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Oz

Kiiresellesme, ekonomik, teknolojik ve toplumsal ge-
lismeler ile egitim alanmndaki gelismeler karsisinda
miidiirlerin geleneksel rollerinin yetersiz kaldig1 goriil-
miistiir. Yeni gelismeler, miidiirlerin rollerinin degisi-
mine, rol yelpazelerinin gesitlenmesine ve is yiiklerinin
artmasina neden olmugstur. Bu baglamda yapilan ¢alis-
manin amaci, gelecekte okul miidiirlerinin gerceklestir-
meleri gereken rollerin neler oldugunu ortaya koymak-
tir. Bu anlamda gelecegin okul miidiirlerinden gelisen
¢aga ayak uydurmalary icin, yonetisim uzmanhgi,
ogretim liderligi, vizyoner liderlik, sembolik liderlik,
degisim uzmanhgi, program gelistirme uzmanligi ve
toplumsal iliskiler uzmanhg rollerini gerceklestirmele-
ri beklenmektedir. Miidiirler bu rolleri dogru, amacina
uygun olarak gerceklestirdiklerinde bundan okul ve ¢a-
lisanlarz ile egitim ogretim siireci olumlu sekilde etkile-
nir. Belirtilen rollerin oynanabilmesi belli bir yeterliligi
gerektireceginden, gelecegin miidiirlerinin, yonetisim
uzmanhg, 6gretim liderligi, vizyoner liderlik, sembo-
lik liderlik, degisim uzmanlgi, program gelistirme ve
toplumsal iliskiler uzmanhg konularinda yeterli hale
getirilmeleri saglanmalidir.

Anahtar Kelimeler: Okul, Okul Yonetimi, Okul

Miidiirii, Miidiir Roller

Abstract

In accordance with globalization, economic, techno-
logic and social improvements and as a result of de-
velopments in the field of education, traditional roles
of school principals have remained inadequate. New
developments have caused a change with the roles of
principals, increase in their workload work load, di-
versing roles. Therefore, this study was carried out to

introduce what the school school principals’ roles that
they have to realize in the future. For this reason, in
order to adopt themselves to changing era, principals
of the future are supposed to be expert of governance,
instructional leadership, symbolic leadership, instruc-
tional leadership, change expert, curriculum designer
and social relations experts. When principals perfor-
med these roles appropriate to its purpose, it helps
school, staff and instructional process to develop. As the
roles mentioned here require certain proficiency, school
principals should be trained as expert of governance,
instructional leadership, symbolic leadership, instruc-
tional leadership, change expert, curriculum designer
and social relations experts.

Keywords: School, School Administration, School
Principal, Principal Roles

Giris

Kiiresellesme, uluslararasi hareketlilikler, degisen
toplumsal ve ekonomik yapi, 0grencilerin akade-
mik basaris1 konusunda yasanan gelismeler, 6grenci
hareketliligi gelecegin okul miidiirlerinin rollerini
yeniden sekillendirmekte (Giil, 2008) ve miidiirlere
yeni roller yiiklemektedir. Her gecen giin okullarda-
ki 6grenci ve 6gretmen kompozisyonu biiyiik oranda
degismekte ve farklilagmaktadir (CPC, 2004). Biitiin
bunlar, okul yonetiminin alisilmis yapisini etkilemek-
te ve bu nedenle miidiirlerin rollerine dair beklentileri
artirmaktadir. S6z konusu bu degisim okulda liderlik
roliiniin artik teknik yonetime odaklanmaktan farkl
bir yoéne dogru kaymakta oldugunu gostermektedir.
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Okullarin yapilarinin eskiye kiyasla daha dinamik ol-
masindan dolayi, 6ncekilerle ortak yanlari ¢ok azdir
(Salazar, 2007; Crow, Hausman ve Scribner, 2002)
ancak glintimiizde okul yonetimine dair var olan ge-
leneksel yaklagimlarda miidiirlerin rolleri, kat: kural-
larin hitkiim stirdiigii biirokratik siire¢ ve normlarin
biitiinliigiinii korumak olarak tasarlanmistir (Mulford,
2003). Bu yaklagimda bagarili okullar, temiz ve diizenli
birlikler, az soruna neden olan ve yaglanmis diizenli
calisan makinelerdir, ancak bu orgiitler giintimiizde
gevre, Ogrenci ve onlarin farklilasan beklenti ve stan-
dartlarini kargilamaktan uzak goriinmektedirler (Por-
tin ve digerleri, 2006). Halbuki ¢agdas okul yonetimi
yaklagimlarinda mudiir rolleri hesap verebilirlik, kendi
kendine yonetilen okullar, rekabet, 6gretim programi
ve degerlendirme sekilleri tizerine kuruludur. Bu yak-
lasimda miidiirlerin rolleri, sahip olduklar: giigler, ¢cikt:
odakl1 degerlendirme, kamu kontrolii, karmagik sosyal
gevre, ¢ok kutuplu toplum, 6gretmenlerin rollerinde-
ki degisim ve 6gretme isinin yeniden diizenlenmesi
gibi etkenler nedeniyle daha esnek ve ¢esitlidir (Mul-
ford, 2003). Bu anlamda okul miidiirlerinden vizyo-
ner, 6gretim lideri, degerlendirme uzmani, disipliner,
toplumla iliskileri olusturan halkla iligkiler uzmani,
biitce analisti, etkinlik yoneticisi, 6zel program yoneti-
cisi gibi birgok rolii gerceklestirmeleri beklenmektedir
(NASSP, 2007). Burada tek amag, biitiin 6grencilerin
akademik ve sosyal olarak basariya ulasmasidir.

Bu dogrultuda gelecegin miidiirlerinden 6gretim ve
ogrenme ile ilgili daha fazla sorumluluk almalar1 ve
okula diigiik motivasyonla gelen 6grenci ve 6gretmen-
leri giidiileyerek 6grenmenin gerceklesmesini sagla-
malar1 beklenmektedir (Grogan ve Andrews, 2002;
Salazar, 2007; Hess ve Kelly, 2005; Usdan, 2000). Bu
amagla miidiirlerin, 6grencileri, 6gretmenleri, yerel
kuruluglar: ya da igletmeleri, genglik gelisim kuliiple-
rini ve diger ilgili kesimleri 6grenci bagarisinin artiril-
mas1 yoniinde harekete gecirmeleri beklenmektedir.

Midiirlerin rollerine dair olusan bu beklentiler, 6zel-
likle liberal ekonomik modelin benimsendigi 1980’li
yillarda artmaya baslamistir (Foster, 2007; Morrison,
2007). Tarihsel siireg igerisinde degerlendirildiginde
okul miidiirlerinin 1950’lerde yasal lider, 1970’lerde
liderden ziyade insan iligkilerini diizenleyen yone-
tici, 1980’lerde etkililik ve okul gelistirme uzma-
n1, 1990’larda degisim uzmani ve ogretim lideri ve
2000’lerde hesap verebilirlige dayali reformcu ve gi-
risimci olduklar1 goriilmektedir (Portin ve digerleri,
2006; Foster, 2007; Degenhardt, 2006).
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Gelecegin okul midiirlerinin rollerinin ne olacag:
tizerine yiritilen ¢aligmalar, miidiirlerin en temel
roliiniin kolaylastiric1 (faciliator) oldugunu ortaya koy-
maktadir (Foley, 2001; Bartel, 1990; O’Hair ve Reitzug,
1997; Parks ve Baret, 1994; Hall, 2005). Bu durum 6g-
renme siirecinde 6gretmene kolaylastirict rolii veren
yapilandirmaci yaklasimla da ortiismektedir. Okul
miidirlerinin rollerini Bottoms (2003), Salazar (2007),
Marlow ve Minehira (1996) ve Crow ve digerleri
(2002) programa ve okuldaki akademik basar1 tizeri-
ne odaklanmak olarak tanimlamaktadirlar. Grimmett
(1996) okul miidiirlerinin rollerini ¢atigma yonetimi,
meslektas isbirligi ve deneyime dayali okul ortamlar:
olusturma, 6gretmen sdylem ve eylemine odaklanma
ile 6gretmen ve Ogrenci 6grenmesiyle ilgili eylem ve
soylemelere yardimeci olmak olarak betimlemektedir-
ler. Elmore (2000) ise bu rolleri orgiitteki insanlarin
bilgi ve becerilerini zenginlestirmek, bunlarin gelisti-
rilmesi gerektigi yoniinde kiiltiir olusturmak, orgiitiin
degisik birimlerini verimlilik esasinda bir arada tut-
mak ve Orglitte ¢aligan bireylerin yaptiklar1 konusun-
da hesap verebilirlik kiltiirtini hakim kilmak olarak
ortaya koymaktadir. Fullan'a gore (2006) miidirlerin
rolleri 6gretmenlerin bilgi, beceri ve bunlar1 sunum-
larmi gelistirmek, profesyonel 6grenme kiltiirtini
olusturmak, program uyumu ve materyal, arag gereg,
yer, zaman gibi okulun teknik kaynaklarini saglamak-
tir. Castle ve Mitchell (2001) yiriittiikleri ¢aligmada,
midiirlerin rollerini gorev ve ilisikleri yonetmek ve ge-
listirmek, 6zel ihtiyaglar1 karsilamak, rehberlik ve yon
belirlemek olarak ortaya koymaktadirlar.

Gorildiigi gibi miidiirlerin rolleri, dogrudan &g-
retim liderliginden, 6gretmen ve takimlarla karar
verme ve okul ¢alisanlariyla etkilesimi saglamak gibi
bir dizi bireysel ¢abalara dogru degismektedir (Wohl-
stetter ve Mohrman, 1996). Burada midirden bek-
lenen okulu yoénetmek, okulun vizyon ve misyonunu
tanimlamak ve okul ¢aliganlarini bu dogrultuda y6n-
lendirmektir (Marsick ve Watkins, 1997; Morrison,
2007; Usdan, 2000). Okul miidiirlerinin rollerinin
belirlenmesi amaciyla yiiriitillen arastirmalar onlarin
bazi rolleri yogunlukla gerceklestirdiklerini ve onii-
miizdeki siiregte kendilerinden birgok yeni rollerin
beklendigini ortaya koymaktadir (Hale ve Moorman,
2003; Foster, 2007; Fullan, 2003). Bu baglamda, gele-
cegin okul miidiirlerinin gerceklestirmeleri beklenen
yonetisim uzmanligi, 6gretim liderligi, vizyoner li-
derlik, sembolik liderlik, degisim uzmanligi, program
gelistirme uzmanlig1 ve toplumsal iliskiler uzmanlig
gibi yeni rolleri ele alinmakta ve incelenmektedir.
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Gelecekte Okul Mudiirlerinin Gergekles-
tirmeleri Gereken Roller

Yonetisim Uzmani

Giiniimiizde ekonomik, sosyal ve siyasal sorunlar
tek bagina degil bunlarin birlesimi olarak ele alinip
incelenmektedir. Bu durum yonetim iizerinde etkili
olmus ve yonetimi degisime zorlamistir. Bu degisim,
islerin tek elden yiriitilmesi yerine, birlikte ytirtitiil-
mesine dogru bir degisimdir. Bu noktada, geleneksel
yonetim anlayiginin artik yeterli olmadigi, bunun
yerine, yonetimle, ¢alisanlar arasinda bir etkilesim
kurulmasi, gorev ve sorumluluklarin paylagilmas: an-
layisinin hakim olmaya basladigi goriilmektedir. Bu
baglamda diisiiniildiigiinde, yonetici tek yonlii degil,
¢ok yonlii olmak zorundadir ki, bu yonetim bi¢imi
yOnetisim olarak nitelendirilmektedir.

Yonetisim yaklagimi, politika olusturma ve karar
verme siireglerine sadece yonetimin ve ¢alisanlari-
nin degil, 6zel sektér ve sivil toplum orgiitlerinin
de katilimini saglayarak birlikte yonetim anlayigini
hayata gegirmeyi amaglamaktadir. Ancak bu suretle
orgiitler belirlenen amaglara hatasiz veya en az hata
ile ulasma olanag: bulur ki, boylece orgiit amacini
gerceklestirirken, toplumsal yarar1 da maksimum
diizeyde saglamis olur.

Yonetisim, bir toplumsal-politik sistemdeki ilgili bii-
tin aktorlerin ortak cabalariyla elde edilen sonug-
larin olusturdugu yapi ya da diizendir (Bozkurt vd.,
1998, 5.274). Bagka bir acidan yonetisim, yurttaslarin
ve gruplarin ¢ikarlarini korumalarini, yasal haklarim:
kullanmalarini, ytikiimliiliklerini yerine getirmeleri-
ni ve farkliliklarini géstermelerini saglayan mekaniz-
malari, siiregleri ve kurumlari icermektedir (Ergun,
2004, 5.334-335). Yonetisim kavraminda, yonetimden
farkli olarak, hiyerarsik iligki yerine heterarsik iligki
vurgulanmaktadir (Yiiksel, 2000 s.146). Heterarsi,
karsiliklr iliski ve bagimlilik halindeki faaliyetlerin
esglidiimiint ve kendi kendini organize eden kisiler
arasi aglari, orglitler arasi esgiidiimii ve sistemler ara-
s1 dongiiyli igermektedir. Dolayisiyla yonetisim, yu-
kardan agag1 tek yanli bir yonetim tarzi yerine, hep
birlikte yonetmeyi 6ngoren bir sistemi ifade etmekte-
dir. Bu siirecte katilimcilik en 6nemli unsuru olustur-
maktadir. Katilimcilik, sivil toplum kuruluglarinin ve
Ozel kesimin de yonetime, karar almadan denetime
kadar her asamada katilmasini ifade eder (Yilmaz,
2001, s.7). Yonetime farkli paydaslarin goris bildi-
rerek katilimi, kararlarin icerigini zenginlestirir, uy-

gulanmasindaki etkinligi arttirir. Karar ve iglemlerin
acik ve anlasilir olmasi saglanir, boylece de demokrasi
gliclenir (Toksoz, 2008, s.18). Yonetisimde agiklik ve
hesap verebilirlik 6nemli iki nokta olarak 6ne ¢ikar.

Aciklik (Seffaflik): Gintimiizde suistimallerin ortaya
¢ikarilmasi, bunlarin dnlenmesi ve ortak ¢ikarlarin
korunmast i¢in en 6énemli araglardan birisi a¢ikliktir.
Agiklik kavrami, kamu ydnetiminde gorev, yetki ve
sorumluluklar ile karar ve hizmet siireglerinin 6nce-
den bilinebilir ve agik olmasi, belge ve bilgilere ulagil-
masina firsat verilmesi, faaliyet ve denetim raporlari-
nin yaymlanmasi olarak tanimlanmaktadir. Agiklik,
yonetimin sorumlulugunun vazgegilmez kosullarin-
dan birisidir. Ciinki, gizlilik, iilkelerin iistlin ¢ikar-
larmnin gizli oldugu yéniindeki anlayislar, rant payla-
siminin kiliflar1 olarak yonetimde yozlagmaya neden
olmaktadir (Aliefendioglu, 2001, s.33). Aciklik, yal-
nizca idarenin elindeki bilgi ve belgelere ulasmaktan
ibaret degildir. Bundan daha 6te, idarenin neyi, nasil
ve neden yaptiginin akvaryumdaki balik misali kamu
tarafindan bilinir ve goriiniir kilinmasidir (S6zen ve
Algan, 2009,s.13). Bundan dolay: iyi yonetisimin sag-
lanmasi siirecinde agiklik ¢ok 6nemli goriilmektedir.

Hesap Verebilirlik: Hesap verebilirlik, bir kurumdaki
gorevlilerin yetki ve sorumluluklarinin kullanilma-
sina iliskin olarak, ilgili kisilere kars1 cevap verebilir
olma, bunlara yonelik elestiri ve talepleri dikkate ala-
rak bu yonde hareket etme ve bir basarisizlik duru-
munda sorumlulugu tizerine alma gerekliligini ortaya
koymaktir. Bir diger ifadeyle hesap verebilirlik, kamu
yetkililerinin, kamu kaynaklarinin nasil kullanildigy,
biitgelendigi ve raporlandigi konularinda sorumlu
olmast ve gerektiginde hesap verebilmesidir (Toksoz,
2008, s.18). Yani hesap verebilirlik, yetki ve kaynak-
larin hukuka, verimlilik ve etkililik ilkelerine uygun
kullanilmasi, belirlenmis amac ve hedeflere ulagiima-
sina iligkin sorumluluk olarak tanimlanmigtir (S6zen
ve Algan, 2009,s.13). Yonetimi acik hale getirmek, tek
basina bir amag¢ degil, bir ara¢ oldugu igin etkili he-
sap verebilirlik mekanizmalarimin olugturulmas: da
gerekmektedir.

Ogretim Lideri

Degisimin hizli yasandig1 ¢cagimizda, egitim ve 6g-
retim alaninda da 6nemli degisimler yasanmaktadur.
Bu siiregte okul miidiirleri, salt bir yonetici olmaktan
cok, bir dgretim lideri olmak durumundadir. Ogre-
tim lideri, uzmanligina dayanarak, egitim ve 6gretim
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islevlerini yerine getiren, yonetim siireglerini etkili
bir sekilde isleten, etkili bir iletisimci ve sembol olan,
orgiit kiiltiiriinii olusturan liderdir. Ogretim liderinin
tutarli bir egitim felsefesi olmali, kendi kendini yo-
neten takim modelini kullanmaly, gerektiginde siirece
miidahale etmeli, diizenli ve disiplinli bir 6gretim or-
tami olusturmalidir (Jenkins, 1991).

Okulun temel islevlerinden birisi, herkes i¢cin 6gren-
meyi gerceklestirmektir (Sisman, 2002). Bu nedenle
okul, sadece 6grenciler i¢in degil 6gretmenler, veliler,
calisanlar, hatta biitiin toplum i¢in bir 6grenme mer-
kezi olmalidir. Buna gére okul miidiirii, s6z konusu
6grenmelerin gergeklesebilmesi igin gerekli kay-
naklar1 saglayan, ortami hazirlayan, kolaylastiran ve
boylece 6grenmeye liderlik yapan kisidir. Okul mii-
diirtiniin bir 6gretim lideri olarak 6grenci basarisini
arttirmak i¢in kendisinin bizzat gosterdigi ya da bas-
kalar1 tarafindan gosterilmesini sagladig1 davranislar
vardir (De Bevoise, 1984). Bu davranislar dogru ola-
rak yapildiginda amaglarin gerceklesmesi kolaylagir.
Okul miidiirii bu kapsamda 6grencilerin 6grenme-
sinden sorumlu birisi olarak akademik standartlar
gelistirmeli ve okulda bulunan herkesi bu amag¢ dog-
rultusunda yonlendirmelidir. Ayni zamanda miidiir,
6grencilerin kendi sorumluluklarini almalari, 6gret-
menlerin program, 6gretim ve materyal ile zamanin
bu yonde kullanilmasi anlamina gelen 6gretim zama-
ninin korunmasini saglamalidir. Yani midiirler, hem
yonetsel hem de 6gretim liderliginin gereklerini ye-
rine getirmelidirler (Stronge, 1993; Morrison, 2007).
Bu anlamda 6gretim lideri, okulda 6gretim ve 6gren-
meyi gii¢lendiren, profesyonel gelismeyi destekleyen,
verilere dayali karar veren ve hesapverebilir olmalidir
(Usdan, 2000). Bu konuda mudiirler basarili okulla-
rin olusturulmasinda anahtar konumdadirlar.

Her ne kadar Levine (2005) ve Cooner ve digerleri
(2008) mudiirlerin mevcut rollerine ek olarak bircok
yeni roliin 6gretim liderligi gorevini yerine getirme-
lerini engellemekte oldugunu ifade etseler de, artik
degisen cevre ve okul toplumunda gelecegin mii-
diirlerin 6gretim liderligi roliinti gerceklestirmeleri
beklenmektedir. Ancak Castle ve Mitchell'in (2001)
aragtirmasinda, miidiirlerin geleneksel rolleri ile 6g-
retim liderligi rolleri arasinda ¢atigma yasadiklar1 ve
miidirlerin 6gretim liderliginden ¢ok yonetsel islerle
zaman gegirdikleri ortaya konmustur. Murphy’nin
(1990) yaptig1 bir arastirmada 6gretmenler, 6gretim
liderligi roliinti midiiriin temel rolleri arasinda gor-
memektedirler.
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Vizyoner Lider

Vizyon, ulagilmak istenen durumu gdsteren nite-
likli bir hedef secimidir. Okul midiirleri icin temel
gorevlerden birisi gelecekteki gelismelerin egitim
ortamlarini nasil etkileyecegini aragtirarak, okulu
buna uygun hale getirmeye ¢aligmaktir. Bu kapsam-
da miidiir, enerjisiyle, girisimci ruhu ve degerleriyle,
Ogrenci basarisina dair inanciyla, okulun vizyonunu
okul ¢alisanlarinin her birine aktarma yonindeki ug-
raslartyla one ¢ikmalidir (Usdan, 2000). Bu durum,
vizyoner bir bakis agisiyla miimkiindir ¢linki ileriyi
ancak vizyonerler resmedebilirler (EARCOS, 2008).

Okullarda vizyoner bir lider olarak miidiir, gelecegi
resmederek ve her 6grencinin yitksek diizeyde 6gre-
nebilecegi fikrini tim okul ¢alisanlarina ve ailelere
asilayarak, biitiin kararlar1 ve eylemleriyle 6grenci
Ogrenmesini merkeze alan moral bir ama¢ olustu-
rur. Miidiirler dogru insani dogru yerde ¢alistirarak,
onlar1 denetleyerek, profesyonel gelisimlerini sagla-
yarak okulda bir 6grenme kiiltiirii olusturur. Ayrica
midiirler, okulda planlama ve okul gelisimini sagla-
yarak kapasiteyi artirir, 6grenme ve dgretme konu-
sunda bir uzman olarak arastirma, uygulama, reh-
berlik, 6gretim uygulamalar1 konularinda da model
Ogrenmeyi gelistirir. Boylece midiirler, 6grencilerin
etkin bireyler olarak {ist 6grenim kademlerine tagin-
masi, personel ve okulun gelistirilmesi yoniinde ¢aba
gostermis olurlar. Bu konuda yapilan bir arastirmada,
miidiirlerin en fazla vizyoner liderlik roliinii gergek-
lestirdikleri goriilmiistiir (Tahaoglu ve Gedikoglu,
2009). Bu amagla mudiir, ¢evredeki olusumlar: (6zel
ve kamu kuruluglarini) ziyaret eder, buradaki gelis-
melerin kendilerini nasil etkileyecegini 6grenmeye
calisir ve 6gretmenlerini de bu yonde gelistirir. Zaten
okul miidiiriiniin 6nemli gérevlerinden birisi, okula
dair vizyon, misyon gelistirmek ve bunlarin gercek-
lesmesi i¢in okul galisanlarini bunlara inandirmak ve
yonlendirmektir (Duttweiler ve Hord, 1987).

Sembolik Lider

Okullarin yapilar1 degismekte ve okul ¢aliganlar: ara-
sinda kiilttirel, etnik koken, ekonomik durum, din
gibi farkli 6zelliklere sahip bireylerin sayisi artmak-
tadir. Boyle bir yapida insanlarin ortak amaglar etra-
finda bir arada tutulmasi 6nemli bir yonetim becerisi
haline gelmektedir. Bu amagla okulda ortak bir kiiltiir
ve bu kiltiirii destekleyen semboller olusturulmas:
gerekmektedir.
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Okul ¢aliganlari, kiiltiiriin aktaricist ve tagiyicis ola-
rak kabul edilmektedirler. Kiiltiirtiin sembollerle i¢ ice
bir yagam alani olarak betimlenmesinden dolayi, mii-
diirtin temel gorevlerinden birisi, anlamli semboller
olusturmak ve bunlarin okul ¢alisanlarinca paylagil-
masini saglamaktir. Bu anlamda mudiir, ¢alisanlarin
ihtiyac¢larina dair empati gelistirerek, 6grenci 6gren-
mesi konularindaki hirsi, agikligy, sorumluluk duygu-
su ve farkliliklara yaklagimi ile sembolik bir liderdir
(Elmore, 2000).

Okuldaki giindelik etkinliklerde kiiltiir ile semboller
onemli bir yer tutmakta ve diigiince, davranis, tutum,
amag ve degerlerini etkilemeye déniik olarak an-
latilan her tiirléi hikaye, efsane ve bunlar iginde yer
alan kahramanlar, érgiitsel torenler, toplantilar, okul
ortaminda yer alan nesneler (resim, afis, yazi gibi.),
konugmalar ve uygulamalar semboller kapsaminda
degerlendirilir. Bundan dolayi, egitim orgiitlerinde
semboller ve degerleri yonetmek 6nemli bir yonetim
becerisi haline gelmektedir. Sembollerin yonetimin-
de onerilen sembolik etkilesimci yonetim yaklasi-
minda “yénetici/miidiir” yerine “lider” kavrami tercih
edilir (Hesapgioglu ve Balyer, 2009). Midiiriin okula
ve meslegine dair adanmighigl, bireylerin ihtiyaglari-
na empatik bir seklide cevap vermesi, 6grenci 6gren-
mesi konusundaki istekliligi, sorunlara hizli ¢6ztim
tiretmesi, geribildirimde bulunmasi ve digerlerinden
farkli diigiinebilen birisi yani lider olmasi beklenir.
Béylece okul miidiirii, gelisen bir 6rgiit imaji uyan-
dirarak, toplumca esin kaynagi olan degerleri ve her
Ogretmenin gelisim ¢abalarini destekleyerek, okul ¢a-
lisanlarini sembolik olarak yonlendirir ve okulu etkili
bir sekilde yonetir. Bu kapsamda yine miidiir toplum
ve gruplarin taleplerini karsilar ve stratejik planlarin
olusturulmasina onciilitkk eder (Elmore, 2000).

Degisim Uzmani

Degismeyen tek seyin degisimin kendisinin oldu-
gunu ifade eden Heraklitus degisimin kaginilmaz
oldugunu vurgulamaktadir. Bu nedenle okul ve ¢ev-
resinin hizla degistigi glinimiiz egitim ortamlarinda
miidiirlerin dogrusal olmayan, karmasik, dinamik
olan degisim siireglerini etkileme ve bunlar1 baga-
riyla yonetmeleri gerekmektedir (Fullan, 1999; Crow
ve digerleri, 2002). Okullar i¢ ve dis gelismelere baglh
olarak siirekli degisime zorlanmaktadir. Bu durum
miidiirlerin degisimi yonetecek yeterlige ve donani-
ma sahip olmasini gerektirir.

Degisim konusunda okul midiirlerinin kolaylagtiri-
c1, isbirligi siireglerini isleten, problem ¢ozen, okulu
gelistiren, personel gelisimi ve degisimini destekle-
yen bir rolii vardir (Castle ve Mitchell, 2001; Crow ve
digerleri, 2002; Su ve digerleri, (2003). Bu kapsamda
midiir personele kaynak ve kendilerini profesyonel
olarak gelistirme olanag1 saglar (Morrison, 2007; Tra-
il, 2000; Wendel, 1977; Crow ve digerleri, 2002). An-
cak Hall (2005), 6gretmenlerin mudiirlerden sadece
kaynak beklemediklerini, bunun yam sira ilgi, adil
davranis, iyi iliskiler, destek ve geribildirim bekledik-
lerini belirtmektedir.

Degisim uzmani olarak miidiir, okulun insan ve tek-
nolojiden olusmus oldugunu bilerek okul ¢aliganlarim
bu degisime hazirlamalidir. Bunun i¢in okulda saglikh
bir tartisma ortamu saglanmali ve okuldaki herkesin
bu degisim siirecini anlamasi saglanmalidir. Degisim
calisanlarda genelde korku yaratacagindan, miidiir
calisanlarin degisimden korkmamalar1 igin gereke-
ni yapmak ve degisime éncii olmak durumundadir
(EARCOS, 2008). Bunun i¢in okul miidiiriiniin degisi-
me 6n ayak olmasi ve bu siireci okulun yararina kolay-
lagtirmas yani degisimin 6znesi olmasi gerekmektedir.

Programi Gelistirme Uzmani

Program gelistirme yeni gelismeler g6z 6niinde tutu-
larak, belli bir egitim programimin ya da tim prog-
ramlarin genel ve 6zel amaglar, ders konulari, 6gretim
yontemleri ve degerlendirme yontemlerinin arastirma
yoluyla diizeltilmesi ve yenilestirilmesi olarak tanim-
lanmaktadir (Demirtas ve Glines, 2002). Programin
okulun en temel unsurlarindan birisi olmasi nedeniy-
le, okul miidiirlerinin s6z konusu alanda uzmanlig:
daha 6nemli bir hale gelmektedir. Buna ragmen, Vo-
orhis ve Sheldon (2004)1n yaptiklar1 aragtirmaya gore,
midirler ¢oklukla program gelistirme rollerini ger-
geklegtirmektedirler. Ancak Hallinger ve Murphy’ye
gore (1987) 6gretmen kokenli olduklar: igin miidiirler,
program konusunda bilgi sahibi degildir ¢iinki aldik-
lar1 egitimleri nedeniyle programi anlama, analiz etme,
Ogretimi yonlendirme birikiminden yoksundurlar. Bu
durum okula dair ilgi ve beklentilerinin yeterince kar-
sillanamamasina yol acabilmektedir.

Halbuki 6gretim ve 6grenme lizerinde yiiriitiilen tar-
tismalar, deneyimli midiirlerin 6gretimi basariyla
yiiriitebilmeleri i¢cin programi iyi bilmeleri ve bunun
diizenlenmesi siirecine katilmalarinin gerekli oldu-
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gunu ortaya koymaktadir (EARCOS, 2008). Tiirk egi-
tim sistemi agisindan bakildiginda egitim program-
larinin merkezde hazirlandig ve okul midiirlerinin
program gelistirme siirecine katilmalarinin olanakl
olmadigi, miidirlerin yalnizca programn yiritil-
mesi gorevini siirdiirdiikleri goriilmektedir. Bu an-
lamda miidiir 6gretmenlere hedef, siire¢ ve ¢iktilar
konusunda danigmalidir. Bu amagla mudiirler, prog-
ramlarin amaglarina uygun bir sekilde yiiratiilmesi
i¢in etkili yonetim takimlarini planlar, onlar1 denet-
ler, programa gore egitim etkinliklerinin dagiliminm
ve esgiidiimiinii saglarlar.

Bu baglamda disiiniildiigiinde, okul midiirlerinin
temel olarak program gelistirme konusunda derin bir
bilgiye ve yeterlige sahip olmalar1 gerekmektedir. Ayri-
ca program gelistirme konusunda sorunlar bulunmak-
ta ve bu sorunlarin giderilmesi i¢in de egitim program-
larinin yerel kosullara uygun hale getirilmesi ve prog-
ram gelistirme siirecine midiirlerin merkez orgiitii ile
birlikte katilmasi gerekliligi vardir (Yiiksel, 2003).

Toplumsal iliskiler Lideri

Okul ile gevre arasindaki mesafenin azalmaya basla-
masindan sonra, mudiirler aile, is cevresi ve toplumun
ilgili kesimleri ile her gecen giin daha ¢ok iligki kurar
hale gelmislerdir (Murphy, 1997). Bu anlamda okul
miidiiri, okulun toplumdaki yerini tam olarak tespit
eden ve bu role uygun bir sekilde okul-toplum igbir-
ligini saglayan liderdir. Bu kapsamda okul midiirii
paylagimei lider, okul-toplum isbirligi, is cevreleriyle
yakin iligkileri ile okulun kapasitesi ve kaynaklarini
artiran olmalidir (Usdan, 2000). Okul miidiiriiniin
kars: karsiya oldugu bu yeni rol giiniimiizde serbest
piyasa kosullari, kaynak bulma ve rekabet gibi neden-
lerle diger rollerden daha ¢ok 6nem kazanmaktadir.
Vizyon, misyon, gevre ve toplumsal gruplarla iligki-
lerin, akademik amaglarin gelistirilmesinin yani sira
miudirlerin okulun toplumdaki roli, okulun kapa-
sitesinin artirilmasi, kaynak saglama ve kaynaklarin
kullanim1 konularinda yetkin olmalarini gerektirir
(Morrison, 2007; Usdan, 2000).

Salazar’a gore (2007) okul mudiiriiniin rolii bina yo-
neticiliginden, okulun i¢inde bulundugu toplumla
iligkilerini diizenleyen bir hale déntismektedir. Bu
kapsamda okulda miidiiriin 6grenci 6grenmesi ko-
nusunda liderlik yapmasi, 6gretmenleri profesyonel
olarak giiclendirmesi, aile ve toplumla iligkileri ge-
listirmesi, veriye dayali analizler yapip ilgili hizmet
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alanlarindan yardim almasi ve okulda gelisme grup-
lar1 olugturmas: gibi bircok hususu yerine getirmesi
beklenmektedir (Usdan, 2000). Bu durum da okul
miudiriniin gelecekte dis ¢evre ile ilgili iliskiler ge-
listirme konusunda bir toplum lideri roliinii gergek-
lestirmesi gerektigini gostermektedir (Trail, 2000).
Burada okul mudiirii, orgiitte insan iligkileri, eylem-
leri, isleyisi ve kapasite gelistirilmesi stireglerini dii-
zenleyen bir tiir Gist diizey diizenleyicidir (Kapusu-
zoglu, 2007). Sahid’'in (2004) midiirlerle ytrittigi
caligmada, ailelerle iligkiler, karar verme, okul biitcesi
ve finans konularinda miidiirlerden beklenen rollerin
degistigi ve arttig1 goriilmektedir. Buna iliskin ola-
rak da Voorhis ve Sheldon (2004) aragtirmalarinda,
midirlerin okul, aile ve toplumun diger kesimleriyle
olan iligkilerini yiirtitme rollerini ¢cogunlukla gercek-
lestirdiklerini ortaya koymuslardur.

Sonug Tartisma ve Oneriler

Kiiresellesme, degisen toplumsal yapi, ekonomik
reketliligi ve degisimi ile 6grencilerin akademik ba-
saris1 konusunda yaganan gelismeler, gelecegin okul
miidiiriiniin rollerinin yeniden sekillenmesine neden
olmustur. Artik okullar, masa bagindan kalkmayan,
yalniz elindeki mevzuati takip eden miidiirle, dersine
girip ¢ikan onun diginda diger degiskenlerle ilgilen-
meyen O&gretmenle yonetilemez duruma gelmistir.
Clinkii glintimiiziin karmagik okul yapilarinda, mii-
diiriin yonetim siirecini bircok degisken etkilemekte-
dir. Miidiiriin bu siireci ve degiskenleri yonetme du-
rumu degerlendirildiginde gelecegin miidiirlerinden
birgok yeni roliin beklendigi anlasilmaktadir.

Bu kapsamda okul miidiirleri 6ncelikle birer yone-
tisim uzmant olmalidirlar. Bu yaklagimda midiir,
okulda politika olusturma ve karar verme siirecine
okul ¢alisanlarini, okulun piyasadaki paydaslarini ve
sivil toplum 6rgiitlerini katarak birlikte yonetim an-
lay1sin1 hayata gecirmelidir. Yonetime farkli paydasla-
rin goris bildirerek katilimi, kararlarin igerigini zen-
ginlestirir, uygulanmasindaki etkinligi arttirir, karar
ve islemlerin acik ve anlagilir olmasini saglar, boylece
de demokrasi gii¢lenir (Toksoz, 2008, s.18).

Egitim ve Ogretim alaninda yaganan onemli degi-
simler midird, salt bir yonetici olmaktan ¢ok, bir
Ogretim lideri olmaya zorlamaktadir. Bu anlamda
Ogretim lideri, okulda Ogretim ve Ogrenmeyi giig-
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lendiren, profesyonel gelismeyi destekleyen, verilere
dayali karar veren bir konumda olmalidir (Usdan,
2000). Yani miidiir, 6grencilerin 6grenmesinden so-
rumlu birisi olarak, kaynaklar: saglamali, ortami ha-
zirlamali, akademik standartlar gelistirmeli ve okulda
bulunan herkesi belirlenen amag dogrultusunda yon-
lendirmelidir. Ne var ki, Castle ve Mitchell’in (2001)
aragtirmasinda, miidiirlerin geleneksel rolleri ile 6g-
retim liderligi rolleri arasinda gatigma yasadiklar1 ve
miidiirlerin 6gretim liderliginden ¢ok yonetsel islerle
zaman gegcirdikleri ortaya konmustur.

Gelecegin miidiirleri vizyoner lider olmalidir. Bu an-
lamda miidiirler, gelecekteki gelismelerin egitim or-
tamlarini nasil etkileyecegini arastirarak, okulu buna
uygun hale getirmeye c¢alismalidir. Bu kapsamda
miidiir, okulun vizyonunu okul ¢alisanlarinin her bi-
rine aktarma yoniindeki ugraslariyla 6ne ¢ikmalidir
(Usdan, 2000). Yapilan bir aragtirmada, mudiirlerin
en fazla vizyoner liderlik roliinii gergeklestirdiklerini
ortaya koymustur (Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009).

Gelecegin okul miidiirleri sembolik lider olmalidur.
Okullar genel olarak, sosyo-ekonomik, kiiltiirel,
etnik koken, din gibi degisik 6zelliklere sahip bi-
reylerden olusmaktadir. Boyle bir yapida olan in-
sanlarin ortak amaclar etrafinda bir arada tutulmasi
onemlidir. Bu amacla okulda ortak bir kiiltiir ve bu
kiltiirti destekleyen semboller olusturulmas: gerek-
mektedir. Burada miidiiriin temel gérevi, anlamli
semboller olusturmak ve bunlarin okul ¢alisanlarin-
ca paylasilmasini saglamaktir.

Ayni zamanda gelecegin okul miidiirleri birer degisim
i¢in, mudirler, dogrusal olmayan, karmagik, dinamik
olan degisim siireglerini etkileme ve bunlar1 basariyla
yonetmeyi 6grenmelidirler (Fullan, 1999; Crow ve di-
gerleri, 2002). Bunun i¢in okulda saglikli bir tartigma
ortami saglanmali ve okuldaki herkes bu stireci anla-
malidir. Bu durum miidiirlerin degisimi yonetecek ye-
terlige ve donanima sahip olmasini gerektirir.

Gelecegin okul miidiirlerinin program gelistirme
uzmani olmas: beklenmektedir. Degisimin hizli ya-
sandig1 egitim sistemlerinde, okul miudiirlerinin
program gelistirme ¢alismalarina katilmalar1 saglan-
malidir. Bu baglamda, okul midiirlerinin temel ola-
rak program gelistirme konusunda derin bir bilgiye
ve yeterlige sahip olmalar1 gerekmektedir. Ogretim
ve Ogrenme {izerinde yiiriitillen tartismalar, dene-
yimli midiirlerin 6gretimi basariya tasiyabilmeleri

i¢in programi iyi bilmeleri ve bunun diizenlenmesi
stirecine katilmalarinin gerekli oldugunu ortaya koy-
maktadir (EARCOS, 2008). Ancak 6gretmen kokenli
olmalar1 ve program konusunda bilgi sahibi olma-
malar1 miidiirlerin egitim programini anlama, analiz
etme ve bu kapsamda 6gretim siirecini etkin bir ge-
kilde yonlendirme birikiminden yoksun olmalarina
neden olmaktadir (Hallinger ve Murphy, 1987). Bu
durum okula dair beklentilerin kargilanamamasina
yol agabilmektedir. Ancak diger yandan, Voorhis ve
Sheldon (2004)1n yaptig1 arastirmada miidiirlerin
goklukla program gelistirme rollerini ger¢eklestirdik-
leri ortaya konmustur.

Yasanan gelismeler gelecegin okullarini yonetmeye
aday midiirlerin ayni zamanda toplumsal iligkiler
konusunda lider olmalar1 gerektigini géstermektedir.
Bu kapsamda miidiir, okulun toplumdaki yerini tam
olarak tespit eden ve bu role uygun bir sekilde okul-
toplum isbirligini saglayan lider olmalidir. Burada
midirin rolii bina yoneticiliginden, okul toplum
iligkilerini diizenlemeye dogru degismistir (Salazar,
2007). Miidiir bu noktada, okul-toplum isbirligini ge-
listiren, is cevreleriyle yakin iligkiler kuran ve okulun
kapasite ve kaynaklarini artiran bir lider olmalidir
(Usdan, 2000). Bu kapsamda yapilan arastirmalar, ai-
lelerle iligkiler, karar verme, okul biitesi ve finans ko-
nularinda miidiirlerden beklenen rollerin degistigini
ve arttigini (Sahid, 2004), buna karsin miidiirlerin
okul, aile ve toplumun diger kesimleriyle olan iliskile-
rini yiiriitme rollerini ¢ogunlukla gergeklestirdikleri
(Voorhis ve Sheldon, 2004) ortaya konmustur. Hizl
bir degisim ve doniisiimiin yasandig1 egitim alaninda
gorev yapan mildiirlerin, okulu gelecege tastyabilmek
i¢in daha fazla sorumluluk almalar1 ve degisime ayak
uydurmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in de, miidiirle-
rin halen yiriittiikkleri ve gerceklestirmeleri gereken
yeni rolleri yerine getirebilecek yeterlilige sahip ol-
malar1 gerekmektedir.

Bu ¢alismada ele alian gelecegin miidiirlerinin ger-
ceklestirmeleri gereken roller, aslinda okullarin yone-
tim anlayislarinda da 6nemli bir degisim ve donisi-
mil isaret etmektedir. Cok hizli degisimlerin yasan-
dig1 cagimizda okullarin geleneksel yonetim anlayi-
styla yonetilmesi zor goriilmektedir. Bu noktada okul
midirleri geleneksel yonetim anlayiglarinda oldugu
gibi odalarina kapanip giinliik biirokratik yazigmalar:
ve iliskileri siirdirmenin yani sira, okulda iligkileri,
degerleri anlamaya calisan, okulu bir 6grenme mer-
kezi yapan lider olmalidir. Okul miidiirii bu kapsam-

shd.anadolu.edu.tr 51



Gelecekte Okul Miidirlerinin Gerceklestirmeleri Gereken Roller

da okul toplum iligkilerini diizenleyen, okulu gergek
yagama yaklastiran, 6grenci 6grenmesi ve 6gretmen
gelisimi konularinda gergek bir model olmalidir. Ge-
lecegin okul miidiirleri, genis bir vizyona sahip olmali
ve okul ¢alisanlarini bu vizyona inandirmali ve de-
gisimin onciisit olmalidirlar. Gelecegin okul mudiir-
lerinin rollerine iliskin bu ¢aligmaya bagli olarak su
oneriler gelistirilebilir:

Gelecegin okul miidiirleri, yonetisim, 6gretim li-
derligi, vizyoner liderlik, sembolik liderlik, degisim,
program gelistirme ve toplumsal iligkiler konularinda
yetistirilmeli ve yeterli hale getirilmelidirler.

Halen goérevde olan okul midiirlerinin s6z konusu
alanlara iliskin yetkinlikleri diizenlenecek hizmet ici
egitim seminerleri yoluyla artirilmalidir.
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