016;
Demirtas ve Ozer, 2014). Bu veriler 1s18inda okul ydneticilerinin okullar1 amaglar
dogrultusunda ileriye tasima misyonlarinin maalesef gerekli sekilde yerine getirilemedigi
goriilmektedir. Okulu egitim 6gretime hazir sekilde tutmak gibi asgari bir dl¢iitiin okul

yoneticilerinden giiniimiizde beklenen ¢alismalarin ¢ok gerisinde kaldig1 ifade edilebilir.

5.2. Okul Yoneticilerinin Okuldaki Sorumluluk ve Rollerine Dair Tartisma ve

Sonuc¢

Okulun toplumsal yeri ve anlami tarihi siire¢ i¢inde degisimler gostermistir.
Bununla iligkili olarak okul yoneticilerine atfedilen rol ve sorumluluklar da
farklilagabilmektedir. MEB yaymladigi  yonetmeliklerle okul yoneticilerinin
beklentilerini yasal olarak ortaya koymustur. Diger taraftan giiniimiizde bilgiye atfedilen
deger ve bilgiye erisim bicimleri de degistikce okul ve buna baglantili olarak okul
yoneticilerinin yeri ve anlami1 da degismektedir. Ogretmenlerin bilginin kaynag1 olmaktan
ogrencilerinin kendi 6grenmelerini yapilandirirken onlara eslik ve rehberlik eden bir

uzmana doniismelerine benzer bir siire¢ okul yoneticileri i¢in de gegerlidir.
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Balyer (2012) degisime en ¢cok ugrayan okul miidiirii gérevleri arasinda disiplini ve
otoriteyi saglama, egitim 6gretim programinin gelistirilmesi, okul biitcesine dair gérevler,
personelin degerlendirilmesi, okula dair politikalarin gelistirilmesi ve okulda yetki ve
sorumlulugun paylastirilmasi konularinda gergeklesmistir. Sisman ve Turan (2002) okul
yoneticilerinin rollerinin egitim yoneticiliginden egitim liderligine dogru bir degisime
ugradigini ifade etmektedirler. MEB (2018Db) ortaya koydugu Egitim Vizyonu Belgesinde
okul yoneticilerin 6gretimsel liderlik rollerine atif yapilarak okul yoneticilerinin bu
konuda giiclendirileceklerine dair vaatte bulunulmustur.

Arastirma kapsaminda okul yoneticilerinin liderlik ve gevre ile iliskilere dair
rollerinin 6zellikle 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Okul yoneticileri tiim egitim
paydaslariyla siirekli goriismeler gerceklestirmek durumunda olduklarindan ve okul i¢i
okul dis1 okulla ilgili tiim konularda sorumlu olarak kabul edildiklerinden etkili iletisim
becerisini olduk¢a 6nemsemektedirler. Bu baglamda kendilerinden ¢evre ile iliskiler alt
temas1 kapsamina iletisim kurma, iletisimi gelistirme davranislari sergileme beklentileri
oldukg¢a olagandir. Yavuz (2006) okul yoneticilerinin iletisimi gerceklestirme rollerinin
literatiirde siklikla ifade edildigine dikkat cekmektedir.

Literatiir incelendiginde okul yoneticilerinin 6zellikle egitsel liderlik rollerinin son
donemlerde 6n plana ¢ikan aragtirma konularindan biri oldugu goriilmektedir. Kaya ve
Yigit (2020) okulun amaglariyla dogrudan iliskilendirilmesi nedeniyle Ogretimsel
liderligin okul yoneticileri i¢in olduk¢a 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Ayrica etkili
ve verimli olabilmeleri icin okul yoneticilerinden oOgretimsel liderlik davraniglari
sergilemelerinin beklendigi diisiiniilmektedir (Demirtas ve Ozer, 2014). Okul
yoneticilerinin egitsel liderlik rollerine iligkin ¢esitli arastirmalarda okul yoneticilerinin
cogunlukla veya orta diizeyde bu rollere uygun davranislar sergiledigi tespit edilmistir.
Bu agidan ilgili arastirmalardan farkli sekilde bu aragtirmada egitsel liderlik rollerinin
yeterli diizeyde gosterilememesine ragmen onemli goriildigli goriilmektedir. Balike,
Aypay ve Akbash (2016) ise okul yoneticilerinin okul miidiirlerinin egitsel liderlik
rollerine daha fazla 6nem verdikleri sonucuna ulagmistir. Ayni g¢alismada ayrica
biirokratik rollerin bazen diger rolleri olumsuz etkiledigine dair sonu¢ da yine bu
arastirmanin sonugclari ile tutarlilik géstermektedir. TALIS 2013 incelendiginde ABD’de
gorev yapan okul yoneticilerinin neredeyse tamaminin gorevleri dncesi veya esnasinda
ogretimsel liderlik konusunda bir egitim aldigini, hizmet Oncesinde ise bu egitimi

alanlarin %55 diizeyinde oldugu goriilmektedir (Giimiis ve Bellibas, 2015).
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Idari ve biirokratik rollere yapilan atiflar ise daha smirli kalmistir. Okul
yoneticilerinin rollerine iliskin ¢aligmalar incelendiginde okul ydneticilerinin rollerine
iliskin gorislerinin kendilerinden beklentilerle uyumlu oldugu goriilmektedir. Okul
yoneticilerinin 6zellikle problem ¢dzme rolleri vurgulanmaktadir. Balyer (2012) okul
yoneticilerinin  kolaylagtirici  rolleri altinda problem ¢6zme becerisinin  Onemli
goriildiigiinii  ifade etmektedir. Okulda ihtiyag duyulan fiziksel iyilestirmelerin
gerceklestirilmesi ve okulun fiziksel olarak da egitim 6gretime uygun kosullarda
tutulmasina iligkin okul yoneticisinin rolleri de 6nemli goriilmektedir. Bu beklenti okul
yoneticilerinden beklenen problem ¢6zme davranislart ile iliski olarak diistiniildiigiinde
tutarlt gortilmektedir.  Turan, Aydogdu ve Yildirim (2012) okul yoneticilerinin
gorevlerine iligskin bakis agilarini arastirdiklar1 ¢alismada okul yoneticilerinin fiziksel
tyilestirmeler ve okul giivenligi agisindan sorumluluk hissettiklerini ifade etmektedir.
Bunun disinda da okul giivenligi ve saglikli bir egitim 6gretim ortaminin olusturulmasina
okul miidiirtinden beklentiler rollere atif yapan ¢esitli arastirmalar mevcuttur (Ulug, 2015;
Karakiitiik, Ozbal ve Saglam, 2017). Diger yandan giivenlik ile ilgili konularin baz1 okul
yOneticilerince gorev tanimi disinda algilandigina dair sonuglar elde eden ¢alismalar da
mevcuttur (Kosar, Sezgin ve Aslan, 2013).

Ayrica okul yoneticilerinin temel ugraslarina dair sonuglar ile birlikte ele
alindiginda okul yoneticilerinin rollerine dair goriislerini tam olarak islerine
yansitamadiklar1 ifade edilebilir. Ogretimsel isleri daha énemli goriirken, daha gok
biirokratik ve idari islere yogunlagmalar1 okul yoneticilerinin gérevlerini yerine getirirken
karsilastiklar1 sorunlar tarafindan farkli islere yonlendirildikleri séylenebilir.

Okul midiir yardimcilarinin rol ve gorevlerinin okul yoneticilerinin rol ve
sorumluluklarindan farklilastigi da tespit edilmistir. Okul miidiirlerinin liderlik, ¢evre ile
iligkiler rolleri 6n plandayken, okul miidiir yardimcilarinin biirokratik rollerle daha fazla
iliskilendirildikleri goriilmektedir. Bazi katilimc1 goriisleri bu sonugla uyusmamakla
birlikte okul miidiir yardimciliginin dogal okul miidiirii aday1 olmasi nedeniyle bazi okul
midiir yardimcilarimin kendilerini simdiden okul miidiiriiniin hazir bulunmadig
zamanlarda belli sorumluluklar1 almasi Onemlidir. Bu kapsamda okul miidiir
yardimcilarinin bu sorumlulugu hissettikleri ve buna goére hareket ettikleri goriilmiistiir.
Okul yoneticileri gogunlukla miidiir yardimcilarinin teknik rollerini yerine getirmeleri ve
midiirlerin yetki ve sorumluluk alanlarina dahil olmamalar1 gerektigini diislinlirken bazi

okul midiirlerinin de bu sorumlulugu almayan miidiir yardimcilarina olumsuz baktiklar
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da tespit edilmistir. Okul miidiir yardimcilarinin rollerini inceleyen Balik¢1 (2020) bu
bulguyla iliskili olarak okul miidiir yardimcilarinin teknik rollerinin en sik vurgulanan rol
oldugunu ortaya koymustur. Ote yandan ayn1 ¢alismada okul miidiir yardimeilarinin bu
rolleri oynamalar1 okullardaki islerin yiiriitiilmesinde hayati 6neme sahip oldugu da dile
getirilmektedir. Diger bir arastirmada (Balik¢i, Aypay ve Akbasli, 2016) okul miidiir
yardimcilarinin daha ¢ok devamsizliklar1 girme, diizeni/isleyisi saglama, aile ile
iliskilerin  kurulmasi, Ogretmenlerin derse giris ¢ikislarinin  kontrolli, 6g8renci
davraniglarinin kontrolii gibi gorevleri yerine getirdiklerini tespit etmistir. Okul miidiir
yardimcilarinin teknik rollerle daha cok iliskilendirilmesi MEB tarafindan tanimlanmis
gorevleri ile de uyumludur. Milli Egitim Bakanlig1 Okul Oncesi Egitim ve Ilkogretim
Kurumlar1 Yoénetmeligi incelendiginde okul miidiirlerinin yonetim gorevleri 6n planda
iken midiir yardimcilarinin vekalet yetkileri olmakla birlikte denetim ve destek
gorevlerine yapilan vurgunun 6n planda oldugu goriilmektedir.

Okul yoneticilerinden ¢ok sayida farkli rol beklentisi olmasi dogal bir sonug olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu roller alanyazinda farkli sekillerde siniflamalara tabi
tutulmaktadir. Buna karsin Balik¢i, Aypay ve Akbasli (2016) ise bu rollerin birbiri ile
oldukca i¢ ice gectigini ve grift bir yapida olduguna dikkat ¢cekerek. Bu rollerin her birinin
gerekli oldugu baglamlar ortaya cikabilecegini ifade etmektedir. Ayrica, bazi rollerin
stirekli olarak diger rolleri baskilamasinin bir tehdit olarak algilanabilecegi de dile

getirilmektedir.

5.3. Okul Yéneticilerinin Tyi Bir Okul Yéneticisi Olarak Algilanmasina Neden

Olan Ugraslara Dair Tartisma ve Sonug

Aragtirma kapsaminda elde edilen sonuglara gore egitim 6gretimde basarilar, insan
iliskilerinde basarilar ve idari islerde basarilar 1yi bir yonetici olarak algilanmasina neden
olan ¢aligmalar olarak 6n plana ¢ikmistir. Katilicilarin ¢cogu temel basar1 gostergesi olarak
akademik basari, amagclar1 ger¢eklestirme, yiiriitiilen projeler ve sosyal, kiiltiirel ve sportif
faaliyetleri gostermektedir. Ogretimsel liderligin alanyazinda giderek daha onemli
goriildiigl diisiiniildiiglinde basarili okul yoneticisi algisinin da ayn1 yonde bir egilim
sergilemesi 6nemli goriilmektedir.

Sergilenen liderlik, iletisim becerisi, kurum kiiltiiriiniin giiglendirilmesi, yenilige
aciklik, uzmanlik ve goriiniirliik de 1yi bir okul yoneticisi olarak algilanmaya neden

olmaktadir. Okul yoneticisinin liderlik becerileri genel olarak olduk¢a 6nemli
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goriilmektedir. Bu sonug¢ literatiirdeki birgcok diger c¢alisma tarafindan da
desteklenmektedir. Okul yoneticilerinin basar1 kistaslarmin gorevlerine dair giincel
tartismalarla paralellik gostermesi olumlu bir sonu¢ olarak goriilebilir. Ancak, bu
durumun okul yoneticilerinin temel ugraslarina yeterince yansimamasit bu durumun
simdilik sadece farkindalik diizeyinde kaldigina isaret etmektedir.

Idari islerde sergilenen basarilar ise en az ifade edilen basar1 kistasidir. Bu durum
arastirmanin diger sonuglarini tamamlayici niteliktedir. Okul yoneticilerinden beklenen
rollerle basarili bir okul yoneticisi algisina dair elde edilen sonuglar paralellik
gostermektedir. Her iki baglikta da fiziksel iyilestirmeler en az One ¢ikarilan

calismalardir.

5.4. Mevcut Okul Yoneticisi Secme Siirecine Dair Tartisma ve Sonug¢

Arastirma sonuglarina gore okul yoneticisi segme siirecine dair uygulamalarin ¢ok
sik degistigi diisiiniilmektedir. Okul yoneticisi segiminde kisa siirelerle degisen Olciitlere
gore yapilan gorevlendirmeler uygulayicilar ve teorisyenler arasinda bir rahatsizlik
olusturmaktadir. Bu durumun gerek mevcut egitim yoneticileri gerekse de adaylar
arasinda Ongoriilmezlige neden oldugu anlagilmaktadir. Sik degisiklige dair genel
rahatsizlik alanyazinda bir¢ok ¢aligmaya daha yansimistir (Atalay, 2018; Dogan, Demir
ve Pinar, 2014; Can, 2014). Okul yoneticilerinin gorevlendirilmesi ve yer
degistirmelerine dair yonetmeliklerin sik araliklarla degistirilmesi okul yoneticilerinin
gerek gorev yaptiklart okulda gerceklestirmek istedikleri isleri planlama da gerekse de
kisisel kariyerlerini planlamada belirsizlik yasamalarina neden olmaktadir. Literatiir
incelendiginde bu degisikliklerin yogun sekilde elestirildigi ve okul yoneticilerinin
gorevlendirilmesinde sistemsizlik yasandigina dair bir isaret olarak yorumlandigi
anlagilmaktadir (Atalay, 2018; Cemaloglu, 2018; Ayral, 2016). Okul yoneticilerinin
gorevlendirilmesi ve yer degistirmelerine iliskin tiim paydaslar tarafindan {izerinde fikir
birligine ulagilmig, Tiirk egitim sistemi ve kiiltiiriine uygun bir diizenlemenin
yapilamamis olmasi okul yoneticiligi meslegi ve egitim yonetimi bilim dali agisindan
kaygi vericidir.

Okul yoneticilerinin secilmesine dair en énemli taleplerden biri de tarafsizliktir.
Katilimeilarin goriismeler boyunca siklikla adalet, liyakat, seffaflik vurgusu yapmalari
dikkat cekmektedir. Somut Slgiitlerin gelistirilmesi de temel talepler arasinda yer almistir.

Bu bakimdan arastirma sonuglarinin alanyazinla paralellik sergiledigi ifade edilebilir
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(Baydak Ozan, 2014; Aytekin, 2009; Arslanargun, 2011; Ayral, 2016). Se¢cme siirecinin
tarafsizligina dair bir sonug ise merkezi sinavlarin tarafsizlig1 arttirdigina dair gortislerin
bulunmasidir. Farkli arastirmalar da merkezi sinavlarin se¢me siirecine olan giiveni
giiclendirdigini tespit etmistir (Dogan, Demir ve Pinar, 2014; Ustiin ve Arslan, 2021).

Arastirma kapsaminda merkezi sinavlarin uygulanmasi genel olarak okul miidiirii
ve miidiir yardimcilar tarafindan olumlu karsilanmaktadir. Benzer bir egilim 6gretim
tiyeleri arasinda da gozlemlenmekle beraber okul yoneticiliginin gerektirdigi beceri
setlerinin merkezi smavla Olgiilmeye uygun olmadigi iddia edilmektedir. Literatiir
incelendiginde bu her iki gorlisiin farkli ¢aligmalarda da vurgulandigi goriilmektedir.
Farkli caligmalarda merkezi smavla gorevlendirmelerin gercgeklestirilmesinin okul
yoneticileri tarafindan genel olarak olumlu karsilandigini tespit etmistir (Sezer ve Engin,
2021; Ustiin ve Arslan, 2021; Altin ve Vatanartiran, 2014; Aktepe, 2014; Sen ve
Kasapoglu Tankutay, 2021). Diger yandan bir¢ok ¢alisma okul yoneticiligin gerektirdigi
becerilerin merkezi siav ile dlgiilmesini yeterli goriilmedigini ortaya konmustur (Ustiin
ve Arslan, 2021; Sen ve Kasapoglu Tankutay, 2021; Sezer ve Engin, 2021). Arslanargun
(2011) da merkezi smavlarin liderlik, etkili iletisim, takim c¢aligmas1 yliriitme, proje
gerceklestirme gibi okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken becerileri 6lgmek igin
uygun olmadigin1 vurgulamaktadir.

Miilakata duyulan giivensizlik de bu g¢alismanin 6nemli sonuglar1 arasindadir.
Miilakatlarin tarafsiz  ylriitiilmedigi goriisii ile birlikte miilakatlarin etkisinin
azaltilmasi/ortadan kaldirilmasmin verdigi memnuniyet de tespit edilmistir. Sozli
miilakatlara dair glivensizlik alanyazinda diger bir¢ok ¢alismada da dile getirilmektedir
(Ustiin ve Arslan, 2021, Dogan, Demir ve Pinar, 2014; Bozkurt ve Bellibas, 2016; Aydin
Bas ve Sentiirk, 2017). Dag (2015) de okul yoneticilerinin biiyiik boliimiiniin miilakat
uygulamasina kars1 oldugunu tespit etmistir. Miilakat uygulamasinin temel olarak okul
yoneticileri iizerinde politik bir baski araci olarak kullanildigina dair goriisler elde
edilmistir. Dogas1 geregi egitim Orgiitlerinin politik araglara doniistiiriilme girisimleri
ongoriilebilir oldugu kadar problemlidirler. Liyakat temelli atamalarin yerini alan ¢esitli
politik Olciitler nitelikli okul miidiirlerinin goreve getirilmesi Oniinde bir engel teskil
etmekle beraber, bu durumun smirl etkisi oldugu iddia edilse dahi, genel olarak segme
sistemine duyulan giivende olusturdugu tahribat nedeniyle olduk¢a 6nemli ve olumsuz
bir etkiye sahip oldugu dile getirilebilir. Cesitli diger arastirmalar da sendika, siyasi parti,

vakif, yerel yonetimler gibi ¢esitli alanlardan gelen politik baskilardan séz edildigi
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goriilmektedir (Konan, Celik ve Cetin, 2018; Aslanargun, 2011; Yolcu ve Bayram, 2015;
Dogan, 2019; Uzundag ve Ozmusul, 2020).

Miilakat uygulamasina duyulan giivensizlige ragmen miilakat uygulamasinin
gerekliligine dair giiglii bir vurgu da 6n plana ¢ikmaktadir. Merkezi sinavlarin okul
yoneticiliginin gerektirdigi bilgi ve becerileri 6lgmede yetersiz kaldigi diisiincesi bu
vurgunun temel nedeni olarak goriilebilir. Ifade edilen elestirilerde katilimcilarin miilakat
uygulamasini bir yandan nitelikli okul yoneticilerinin se¢iminde ¢ok dnemli bir kistas
olabilecegine dair ifadeleri ile Tiirkiye’de miilakatlarin olmas1 gerektigi sekilde
yapilamadigina/yapilamayacagina dair sitemler dikkat c¢ekmektedir. Buna ragmen
miilakatlarin objektif ve seffaf bir sekilde gergeklestirilmedigine dair goriisler 6n plana
cikmaktadir. Literatiir incelendiginde bir¢ok arastirmacinin benzer sonugclarla karsilastig
goriilmektedir (Ustiin ve Arslan, 2021; Yolcu ve Bayram, 2015; Sezer ve Engin, 2021;
Sen ve Kasapoglu Tankutay, 2021; Bayrak, 2019).

Arastirma sonuglarindan biri de miilakatlarda merkezi sinavla esdeger puan
verildigi iddiast ve buna bagl olarak miilakatlarin formaliteye dondiigiine dair
goriislerdir. Miilakat uygulamalarinin yol agtig1 rahatsizlik nedeniyle tamamen ortadan
kaldirilmasa da bir formaliteye doniistiiriildiigii iddia edilmektedir. Alanyazinda buna
iliskin bilimsel bir kaynak tespit edilemese de konunun ulusal medyada (Tiirkiyeegitim,
2019) da ele alindigi ancak bakanligin bu durumu resmi olarak kabul etmedigi
bilinmektedir. Buna karsin MEB eski bakani Ziya Selguk’un giivenlik sorusturmasindan
gecemeyenler disinda miilakat puanlarmmin merkezi smavla ayni verilecegine dair
beyanati birgok platformda giindeme (Kamuajans, 2019; Mebpersonel, 2019)
getirilmistir.

Arastirmanin bir diger sonucu ise 6zellikle okul yoneticilerinin goriislerinden elde
edilmistir. Smav igeriklerinin, miilakat sorularinin ve ek-1/ek-2 belgelerinde yer alan
Olctitlerinin okul yoneticisi se¢iminde firsat esitsizligi olusturdugu diistiniilmektedir.
Ozellikle sinav igeriklerinin bazi brans Ogretmenlerine avantaj sagladigi iddia
edilmektedir. Ek-1 ve ek 2 belgelerinde yer alan proje gelistirme, basari belgesi alma gibi
baz1 6lgiitlerin de benzer sekilde baz1 okul yoneticilerinin daha kolay puan almasia
neden oldugu, ozellikle dezavantajli bolgelerdeki okullarda gorev yapan adaylarin
dezavantajli oldugu dile getirilmektedir. Milli Egitim Bakanliginin ilgili i¢eriklerde bu ve
benzeri elestirileri dikkate alarak ¢esitli degisikliklere gitmistir. Ancak, son degisikliklere

ragmen bu ek-1 ve ek-2 belgelerinde yer alan 6l¢iitlere iliskin cesitli elestiriler varligini
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sirdirmektedir. Alanyazinda yer alan ¢esitli arastirmalarda benzer elestiriler
goriilmektedir (Ustiin ve Arslan, 2021).

Okul yoneticisi se¢gme siirecini meydana getiren merkezi sinav, miilakat uygulamasi
ve ek belgelerin ihtiya¢ duyulan nitelikte okul yoneticisi segme amacina hizmet etmedigi
diistiniilmektedir. Sinav igeriklerinin uygulamaya doniik olmadig1 ve bilgi diizeyinde,
ezbere dayali bir 6lgme gergeklestirildigi one siiriilmektedir. Bu sonuca paralel olarak staj
uygulamasi, portfolyo degerlendirme, paydas degerlendirme gibi alternatiflerin
tartisilmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Mentorluk ve staj uygulamasi (Aydin Bas ve
Sentiirk, 2017; Altin ve Vatanartiran, 2014; Aktepe, 2014) gibi Onerilerin farkl

aragtirmalarda da onerildigi goriilmektedir.

5.5. Okul Yoneticilerinin Se¢ilmesinde Aranmasi1 Gereken Niteliklere Dair

Tartisma ve Sonug

Arastirma sonuglarina gore okul yoneticilerinin sec¢ilmesine aranmasi gereken
nitelikler insani, kavramsal ve teknik beceriler olarak gruplandirilabilir. insani ve kavram
beceriler temalar1 altinda yer alan beceriler teknik becerilerden daha sik
vurgulanmaktadir. Elde edilen sonuglarin alanyazindaki diger ¢alismalar ile paralellik
gosterdigi ifade edilebilir. ilgili becerilerin énemi birgok ¢alismada dile getirilmektedir.
Insani beceriler arasinda 6zellikle etkili iletisim becerisine sahip olmak aranmasi gereken
temel nitelik olarak 6n plana ¢ikarilmaktadir. Okul yoneticilerin gorevlerini yerine
getirirken 6gretmenler, veliler, 68renciler ve diger paydaslarla yogun sekilde iletisim
halinde oldugu ifade edilerek etkili iletisim becerisinin bu noktada olduk¢a 6nemli oldugu
diistiniilmektedir. Alanyazinda basta iletisim becerisi olmak iizere okul yoneticilerini
insani becerilerinin 6nemine dair bir¢ok yaym mevcuttur (Bayrak, 2019; Kiraz vd. 2022;
Konan, Cetin ve Celik, 2018).

Kavramsal beceriler de okul yoneticisi segme siirecinde aranmasi gereken dlgiitler
arasinda onemli bir yer teskil etmektedir. Okul yoneticilerinin liderlik, giidiileme ve
vizyon olusturma beceriler basta olmak iizere kavramsal becerileri etkili bir okul
yoneticiligi hayati goriilmektedir. Bu bakis agisina dair elde edilen sonuglar 21. ylizyilda
okul yoneticilerinden beklenen rollerle uyumlu goriilmektedir.

Teknik beceriler okul yoneticilerinde aranmasi gereken diger bir dlgiit seti olarak
ortaya cikmistir. Teknik beceriler altinda yer alan liyakat sahibi olmak en temel

taleplerden biridir. Benzer sekilde katilimcilarin tamamen hem fikir oldugu diger bir 6l¢iit
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ogretmenlik deneyimidir. Farkl siireler dile getirilse de okul yoneticiligi baglamadan
once en az bes sene Ogretmenlik yapilmasi olduk¢a onemli goriilmektedir. Can (2014)
yaptig1 calismada okul yoneticiligi i¢in hizmet puaninin esas alinmasinin 6nemli 6l¢iide
kabul edildigini ancak okul yoneticiligi i¢cin 6gretmen olmanin yeterli olmadigina dair
yaygin bir goriis oldugunu tespit etmistir. Bu noktada iyi 6gretmenligin iyi okul yoneticisi
olmakta belirleyici bir 6lgiit olmadig literatiirde de bu arastirmada oldugu gibi siklikla
dile getirilmektedir. Buna karsin 6gretmenlik deneyiminin aranmasi gereken temel
Olciitlerden olmasi gerektigi fikri oldukca yaygindir (Doga, Demir ve Pinar, 2014; Demir
ve Pinar, 2013, Aytekin, 2009, Can, 2014).

Lisansiistii egitim almanin okul yoneticiliginde bir 6l¢iit olup olmamasina dair
tartisma uzun siiredir literatiirde slirmektedir. Arastirma kapsaminda elde edilen
sonuclara gore lisansiistli egitim veya akademik yayin iiretmis olmanin 6nemi nerdeyse
tim paydaslar tarafindan kabul edilmektedir. Ancak, okul yoneticisi se¢imine biiyiik
oranda etki edecek bir 6l¢giit olmasinin pek kabul gérmedigi ifade edilebilir. Literatiir
incelendiginde bir¢ok calismada lisansiistii egitimin aranmasi gereken Olciitler arasinda
siralandigr goriilmektedir (Demirtas ve Ozer, 2014; Demir ve Pinar, 2013, Arikan, 2007;
Can, 2014; Cemaloglu, 2005; Baydak Ozan vd. 2014).

5.6. Okul Yoneticilerinin Yeniden Atanmasinda Temel Alinmasi1 Gereken

Olciitlere Dair Tartisma ve Sonug

Aragtirma kapsaminda okul yoneticilerinin yeniden atanmasmna dair Onemli
sonuglar elde edilmistir. Katilimc1 goriisleri genel olarak literatiirle paralellik
sergilemektedir. Akademik basari, kurum gelistirme c¢aligmalar1 (sosyal Kkiiltiirel
faaliyetler, fiziksel iyilestirmeler, projeler, kurum kiiltlirline yonelik ¢alismalar ve
ogretmenlerin giiglendirilmesi) dort yillik gorevlendirmeden sonra yeniden atanmada
temel alinmas1 gereken temel Olgiitler arasinda goriilmektedir. Ilgili Slgiitlerin ek-2
belgesinde yer alan 6lg¢iitlerle paralellik gosterdigi anlagiimaktadir.

Ozellikle &diillerin yeniden atanma siirecinde bir 6l¢iit olarak kabul edilmesi genel
olarak dogru bulunmamaktadir. Ozellikle yeniden atanma siirecinde puan degeri oldugu
icin bazi okul miidiirlerine yanli davranildig: ifade edilmektedir. Baz1 adaylar lehine
iltimas saglanmasa bile gorev yapilan okullarin kosullarina goére bazi okul miidiirlerinin
dezavantajli duruma diistiikleri savunulmaktadir. Okul yoneticilerinin 6diil ve cezalarin

Olgiit olarak kullanilmasina dair elestirileri literatiirde ¢esitli arastirmalarda ele alinmastir.
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Ustiin ve Arslan (2021) ilgili 6lgiitlerin istismara agik oldugunun diisiiniildiigiinii tespit
etmislerdir.

Aragtirma kapsaminda yeniden atanma siirecinde okul yoneticilerinin gorev siireleri
boyunca yaptiklari islerin farkli degerlendirme bigimleri ile yapilmasi gerektigine dair
beklentiler tespit edilmistir. Bu amagla siire¢ degerlendirme ve paydas goriislerine
basvurulabilecegi disiiniilmektedir. Paydas goriislerine gore okul yoneticilerinin
degerlendirilmesine iliskin literatiirde siiregelen bir tartisma mevcuttur. Kabul goren
diger bir oneri ise okul temelli degerlendirme sisteminin kurulmasi ve okul yoneticilerinin
gorev siireleri boyunca okullarinda farklt konu basliklarindaki degisime gore

degerlendirme yapilmasinin faydali olacagi savunulmaktadir.

5.7. Mevcut Okul Yoneticisi Yetistirme Siirecine Dair Tartisma ve Sonug

Arastirma kapsaminda okul yoneticilerinin yetistirilme siirecine iliskin sonuglar
arasinda en Onemli basliklardan biri katilimeilar arasinda Tiirkiye’de okul yoneticisi
yetistirme sistemi, standardi olmamasina dair gorisler bulunmaktadir. Okul
yoneticiliginin 6gretmenlik mesleginin yaninda ek bir gorevlendirme olarak goriilmesinin
yetistirme siirecine olumsuz etki ettigi dile getirilmektedir. Tiirkiye’de egitim yOneticisi
yetistirmeye dair belirsiz ve belli bir standarda oturmayan uygulamalara dair elestiriler
farkli ¢aligmalarda dile getirilmistir (Ayral, 2016; Aktepe, 2014; Egitimbirsen, 2019).
Katilimcilar genel olarak hizmet 6ncesi temel bir egitim alinmamasini 6nemli bir eksiklik
olarak gormektedirler. Bu durum alanyazinda yer alan diger caligmalarla uyum
gostermektedir (Aytekin, 2019; Aydin Bas ve Sentiirk, 2017). Diger yandan hizmet igi
egitimlerin de biiyiik oranda goniilliiliik esasina dayali olarak gergeklestirilmesi de belli
bir standardin olugmasi dntinde engel olarak goriilmektedir.

Okul yoneticilerin yetistirilmesine iligskin en sik dile getirilen uygulama usta ¢irak
iligkisi i¢inde yetisme olarak on plana c¢ikmaktadir. Okul yoneticilerinin miidiir
yardimcist olarak goreve bagladiktan sonra basta beraber calistiklari okul miidiirleri
olmak Tlizere deneyimli meslektaglarinin destegi / denetimi altinda yetistikleri
gorilmektedir. Yaparak 6grenmeye dayanan bu uygulamaya dogal olarak uygulamada
bir standart olusmasini engellemektedir. Katilimcilar arasinda usta cirak iligkisi icinde
yetisme uygulamasina farkli bakis agilar1 mevcuttur. Bu goriislerin ilki usta ¢irak iligkisi

profesyonellesme ve mesleklesme agisindan bir sorun alami olarak gérmektedir. Ikinci
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goriis ise okul yoneticiliginin uygulama yonii oldukg¢a yogun ve ancak deneyimle basarili
olunabilecek bir ¢alisma alan1 oldugu savunulmaktadir.

Milli Egitim Bakanliginin okul yoneticilerinin merkezi sinav ve miilakat sonuglari
ile Ek-1 belgesinden elde ettikleri puanlar sonucunda okul yoneticisi olarak atanmasindan
sonra resmi olarak tanimlanmis bir yetistirme politikasi, modeli veya stratejisi
bulunmamaktadir. Bu ihtiya¢ temel olarak agilan hizmet i¢i egitimlere katilimlarinin
O0zendirilmesi seklinde karsilanmaya ¢alisilmaktadir. Arastirma kapsaminda okul
yOneticilerinin yetistirilmesinde hizmet i¢i egitimlere iliskin 6nemli sonuclar elde
edilmistir. Hizmet i¢i egitimlerin son yillarda bazi iyilesmelere ragmen genel olarak
uygulamadan uzak ve teorik diizeyde kaldig1 diisliniilmektedir. Ayrica, egitim siirelerine
yonelik elestiriler de mevcuttur. Birkag saatlik egitimler/seminer yerine daha kapsamli ve
siirece yayillmis egitimlerin planlanmasi gerektigi dile getirilmektedir. Hizmet igi
egitimlerde diger bir tartisma konusu ise egitmenlerdir. Ancak ¢alisma kapsaminda bu
baslikta tam bir fikir birligi oldugu tespit edilmistir. Uzmanlik ve liyakat esasina dayali
olarak 6gretim liyeleri, deneyimli okul yoneticileri, iist diizey yoneticiler, 6zel sektdrden
uzmanlar tarafindan egitimler verilebilecegi goriisii herkes tarafindan kabul gormektedir.

Okul yoneticiliginin profesyonel bir meslek olarak goriilmemesinin 6nemli bir
sorun alani olarak ele alindig1 tespit edilmistir. Okul yoneticiliginin bir ek gorev olarak
kabul edilmesine bagli olarak yeniden atamasi gerceklesmeyen okul yoneticilerinin
ogretmenlige dondiiriilmesi genel olarak elestirilmektedir. Yillarca okul yoneticiligi
yapan birinin O6gretmenlige doniisiiniin 0gretmene ve Ogrencilere zarar verdigi
diisiiniilmektedir. Yoneticilik gorevinden sonra Ogretmenlige doniis uygulamasinin
elestirildigi caligmalar (Coskun Demirpolat, 2016; Kili¢ vd. 2017; Akman, 2016) olmakla
birlikte Demirbilek ve Bakioglu (2019) yoneticilik gorevinden istifa eden 6gretmenlerle
yiiriittiikleri ¢alismada 6gretmenlerin ¢ogunluklu uyum sorunu yasamadiklarini tespit
etmislerdir. Ancak, ayn1 ¢aligmada uyum sorunu, prestij kaybi, sinif yonetiminde giigliik
gibi cesitli sorunlar yasandigi da gorilmiistiir. Diger yandan goérevlendirme olmasi
nedeniyle okul yoneticilerinin yetkilerinin sorumluluklar1 kadar olmadigi ifade
edilmektedir. Tiim bu nedenlerle okul yoneticilerinin uzun vadeli planlar yapamadig,
kariyerleri agisinda belirsizlik yasadiklar1 ve yetkilerinin iistiinde aldiklar1 sorumlulukla
karar almada sorun yasadiklar1 diistiniilmektedir. Okul yoneticiliginin profesyonel bir
meslek olarak kabul edilmesi ve kalict okul yoneticisi kadrosuna alinma talepleri dile

getirilmektedir.

105



5.8. Okul Miidiir Yardimcilarinin Géreve Hazirlanmasi Ile Tigili Thtiyaclarina

Dair Tartisma ve Sonug¢

Arastirma sonuclaria gore egitim yoneticiligi ile 6gretmenlik meslegi arasinda
ihtiya¢ duyulan bilgi ve beceriler agisindan onemli farkliliklar mevcuttur. Okul
yoneticilige gegcmeden once aday 6gretmenlerin yoneticiligin dogas1 ve gerekliliklerine
iligkin bir egitim almalar1 Onemli goriilmektedir. Bazi Ogretmenlerin  miidiir
yardimciliginin  6gretmenlik mesleginden daha kolay olabilecegine dair hatali bir
izlenime sahip olduklar1 ve bu nedenle ders verme sorumlulugundan kurtulmak icin okul
miudiir yardimeiligina gegis yapmak istedikleri ifade edilmektedir. Okul yoneticiligine
atanmadan Once Ogretmenlerin bu kapsamda bilgilendirilmelerinin 6nemine vurgu
yapilmaktadir. Bu sonugla paralel olarak Demirbilek ve Bakioglu (2019) gorevinden
ayrilan miidiir yardimcilarinin temel nedenlerinin arasinda idari evrak islerinin fazlalhigi,
gbrev taniminin agik olmayisi ve gorev dist islerle ugrasmak zorunda kalmak oldugunu
tespit etmiglerdir. Cakir (2021) ise okul miidiir yardimcilarinin ig yogunlugu ve ¢esitliligi
ve iletisim konularinda sorunlar yasadiklarini tespit etmistir.

Kili¢ (2014) hizmet i¢i egitime olan ihtiyag diizeylerini belirlemek amaciyla Sivas
ili ve ilgelerinde gérev yapan okul miidiirlerinin katilimiyla bir aragtirma yapmustir. Olgek
uygulayarak veri toplanilan bu arastirmada, miidiirlerin hizmet i¢i egitime olan
thtiyaglariin; okul isletmesi, okul biitgesi ve yonetimi, egitim-6gretim programlarinin
diizenlenmesi ve uygulanmasi, personel yonetimi ve egitim liderligi boyutlarina gore ne
diizeyde oldugu ve ¢esitli demografik degiskenlere gore ihtiyag durumunda farklilik olup
olmadig1 incelenmistir. Aragtirmada dikkat cekici bazi 29 bulgular su sekildedir:
Katilimc1 okul miidiirleri en ¢ok, orgiitlerde catismanin nedenleri, egitim programlarinin
etkililiginin 6l¢iilmesi, personelin ise uyumu ve etkili okul yapisi olusturma teknikleri
konularinda hizmet i¢i egitime ihtiya¢ duymaktadir. Kidemi 16 yil ve iizeri olan okul
midiirleri kidemi daha az olanlara gore orgiitlerde ¢atigmalarin 6nlenmesi konusunda
hizmet i¢i egitime daha az, etkili denetim konusunda ise daha fazla ihtiya¢ duymaktadir.
Lisans mezunu okul miidiirleri mezuniyeti lisanstistii olanlara gore, personelin ise uyumu
konusunda daha fazla egitime ihtiya¢ duymaktadir. Can ve K&se’nin (2015) yaptiklar
“flkokul ve Ortaokul Yoneticilerinin Hizmeti¢i Egitim ve Gelistirme Kavramlarma
Iliskin Gériisleri ve Beklentileri” adli arastirmada ilkokul ve ortaokul yoneticilerinin

ihtiya¢c duyduklart egitim konularinin birbirine benzer oldugu ve yoneticilerin insan
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iligkilerine yonelik egitimlere mesleki egitimlerden daha ¢ok ihtiya¢ duyduklar ortaya
cikmigtir. Aragtirmaya katilan yoneticiler gogunlukla, iletisim becerileri, hitabet ve beden
dili, problem ¢dzme teknikleri, kurum kiiltliriiniin gelistirilmesi, teknoloji, demokrasi ve
insan haklar1 egitimi, cocuk haklari, insan kaynaginin gelistirilmesi, stratejik planlama ve
miifredat gibi konularinda hizmet i¢i egitime ihtiyag¢ duyduklar1 belirtmislerdir.

Okul miidiir yardimcilarinin géreve baslamadan 6nce almalar1 gereken egitimleri
neler olabilecegine dair goriisler incelendiginde okul miidiir yardimcilarinin rol ve
sorumluluklartyla uyumlu sonucglar elde edilmistir. Katilimcilar okul miidiir
yardimcilarinin  teknik isler, biirokratik igler, mevzuat bilgisi, egitim yazilimlari
konularinda hizmet 6ncesi egitime tabi tutulmalariin faydali olacagi goriisiindedirler.
Ilgili basliklarin 6gretmenlik mesleginin gerektirdigi bilgi ve becerilerin diginda kaldig:
ifade edilmektedir. Bu bakis agisiyla incelendiginde okul yoneticiligi agisindan oldukga
onemli goriilen iletisim becerilerinin hizmet dncesi egitimler s6z konusu oldugunda daha
sinirli bir yer bulabilmesi 6gretmenlik siirecinde iletisim becerilerinin belli dl¢tilerde

zaten gelismis oldugu algisidir.

107



6. ONERILER

6.1. OKkul Yéneticilerine ve Okul Yéneticisi Adaylarina Yonelik Oneriler

Okul yoneticilerinin  kendilerini degisen kosullara gore yeniden
degerlendirmeleri ve ihtiya¢ duyduklar1 alanlarda gelistirme ¢abasi i¢inde
olmalart;

Okul yoneticisi adaylarmin mesleki gereklilik ve c¢alisma kosullarini
arastirarak ve kendilerini bekleyen durumun ve sorumlulugun farkinda
olarak karar vermeleri;

Ozellikle okul miidiir ~yardimcilarmin  okullarda rutin  olarak
gerceklestirdikleri gorevlere iligkin temel bilgi ve becerilerini (resmi
yazigsmalar, egitim yazilimlari, finans becerileri vb.) gelistirmeleri

onerilmektedir.

6.2. Karar Alicilara Yonelik Oneriler

Okul yoneticiliginin profesyonel bir ¢aligma alan1 olarak ele alinarak gerekli
diizenlemelerin yapilmasi;

Okul yoéneticilerinin secilmesi ve yetistirilmesi siireclerine duyulan
giivensizligin giderilmesine iliskin gerekli diizenlemelerin yapilmast;
Miilakat uygulamasinin yeniden yapilandirilarak seffaf ve tarafsiz bir
sekilde yeniden yapilandirilmast;

Okul  yoneticilerinin  egitim-6gretim  faaliyetlerine  daha fazla
odaklanabilecekleri ¢alisma kosullarinin olusturulmasi;

Okul yoneticilerinin  yetistirilmesinde hizmet Oncesi egitimlerin
planlanmast;

Okul yoneticilerinin giincel egitim ihtiyaglarinin saptanarak hizmet i¢i
egitim igeriklerinin bu dogrultuda diizenlenmesi;

Okul yoneticilerinin hizmet i¢i egitim programlarinin siirece yayilarak ve
uygulamaya doniik olarak yeniden planlanmast;

Okul yoneticilerinin kariyer kaygisindan kurtularak yeniden atanma kaygisi
tasimak  yerine okula iliskin c¢alismalarma odaklanabilecekleri

diizenlemelerin yapilmasi 6nerilmektedir.

6.3. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

108



Okul yoneticiliginin gerektirdigi bilgi ve becerilerin 6lgiilmesinde
kullanilabilecek alternatif Olgme siireglerinin  neler olabileceginin
arastirilmast;

Okul yoneticiligi miilakatlarinin seffafliginin saglanabilecegi bir siireg
tasariminin arastirilmasi;

Okul yoneticilerinin yeniden atanamama durumunda karsilastiklar

giicliiklerin arastirilmasit 6nerilmektedir.
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EKLER

EK - 1. Goriisme Formu
Goriisme Formu

Degerli Katilime1, okul yoneticileri okullarin amaglarina ulasabilmelerinde 6nemli bir rol
oynarlar bu bakimdan okul yoneticilerinin secilmesi ve yetistirilmesi konusu da egitim
paydaglarinin 6nemli ve siirekli tartisma alanlarindan biri olagelmistir. Bu goriisme
sorulari, okul yoneticilerinin segilmesi ve yetistirilmesine iligskin yiiriitmekte oldugum
doktora tez ¢alismasinda kullanilmak iizere hazirlanmistir. Calismanin genel amaci
Tiirkiye’de okul yoneticilerinin secilmesi ve yetistirilmesine iliskin egitim yonetimi
alaninda calisma yliriiten Ogretim {yelerinin, okul yoneticilerinin ve Milli Egitim
Bakanlig1 yoneticilerinin goriislerinin tespit edilmesidir. Aragtirma verileri tamamen
bilimsel amaglarla kullanilacagindan herhangi bir kimlik bilgisi belirtmenize gerek
yoktur. Gorlisme verilerinin sadece yukarida belirtilen genel amag¢ dogrultusundaki
bilimsel arastirmada kullanilacagi ve arastirma sonuglarinin isteyen katilimcilarla
paylasilacagina iliskin arastirmaci ile katilimer arasinda imzalanacak goniillii katilim
formu ile etik kurallar garanti altina alinmistir. Bu baglamda katiliminiz tamamen
goniilliik esasina dayanmaktadir. Istediginiz zaman katiliminizi sonlandirabilirsiniz.
Katkilarimiz i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Ars. Gor. Mehmet TURHAN
Anadolu Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim YoOnetimi Anabilim Dali
fletisim: mehmetturhan@anadolu.edu.tr
Tel: 222 335 05 80 /3537
Gorlisme yeri/saati: /

Katilimcinin

Cinsiyeti:

Egitim diizeyi:

Gorev yaptigr il:

Gorev yaptig1 okul tiirii:

Gorevi/Unvant:

Kidemi:

Hizmet i¢i egitim alma durumu:
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10.

11.

Goriisme Sorulari
Okul yoneticilerinin se¢ilmesi ve yetistirilmesi konusunda neler diisiiniiyorsunuz?
Mevcut okul yoneticisi segme sistemini nasil degerlendiriyorsunuz?
2.1. Mevcut segme uygulamasinin objektifligi konusunda neler diisliniiyorsunuz?
2.2. Merkezi smav igerigi ne olmalidir?
2.3. Miilakat sistemini nasil degerlendiriyorsunuz?
2.4. EK 1 belgesini nasil degerlendiriyorsunuz?
Mevcut okul yoneticisi yetistirme sistemini nasil degerlendiriyorsunuz?
3.1. Egitim igerigi hangi konular1 kapsamalidir?
3.2. Egitim hangi kurumlar tarafindan sunulmalidir? Neden?
Okul yoneticilerinin segilmesinde hangi niteliklerin aranmasi1 gerektigini
diisiiniiyorsunuz, neden?
Okul yoneticilerinin yeniden atanmasinda hangi Olgiitler temel alinmalidir,
neden?
Okul miidiirlerinin/miidiir yardimcilarinin okul i¢indeki temel ugraslari nelerdir?
Okul yoneticilerinin hangi alanda yaptig1 isler onun iyi bir okul ydneticisi olarak
algilanmasina neden olur?
Okul miidiirlerinin/miidiir yardimcilarinin okullardaki sorumluluk ve rolleri neler
olmalidir?
Bu sorumluluk ve roller miidiirlerde ve miidiir yardimecilarinda farklilagmakta
midir? Nasil?
Okul miidiir yardimeilarinin goreve hazirlanmasi ile ilgili en 6nemli ihtiyaglari
nelerdir?
Okul yoneticilerinin yetistirilmesine iliskin belirtmek istediginiz baska bir sey var

mi?



EK — 2. Uygulama izni

T.C.
MILLIEGITIM BAKANLIGL
Ogretmen Yetigtirme ve Geligtirme Genel Madiirlagi

Sayr  : E-38772063-605.01-22945741 24.03.2021
Konu : Okul Miidiirlerinin Yetistirilmesine {ligkin
Bir Deneme Modeli Onerisi
Aragtirma Imni
Saymin Mehmet TURHAN

Anadolu Universitest, Yunus Emre Kampisii
Egim Fakiltess, Egitim Bilimler: Bolamii
Eskigehir

flgi  :24.03.2021 tarihli ve 22924662 sayih dilekgeniz.

Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisis binyesinde Egitim Ydoetimi Anabilim Dalinda
efitim yoneticilerinin, efitim yoaetimi alamnda ¢aligma ylriiten d@retim iiyelerinin, okul yoneticilerinin
ve Milli Egitim Bakanlii yoaeticilerinin goriigleni dogrulusunda “Okul Mikdiirii Segme ve Yetigtinmeye
Yonelik Deneme Modeli™ dnerisi gelistinme amacy tagayan “Okul Midiirerinin Yetitirilmesine {ligkin
Bir Deneme Modeli Onerisi™ baghikls doktora tezi kapsaminda aragurma yapmaya iligkin ilgi dilekge ile

Yapilan inceleme sonucunda proje Genel Mudirligimiz tarafindan uygulama ve yimtem
agismdan Bakanlifimz dncelikli geligim alantsn baglaminda desteklenecek olup sz konwsu aragtirma
caligmasmn yapilmass Genel Mildiidigamizce uygun gociimigtir.

Bilgilennizi ve gerefini rica ederim.
Adnan BOYAC!
Bakan a.
Genel Midar
Ha belge gvent o w2z tie
Adros : Mils Misdeba Cad 603 Kanlay Badge Dogrulama Adrew - sepeiwww.surkiye govirfmct-cbyy
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Toelon No: 0(312)413 41 ™ Urwvan: Ogretines.
E-Towa: oyy_arpeisimch gov.ir Internet Advonc www. oy graeach govar Fakn:S224196234 %
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EK - 3. Etik Kurul izni






