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1. GIRIS

Bu boliimde arastirma problemi, amag, varsayimlar, sinirliliklar ve tanimlara yer

verilmigtir.

1. 1. Problem

[letisim ve bilgi teknolojilerine bagl olarak hizla degisen toplumsal, sosyal ve
siyasal yap1 okulun toplum ve birey i¢in dnemini de degistirmektedir. Bu gelismeler
ayni zamanda okulun yapisinda, islevlerinde ve cevre ile iliskilerinde degismelere neden
olmaktadir. Siirekli degisim i¢inde olan ve kimi zaman da degisimin kaynagi
konumunda olan okullarin yonetimi ozellikle yonetici yeterlilikleri ve standartlari
konusunu giindeme getirmektedir. Okulun ve yonetiminin gelecegine yonelik yapilacak
plan ve politikalar degisen kosullara gore yeniden tasarlanmalidir (Anderson, Lawson,
Iachini, Flaspohler, Bean ve Wade, 2010; Balci, 2008; Bass, 2006; Drucker, 2003;
Gilimiiseli, 2009; The Interstate Schools Leaders Licensure Consortium [ISLLC], 2008;
Karip ve Koksal, 1996; Kavak, 2010; Kosar, 2012; Matthews ve Hill, 2010; Mestry ve
Grobler, 2004; Ozden, 2005; Sagir, 2011; Turan ve Sisman, 2000).

Alan yazin incelendiginde okul yoneticilerinin secilmesi, atanmasi ve
yetistirilmesi konularinda ¢agin gereklerine uygun liderlik yeterlilikleri ve bazi
standartlarin olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Agikalin, 2006; Aydin, 2002; Balci,
2008; Bursalioglu, 2008; Celik, 2002; Florida Principal Leadership Standards [FPLS],
2011; Glimiseli, 2004; Hoy ve Miskel, 2010; ISLLC, 2008; Simsek, 2002). Bu
caligmalarda, degisimin etkileri ile miidiirlerin rollerinin degistigi vurgulanmistir.
Degisimler ve c¢esitli kesimlerin okuldan beklentilerinin artmasi1 ve c¢esitlenmesi
karsisinda okul miidiirii bask: altinda kalmaktadir. Okul miidiiriinii geleneksel roliinden
kurtarip lider egitim yoneticisi olarak yetistirmek icin belirli yeterlilikler ve bu
yeterliliklere dayali standartlar gelistirilmelidir. Okul miidiirliniin sorunlar ile basa
cikabilmesi icin yasal yetkiyi kullanan yonetici davranist yerine etkili liderlik

yapabilecek yeterliliklerle yetistirilmelidir.

Kiiresellesme, okul cevresinde degisme, okuldan beklentilerin artmasi, hesap

verebilirlik, rekabet, saydamlik gibi siirecler okul miidiirlerinin rollerinin degismesine
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sebep olmustur. Bu kapsamda okul miidiiriiniin yeni rolleri; program gelistirme, etkili
planlama, 6grenci basarisini izleme, verilere dayali yonetim, miifredat ve karar vermeye
dayalt paylasim, etkili iletisim, farkliliklarin yOnetimi, insan kaynaklarinin
gelistirilmesi, etkin teknoloji kullanimi, 6grenme ortamini ydnetme, olumlu kurum
kiiltiiri olusturma, organizasyon, doniit saglama ve liderlik etme seklinde siralanabilir
(Agikalin, 2004; Andero, 2001; Balci, Aydin, Memduhoglu ve Basa, 2007; Calik, 1997,
Celik, 2002; Derrington ve Sanders, 2011; Giimiiseli, 2009; Karip, 1998; Organization
for Economic Co-operation and Development [OECD], 2009; Ozdemir, 2000; Sawyer,
2010; Taymaz, 2003; Williamson ve Blackburn, 2010).

Okul midiirlerine o6grencileri belirlenen hedeflere ulastirmada yeni roller
yuklenmistir. Vizyon olusturma ve kuruma yon verme, insanlar1 anlama ve calisanlari
gelistirme, kurumu yeniden dizayn etme, egitim-Ogretim ve programi ydnetme bu
rollerden bazilaridir. Bu rollerin ger¢eklesmesinde okul miidiiriiniin liderlik becerisi en
onemli noktalardan biri olmustur. Miidiir yeniligin yayilmasinda, belirlenen hedeflere
ulagmada 6nemli rol oynar (Drysdale, Goode ve Gurr, 2009; Sagir, 2011). Fakat bu roli
gerceklestirmede okul miidiirlerinin ne derece yeterli olduklart tartigmalidir
(Bursalioglu, 2000: 55). Giiniimiizde okul miidiiriiniin belirli bilgi ve becerilere sahip
olmasinin yeterli olmayacagi, miidiiriin asil becerilerinin program gelistirme, etkili
planlama, bilgi, deger ve davranislarin degerlendirilmesi, olumlu 6grenme ortaminin
olusturulmasi, hesap verebilirlik, 6grenci basarisini izleyerek basariy1 6n plana ¢ikarma,

ogretim siirecine liderlik etme oldugu sdylenebilir (Erdogan, 2000; Ozden, 2005).

Birgok gorevi ve rakibi olan miidiir, bunlarla basa ¢ikabilecek, okulu 6grenciler
ve calisanlar i¢in c¢ekim merkezi haline getirerek, Ogrenciler i¢in zevkli, neseli,
eglenceli, zengin ve pozitif bir 6grenme ortami hazirlar (Drysdale vd., 2009; Schlechty,
2001). Okul algisindaki bu degisimlerin okul yoneticisi algisint da degistirdigi gibi okul
yoneticilerinden beklentileri de arttirdig1 sdylenebilir (Mestry ve Grobler, 2004; Sagir,
2011; Sisman ve Yiicel, 2006). Cevrenin, velilerin, 6grencilerin ve toplumun miidiirden
beklentilerinin artmas1 karsisinda miidiirlerin gorev alanlari, tanimlar1 ve rolleri
degismis, midiirlin rolii mevcut yapinin korunmasinin Otesinde yeni sartlar

dogrultusunda yapiy1 degistirmek ve doniistiirme olmustur (Sagir, 2011).
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Rekabet ortaminda okul miidiirlerinin varliklarini etkili sekilde siirdiiriilmesinde
yeni rollerinin ne olacagi, bu rolleri gerceklestirmede nasil bir egitim siirecinden
gecirilecegi ve hangi yeterlilikler dogrultusunda yetistirileceginin bilinmesine ihtiyag
vardir. Bu anlamda miidiirlerin degisim ve rekabet karsisinda varliklarini
stirdiirebilmek, farkli ¢evrelerin beklentilerine yanit verebilmek, siirekli 6grenme ve
gelismeye odaklanan, is birligi ve paylasima dayali etkili okul yonetimini
gerceklestirebilmek i¢in yoneticilik anlayisindan ¢ok liderlik anlayisi dogrultusunda
yetistirilmesine ihtiya¢ vardir (Andero, 2001; Ozmen, 2002). Tiim bu gelismelerin
sonucunda biirokratik orgiit anlayigina gore yonetilen okullarin degisen kosullara cevap

vermesi ve yonetilmesi zor goriinmektedir.

Egitime iliskin geleneksel yaklagimlar, diisiinceler ve bakis agilarinin
degismesiyle okullar sorgulanmaya baslanmistir. Bu kapsamda okullar degisen diinyaya
ayak uydurabilecek bireyler yetistirebilmesi amaciyla bask: altindadir (ISLLC, 2008: 3).
Thomas ve Bainbridge (2001) okula ve miidiire baskinin ¢esitli nedenlerle arttigini ifade
etmistir. Bu baskinin nedenlerini okullara ayrilan finansal destegin azalmasi, artan hesap
verebilirlik, ihtiyaglarin ¢esitliligi ve farkliliklar, politika zitliklar1 ve teknoloji olarak
aciklamigtir. Egitim kurumlarinda her tiirlii eylemi baglatan, siirdiiren ve devam ettiren
ilk kiginin okul miidiirii olmasi onlarin is tanimlari ve rollerini karmasik bir hale
getirmistir. Bu karmasiklik giinlimiiz kosullar1 dikkate alindiginda tek bir kiginin tiim
rolleri iistlenmesini zorlastirmaktadir. Rollerin karmasiklig1 ve ¢esitliliginin {istesinden
gelebilmek uygun bir takim ¢alismasi ve okul miidiiriiniin liderligi ile miimkiin olabilir.
Tunnadine’e (2011) gore miidiir olusturacagi liderlik takimi ile s6z konusu karmasiklik

ile basa ¢ikabilir.

Egitimde yeni yaklasimin “yasam boyu O6grenme” oldugu diisiiniildiigiinde
geleneksel yaklagimdaki okulun bilgiyi iiretme ve sunma konusundaki tekelinin
kaybolmasi ve 6gretim konusunda hizmet verebilecek yeni Orgiitlerin olugmasi, okul
performansiin okulun disinda belirtilen genel standartlara uymasi ¢alismalari, okulu
daha hizli rekabet etmeye ve kendi performansini sorgulamaya zorlamaktadir (Celik,
2002; Shipps ve White, 2009). Egitim sistemlerinde yasanan degisimler ile geleneksel
okul, ev, toplum, veli ve 6gretmen iliskilerinin sinirlar1 degismis, okulda bu ogeler

arasinda daha esnek, katilimci ve ¢ok yonlii iligkiler 6nem kazanmustir. Degisim ve
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gelismelerin karsisinda miidiirlerin de degismesi, ¢agin gereklerine uygun liderlik
yeterlilikleri ile yetistirilmesi bir zorunluluktur. Okul miidiirlerinin seg¢ilmesi ve
atanmasi siirecinde okul miidiirii adaylarinin birtakim standartlar1 ve yeterlilikleri
tagimalar1 gerektigi goriisii hakimdir (Aydm, 2002). Bugiiniin okul liderligi okul
yoneticisinin sadece okula finansman saglamaktan 6te bir veri analizcisi, halkla iliskiler,
iletisim ve degisim uzmani gibi rolleri gergeklestirmesini gerektirmektedir. Bu rollerin
gerceklesmesinde okul liderligi i¢in agik ve tutarli standartlar gelistirme okul
miidiirlerine rolleri gergeklestirmesine yardimci olur (ISLLC, 2008: 3-4). Bu gelismeler
1s18inda midiir degisimleri bir tehdit degil firsat olarak degerlendirebilecek

yeterliliklere ait standartlar1 tasiyarak gelecegin lideri olabilir (Bennis, 1997).

Okulu yonetmek icin uluslararas1 diizeyde okul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken yeterlilikler ve standartlarla ilgili bir¢cok standart gelistirme c¢alismalari
yapilmaktadir. OECD (2009) okul liderliginin Tiirkiye’de gelistirilememesinin
nedenlerinden birini yonetici yeterlilikleri ve standartlarinin olmamasi1 olarak
aciklamistir. Ulusal diizeyde yapilan bircok calismada okul miidiiriinlin yetistirilmesi
icin belirli standartlarin ve yeterlilik alanlarinin tespit edilmesi gerektigi dile
getirilmigstir (Aydin 2002; Balci, 2002; Cemaloglu, 2005; Celik, 2002; Giimiiseli, 2004;
Ozmen, 2002; Simsek, 2002; Sisman, 2010; Tas, 2005; Turhan ve Sisman, 2000).
Uluslararas1 diizeyde okul miidiiriiniin yetistirilmesi ve bunlara ait standartlarin ve
yeterliliklerin belirlenmesine ait calismalar yapilarak somut adimlar atilmistir. Bu
kapsamda en etkili ¢aligmalardan biri ABD Eyalet Egitim Miidiirleri Konseyine baglh
okul miidiirleri i¢in liderlik standartlar1 konsorsiyumu tarafindan 1996 yilinda
gelistirilen standartlardir. Daha sonra bu standartlar gelistirilerek 2008 ISLLC
standartlar1 olusturulmustur (ISLLC, 2008). Bu standartlar bir¢cok iilkede ve eyalette

kullanilmaya baslanmustir.

Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanliginca (MEB, 2009) gelistirilen Ilkogretim
Kurumlar1 Standartlar1 (IKS) okul miidiirlerinin gdrevlerini daha da genisletmis ve
sorumluluklarini arttirmistir. MEB 2009/83 nolu genelge ile ilkdgretim kurumlar
standartlarini ii¢ alanda belirtmistir. Bunlar; (a) egitim yonetimi, (b) 6§renme-0gretme
siiregleri ve (c) destek hizmetleridir. IKS nin ana amaci okullarda kaliteyi artirmak ve

objektif bir ol¢ciim saglamaktir (MEB, 2009). Belirlenen standart alanlardan biri egitim
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yonetimi olmasma ragmen IKS’nin yonetim ile ilgili onlarca standadin miidiirler
tarafindan nasil yerine getirilecegi konusunda belirsizligin ve karmasanin devam ettigi

sOylenebilir.

Okul miidiirlerinin sinavlar konusunda tiim 6grencilerin basarilarina iliskin veri
toplamak, verileri yonetmek ve basarisiz 6grencilerin durumlarini taraflar1 tatmin
edecek sekilde nasil aciklayacagi konusunda da benzer sikintilar yasadigi soylenebilir
(Wong, 2011). Miidiirlerin ulusal (SBS, YGS, LYS vb.) ya da uluslararas1 diizeyde
(PISA, TIMMS, PIRLS vb.) yapilan sinavlarda 6grenci basaris1 konusunda 6grencilere,
velilere ve {iist yonetime hesap verme konularinda rolleri tartisilmaya baglanmistir.
Karip’e (2007) gore soz konusu bu simavlarin sonuglart Tiirkiye’de okullar arasinda
onemli Olclide basar1 farklhiliginin oldugunu gostermektedir. Okullar arasindaki bu
farkliligin nereden kaynaklandigina iliskin gerek velileri gerekse diger ilgilileri tatmin
edecek cevaplarin bulunamamasi, okul midiiriinii bask: altina almaktadir. Miidiir bir
standart yetisme programindan ge¢medigi i¢in beklenen rollere ait ydnetimsel

davranislar1 gostermede zorlanmaktadir.

Toplumdaki farkliliklarin  ¢esitlenerek artmasi, egitimde yeni deger ve
yaklagimlarin ortaya ¢ikarmistir. Okul miidiirii, farkli inang ve degerlere sahip 6grenci,
Ogretmen ve velilerin taleplerine cevap vermek durumundadir. Miidiirlerin farkliliklarin
yonetimi konusunda okul toplumuna ve paydaslara cevap verebilmesi icin belirli
yeterlilikleri olmasi gereklidir (Tomul, 2009). Ayrica yonetim ile ilgili tiim siireclerde
bu isleri takip ederken etik ilkelere uyma, hesap verme, yeni IKS standartlarini
uygulama, e-okul uygulamalari gibi konularda da miidiir sorumludur. Egitime ve okula
ait hangi durum sorun olursa olsun ilk sorumlu tutulan ve hesap sorulan kisiler okul
miidiirleri olmakta ancak miidiirlerin bu yeni durumlar karsisinda hangi stratejileri
kullanacagina ait gerek hizmet dncesinde gerekse hizmet i¢inde bir yetistirme programi
ve standart bulunmadigr diisiiniildiiginde okul miidiirlerinin isinin ne kadar zor ve

karmasik bir hal aldigin1 séylemek yanlis olmayacaktir.

Kiiresellesme, bilgi toplumu, Avrupa Birligine {yelik siireci, kamusal
kuruluglarda verimlilik ve kalite beklentilerinin artmasi gibi temel olgular Tiirkiye’de

kamu yonetiminde hesap verebilirlik konularinin tartisilir hale gelmesini saglamistir. Bu
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olgular kamu ydnetiminin biiyiik bir boliimiinii olusturan egitim sistemini ve okullar1 da
derinden etkileyerek hesap verebilirligi konusulur hale getirmistir (Balci, Aydin,
Memduhoglu ve Basa, 2007). Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani’yla Tiirk kamu
yonetimine ilk kez hesap verebilirlik kavrami girmistir. Bu kavramla verimlilik,
etkililik, saydamlik, performans ve etik gibi kavramlar birlikte kullanilmaya
baslanmigtir (Devlet Planlama Tegkilatt [DPT], 2010). Dokuzuncu Kalkinma Plani
(2007-2013) kamusal hizmet sunumunda, seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik,
verimlilik ve vatandas memnuniyetini temel ilke olarak almistir (Resmi Gazete, 2006).
Daha sonra 5018 sayilt Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile saydamlik, hesap
verebilirlik kavramlart 6n plana ¢ikmistir. Kanundan sonra okul yonetiminde hesap
verebilirlik, hesap sorma, seffaflik gibi konular tartisilmaya baglanmistir. Bu anlamda
kamu yonetimlerindeki hizmetlerde bir standartlasmaya gidilmistir. Kamu
Hizmetlerinin Sunumunda Uyulacak Usul ve Esaslara iliskin Y&netmelik bunun bir
kanitidir. Bu yonetmeligin amac1 “Etkin, verimli, hesap verebilir, vatandag beyanina
giivenen ve seffaf bir kamu yonetimi olusturmak; kamu hizmetlerinin hizli, kaliteli,
basitlestirilmis ve diisiik maliyetli bir sekilde yerine getirilmesini saglamak {izere
idarelerin uymas1 gereken usul ve esaslar1 diizenlemek” olarak belirtilmistir (Resmi
Gazete, 2009). Yonetmelik tim kamu yoneticilerine yeni gorevler yiikledigi gibi bir
kamu gorevlisi olan miidiire de yeni gorev ve sorumluluklar yiiklemistir. Bu yonetmelik

ile kamu hizmetlerinin sunulmasi bir standarda baglanmstir.

Okul standartlar1 akimryla okul miidiiriiniin rolii siirekli artmakta, hi¢bir gocugun
arkada birakilmayacagi (No Child Left Behind) yasasindan sonra miidiirler sadece
binanin ve calisanlarin yoneticisi degil ayn1 zamanda &grenci basarisini artirmakla
sorumlu egitimsel liderler olarak, okul performansinin disaridan gelen standartlar ile
mevcut performans arasindaki bosluklari, kaynaklar1 ve beklentileri koordine ederek
dengelemek zorundadir. Dengelemeleri yapmada, okul yonetimindeki karmasikliklar ve
gorev yogunlugundan kaynaklanan sorunlarin c¢oziimiinde dagitilmis liderlik ve
paylastirilan sorumluluklar etkin bir ¢dztiim yolu olabilir (Shipps ve White, 2009; Terell,
2010). Okul miidiirlerine siirekli yeni rol ve gorevler verilmesine ragmen bu gorevleri
nasil yapacaklari, gorevlerle ilgili hangi strateji ve yontemleri kullanacaklar1 konusunda
bir egitim verilmemektedir. 2000°1i yillarda Tiirkiye’de ilkogretim ve ortadgretim ders

programlarinin tamamen degismesi, egitim ve bilgi teknolojilerindeki geligsmeler,
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toplumun 6zellikle de velilerin okuldan beklentilerinin ¢esitlenmesi, okul miidiirlerinin
ogretimsel liderlik rollerini 6n plana ¢ikarmalarin1 zorunlu hale getirmistir. Helvaci’ya
(2005) gore egitim ile ilgili yapilandirmalarda temel degisimin okul miidiiriiniin rolii

tizerinde yogunlagsmasi okul miidiiriiniin islerini karmasiklastirarak zorlagtirmistir.

Etkili 6gretim lideri olabilmek i¢in miidiirii geleneksel roliinden kurtarip okul
basar1 kiiltiiriinii gelistirecek sekilde yetistirecek politikalar ve idolojiler gelistirilip
uygulamaya konar ise okul yOnetiminden kaynaklanan karmagikliklar ve zorluklar
asilabilir (Black, 2008; Peker, 2004). Miidiiriin yeni durumlarla ve sorunlarla basa
cikabilmesi i¢in etkili liderlik yapabilecek yeterlilikleri olmalidir. Okul miidiirii dinleme
kabiliyeti, bilgiyi degerlendirme, agik konusma, 6grenme, arastirma, motive etme, risk
alma ve amag belirleme gibi konularda etkili liderlik yapmalidir. Midiir liderlik, bilgi
yonetimi, mesleki gelisim, insan kaynaklari, 6rgiit yonetimi, finans yonetimi ve bilgi
sistemleri gibi alanlarda teknik yeterlilikleri kullanarak sorunlarla basa ¢ikabilir (Balci,
2008; Thomas ve Bainbridge, 2001). Basarili okul miidiiriiniin sahip olmasi gereken
yeterlilikler neler olmalidir sorusuna verilen cevaplar genelde teknik, insancil ve
kavramsal yeterlilikler olarak aciklanmistir (Basar, 2000; Kaya, 1984; Kartal, 2009;
Tas, 2005). Diger taraftan okul yoneticisinin basarili olmasi i¢in sadece bu ii¢ yeterlilik
alan1 ile ilgili davraniglar1 gostermesinin yeterli olamayacagi sdylenebilir. Bu
davranislar1 gosterirken midiiriin ayn1 zamanda etik ilkelere uyma ve hesap verebilme
gibi birtakim GSlgiitlere uymasi1 gerekmektedir (Celik, 2002; Tas, 2005). Bu durumda
ortaya ¢ikan sorun okul yoneticisinin okulu yonetme konusunda yeterli bilgi ve beceriye
sahip oldugunun nasil tespit edilecegidir. Kurallar, standartlar ve yeterlilik alanlar1 neler
olacaktir? Derrington ve Sanders (2011) okul miidiiriiniin liderlik beklentileri ile
degerlendirme ve yonetim sistemi arasinda bir bozukluk oldugunu, bu ylizden artan
liderlik sorumluluklar1 ve standartlari ile miidiir degerlendirmesine ydnelik yeni bir
yaklagimin olmasi1 gerektigini belirtmektedir. Bu anlamda okulu yoneten miidiiriin

standartlarinin ve yeterliliklerinin neler olmasi gerektigi ana sorunu olusturmaktadir.

Okul yonetcilerinin sahip olmasi gereken niteliklerin bilimsel aragtirma ve
calismalarla standartlastirilmas: gerekir. Okul yonetme yeteneginden yoksun, sorunlara
saglikli ¢oziimler iiretemeyen, insan iligkileri zayif vb. Ozelliklere sahip okul

yoneticilerinin gorev almasi engellenerek okul miidiirligiinii lider okul miidiirii sekline
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doniigsmesi i¢in (Biilbiil, 2006) okul miidiirliigli standartlarinin belirlenmesine ihtiyag
vardir. Tirkiye’deki okul miidiiri adaylarmin atanmasinda ve 1is siirecinde
performanslarinin standartlara baglanamamasi1 nedenleriyle okul midirligii hep
tartigmalt ve politik bir konumda kalmistir (Agikalin, Sisman ve Turan, 2007;
Glimiiseli, 2009; Memduhoglu, 2007b; Simsek, 2007). 2010 yilinda alinan bir kararla
okul miidiirlerinin zorunlu rotasyona ugramasinda tek kriterin “ayni okulda bes yil

gorev yapmak” olarak belirlenmesi bu duruma 6rnek olabilir.

Okul yonetimlerinde yasanan sorunlarin giderilmesinde miidiirlerin nitelikleri
onemli bir etkendir. Tiirkiye’de egitim sisteminde yonetici yetistirme felsefesi ve yapisi
tam oturmadigindan okul miidiirii olarak atanacak miidiir adaylar i¢in yeterliliklerin ve
standartlarin ne olmasi gerektigi de tam olarak belirlenememistir. MEB’in ¢esitli
calismalarina ragmen okul yoneticilerinin hizmet Oncesinde ve sonrasinda nasil
yetistirilecegi, miidiir alimlarinin ve atamalarinin nasil yapilacagi konusunda ulusal ve
uluslararasi gecerliligi olan bir standart yoktur. Bugilinkii miidiir se¢im sistemi tutucu bir
kontrol ~ mekanizmas1  olarak  diizenlendigi ve  miidiirlerin  davranislar
sinirlandirildigindan, se¢cim sistemini asabilme ya da kendi pozisyonlarini sorgulama,
sentez edebilme ihtimalleri ¢ok diisiiktiir. Bu nedenle miidiirliikk kurumsallasamamistir

(Balc1 vd., 2007; Cowie, Crawford ve Turan, 2007; Glimiigeli, 2009; Kartal, 2009).

Okul miidiirlerinin secimi, yetistirilmesi ve atanmalarinda yasanan sorunlar ve
engeller bugiin de devam etmektedir. Oncelikle “meslekte aslolan 6gretmenliktir.”
anlayis1 sorunun temellerinden birini olusturmaktadir. Bu yaklasimda ogretmenlik
deneyimi olan herkesin yoneticilik yapabilecegi anlayis1 egemendir. Ust kademelerin
miidiirlerden liderlik degil yoneticilik beklemesi, deneyime Onem vermesi ve “iyi
ogretmenden iyi miidiir olur” anlayiglar1 halen devam etmektedir (Gilimiiseli, 2009).
Sorunun diger bir kaynag1 da okul yoneticiliginin yeterlilik ve uzmanlik alani olarak
goriilmemesidir. Bir bagka sorun ise okul yoneticilerini se¢gme, atama, yetistirme
sistemindeki rasyonel olmayan keyfi uygulamalar ve siyasi baskilardir. Bu siirecte net
Olciitlerin, standartlarin olmadigi, genel ve belirsiz ifadelerin kullanildigi, degisen

hiikiimetlerle hatta ayni hiikiimette bile milli egitim bakaninin siirekli degistirildigi

ancak yonetici yetistirme, atama ve se¢melerin 0z itibari ile degistirilmeyerek donemsel
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ve durumsal uygulamalara uygun ideolojik degisimlerin oldugu soylenebilir (Glimiiseli,

2009; Memduhoglu, 2007b).

Geligsmeler yasal yetkiyi kullanan yonetici davranigi yerine siirekli 0grenen
yonetici davranisini 6n plana c¢ikarmistir. Degisim ve gelismelerin  karsisinda
miudiirlerin de degismesi, c¢agin gereklerine uygun liderlik yeterlilikleri ile
yetistirilmelerini zorunlu hale getirmistir. Okul miidiirlerinin seg¢ilmesi ve atanmasi
siirecinde okul miidiirii adaylarinin birtakim standartlar1 tasimalar1 gerektigi goriisii
hakimdir (Aydin, 2002). Bu gelismeler 1s1g1nda sorulmasi gereken temel sorulardan biri
okul miidiirlerinin hangi liderlik yeterliliklerine sahip olmas1 gerektigidir. Glimiigeli’ne
(2004: 3) gore Tirkiye’de okul yoneticilerinin rolleri ve liderligi konularinda tizerinde

uzlasilan bir yeterlilik tablosu olusturulamamastir.

Okul midiiri farkli ¢evre, kisi ve kurumlar ile iliskiler kurar. Bu iliskilerin
saglikli siirdiiriilebilmesinde midiir, yonetim stratejilerini bilecek donanimlara sahip
olmalidir. Okul liderleri, kaliteli ve cagin ruhuna uygun bir egitim siirecinin
planlanabilmesi ve beklentileri karsilayabilecek egitim ortamlarinin yaratilmasinda
hayati bir role sahiptir. Bu kapsamda okul liderlerinin kendi kisisel gelisimlerinden
cagin ihtiyaclarini okuyabilen bir vizyona sahip olmaya, 6grencilerinin motivasyonunu
artirmaktan 6gretmenlerin mesleki yeterliklerini gelistirmeye kadar genis bir yelpazeye
yayilan sorumluluklar1 vardir (OECD, 2009). Okul miidiiriiniin sorumluluklarin1 yerine
getirirken birgok giicliik ile basa c¢ikabilmesi i¢in bazi beceri ve yetenekleri tagimasi
gereklidir. Velilerin okulu sorgulamaya baslamasi, okul yonetiminde s6z sahibi olmasi,
okulun basar1 ve basarisizligini sorgulanmasi okul miidiiriinii yetistirme ihtiyacini ve
yeterliklerini degisen kosullara gore sekillendirme zorunlulugu olmasina ragmen
otoriteleri smirli sorumluluklar1 dengesizdir. Baska bi ifade ile miidiirlerin

sorumluluklart ¢ok yetkileri azdir (Celik, 2002; Glimiiseli, 2009).

Tiirk egitim sistemi i¢inde okul yonetimi sorununun siirekli giindemde oldugu
bilinmektedir. Burada iki temel sorun vardir, okul miidiiriiniin se¢cimi ve okul
miidiiriiniin yetistirilmesi. Bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in okul miidiirlerinin segilmesi,
yetistirilmesi ve atanmasi ic¢in objektif kriterleri olan bir standart ve program

olusturulmasi1 gereklidir. Cemaloglu (2005) Tiirk egitim tarihi i¢inde yOnetici
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yetistirmeye yonelik bazi uygulamalarin olmasina karsin okul yoneticisi yetistirme ve

atama ile ilgili bir uygulama bulunmadigini belirtmektedir.

Tiirkiye’de okul miidiiriiniin secilmesi, yetistirilmesi ve atanmasi i¢in objektif bir
standart programin olusturulmamasima ragmen MEB, bos dolu konteyner makinesi
operatoriil yetistirme, bicerdover ve dozer operatorii yetistirme, kaldirma ve ylikleme is
makineleri operatorii yetistirme, peynir liretim elemani yetistirme, hindi ve Pekin 6rdegi
yetistirme, masaj elemani yetistirme, emlakcilik, yagcilik, cilt bakimi ve giizellik
elemani, gemi giivenligi zabiti, bar servis elemani yetistirme gibi pek cok alanda
Ogretim programi gelistirmistir. Bu programlarin amagclari, igerikleri ve asgari yetigtirme
icin uygulanan egitim siireleri incelendiginde belirli bir standardin ve yeterliligin
getirildigi sdylenebilir. Ornegin kaldirma ve yiikleme is makineleri operatdrii yetistirme
icin 72 saat, bicerddver operatorii yetistirmek i¢cin 78 saat, ¢ir¢ir makineleri operatorii
icin 78 saat, bos-dolu konteyner operatorii i¢in 120 saat, masaj elemani yetistirmek i¢in
120 saat, hindi ve Pekin 6rdegi yetistiriciligi i¢in 96 saat, peynir liretim elemani i¢in 96
saat, bar servis elemani1 yetistirmek i¢in 150 saatlik toplam teorik ve uygulamali egitim

almak ve egitim sonunda yapilacak sinavlarda basarili olmak kosulu getirilmistir (MEB,

2011).

MEB bir¢ok alana eleman yetistirmek icin mesleki yetistirme programlarini
gelistirerek yillar 6nce uygulamaya koymustur. Bu programlarin igerikleri, sinav
sekilleri, konu basliklar, siireleri hatta kullanilacak arag-gere¢ ve kaynaklari belirtilerek
bir standart gelistirildigi sdylenebilir. Cagdas egitim anlayisinda en kritik isi yapanin
(Giigli, 1997) okul miidiiri olmasina ragmen okul miidiirleri i¢in bir standardin
bulunmamasi, giiniimiizde de bu sorunun tartisiliyor olmasi sorunun c¢ok biiylik
oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’de okul miidiirtine yiiklenen rolleri nasil
gerceklestirecegine ait standart bir yetistirme programi olmadigi gibi miidiiriin

seciminde de standartlara dayal1 yeterliliklerin aranmadig1 sdylenebilir.

OECD Egitim Midirligi tarafindan Okul Liderliginin = Gelistirilmesi
Projesi’nde, Tiirkiye’de okul liderliginin gelistirilememesinin nedenleri; (a) okullarin
Ozerkliginin  artirillarak  okul yoneticilerine liderlik edebilme alt yapisinin
olusturulamamasi, (b) egitim yoneticiligi kariyer basamaklarinin belirlenememesi ve (c)

yonetici yeterlikleri, gérevde yiikselme ve atama Olgiitlerinin tanimlanamamasi olarak
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aciklanmistir. Bu nedenlerden dolay1 Tiirkiye’de “Egitim Yoneticilerini Yetigtirme ve
Gelistirme Programi”nin olusturulmadig: ifade edilmektedir (OECD, 2009: 2). OECD
raporunda da belirtildigi gibi okul miidiirlerinin lider olarak yetistirilmesi i¢in miidiir
yeterlikleri, miidiirlerin secilmesi, atanmasi, yetistirilmesi ile ilgili standartlarin

olusturulamamasi nedeniyle sorunun giincelligi devam etmektedir.

Okul miidiirii yetistirme konusu Tiirkiye’de yillardan beri tartisilan bir konudur.
Tirkiye’de miidiir yetistirme alaninda cumhuriyetin kurulusundan beri ii¢ temel
yonelimin hakim oldugu sdylenebilir. Bunlardan birincisi ve en yaygin olam ¢iraklik
modelidir. Ikincisi egitim bilimleri modelidir. Ugiinciisii ise 1999’da MEB tarafindan
uygulamaya konan ydnetici atamalarinda bazi ek niteliklerin -yiiksek lisans- gibi
atamalarda tercih nedeni olarak kullanildig1 modeldir (Simsek, 2002). Doksanli yillarin
sonunda atanan okul miidiirlerinin genel sinav sonrasi belirli bir siire egitim
programlariyla yetistirilmesi, miidiirlerin egitiminde uygulanan en yaygin yontem
olarak kullanilirken (Aydin, 2002; Celik, 2002; Karip ve Kdksal, 1999) bugiin bu durum
uygulamadan kaldirilmistir. Egitimle ilgili mevzuat incelendiginde Tirkiye’de okul
miidiirlerinden liderlikten daha c¢ok yoéneticilik yapmalar1 beklendigi soylenebilir
(Sisman, 2002). Okul miidiirii agisindan standartlar ve yeterlilik ile ilgili deger ve
yaklagimlarin neler oldugu konusunda ortak bir goriis birligi bulunmamaktadir.
Tartismalarin odaginda ise “yeterlilikler” ve “standartlar” kavramlar1 yer almaktadir. Bu

kavramlar okul miidiiriiniin sahip olmasi gereken bir alt yap1 islevini gostermektedir

(Tomul, 2009).

Tiirk egitim sistemi biiylik 6l¢lide merkezidir ve egitim ile ilgili hemen hemen
tiim kararlar MEB merkez teskilati tarafindan diizenlenmektedir. MEB miidiirleri
yoneticilik makamina atamak icin temel niteliklerden ¢ok basarili bir gecmisi yeterli
gormektedir. Son yillarda okul miidiirliigiiniin Bakanlik tarafindan profesyonellestirme
girisimlerine ragmen miidiirlerin atama dncesinde ya da sonrasinda mezuniyet sonrasina
ek olarak yoneticilik egitimi alma zorunlulugu yoktur. Bugiin Tiirkiye’deki temel egitim

ve ortadgretim kurumlar1 miidiirlerinin atanmasi valiliklerce yapilmaktadir (Cowie vd.,

2007; Glumiiseli, 2009).
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1999 yilinda ¢ikarilan MEB’e bagh Egitim Kurumlart Yoneticilerinin Atama ve
Yer Degistirmelerine iliskin Yonetmelige gore yazili sinavda 100 iizerinden 70 puan
alanlar basarili sayilmaktadir. Basarili olanlara ti¢ haftalik yetistirme egitim verilir ve bu
egitimin sonunda 100 {izerinden 70 puan alanlar okul midiirligi yapmaya hak
kazanirlar (MEB, 1999a). Okul miidiirlerinin se¢limesi, yetistirilmesi ve atanmasi ile
ilgili olarak ilk kez 1999 yonetmeligi ile yazili sinav ve smav sonrasinda miidiirlerin
yetistirilmesi egitimini zorunlu hale getirilmistir. Ancak okul miidiirlerinin secilmesi ve
atanmast siireci 2000 yilindan sonra tekrar sikintili ve karmasik bir hal almistir. Sadece
2004-2009 yillar1 arasinda okul yoneticiligi secilmesi ve atanmasi ile ilgili bes
yonetmelik degistirilmistir. Neredeyse her iki yilda bir okul yoneticisi atama
yonetmeligi degistirilmistir (Aslanargun, 2011). 2004, 2007 ve 2008 yonetici atama
yonetmeliklerinde hem sinav sarti1 hem de hizmet iginde yetistirilme sart1 kaldirilmais,
miidiirliige atanmada temel 6lgiit olarak mesleki kidem 6ne ¢ikarilmistir. Bu uygulama
gerek akademisyenlerin gerekse egitim sendikalarinin tepkisini ¢ekmistir. Bu tip
hazirlanan yonetmeliklerin tamamen veya kismen yiiriitlmesi idari mahkemelerce
durdurulmus, uzun siire okul miidiirleri asaleten atanamamistir. Bu degisikliklerin bir
geriye gidis ya da geg¢mise doniis oldugu belirtilmis (Simsek, 2007) ve yapilan
uygulamanin siyasi bir amag¢ (Tekisik, 2007) igerdigi yoniinde elestiriler getirilmistir
(Tek, 2007). 2009 yilinda ¢ikarilan yonetmelik ile okul miidiirlerinin se¢imi i¢in tekrar
sinav sartt getirilmig, 1999’da 70 olan sinav basari puant 60’a diisliriilmiis, sinavi
kazanan okul miidiirii adaylarinin yetistirilmesine yonelik bir program gelistirilmemistir
Son olarak MEB Egitim Kurumlart Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirme
Yonetmeligi’nde 09.08.2011 tarihinde yapilan bir degisiklik ile okul miidiirii, miidir
basyardimcist ve miidiir yardimcilar igin tekrar sinav sart1 getirilmis, basar1 olgiitii de
100 tizerinden 70 puan almak olarak belirtilmistir (Resmi Gazete, 2011). Sonug olarak
doksanli yillardan glinimiize kadar Tiirkiye’de okul miidiirlerinin atanmasi ve
yetistirilmesi siirecinin Simsek’in (2002) de belirttigi gibi ¢iraklik, siav, belirsizlik ve

tekrar sinav dongiisiinde devam ettigi sOylenebilir.

Okul miidiirlerinin degisen rollerini etkin bir sekilde yerine getirebilmesi igin
secilme ve yetistirme siirecinde aranmasi gereken standartlarla ilgili Tirkiye’de
yeterince teorik ve uygulamali ¢alisma yapilmamistir. Tiirkiye’de okul miidiirlerinin

liderlik standartlar1 ve bu standartlarin nasil bir egitim programi ile kazandirilacagi
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belirlenmeden okul miidiirlerini se¢me, yetistirme ve atama konularinda objektif
Olclitlere gegmek ve cagin gerektirdigi anlamda yeterlilikler ile donatmak olanakli
goriilmemektedir. Ulkelerin farkli sosyokiiltiirel, politik ve ekonomik yapilarinin
onlarin yonetim bigimleri lizerinde belirleyici bir rol oynadigi gercegi goz Oniine
alindiginda bir iilkenin okul yoneticileri igin belirlenen liderlik standartlarinin bir bagka
tilke i¢in de ayni ol¢iide gecerli olmayacagi agiktir. Ancak kiiresellesen diinyada tilkeler
arasindaki etkilesimin artmasi ile bir¢cok alanda benzer yapilagsmalara gidildigi de bir
baska gercektir. Ulkeler arasinda ¢esitli bakimlardan farkliliklar olmasma ragmen
egitim sistemleri ve uygulamalarinin benzer yanlarinin daha fazla oldugu goriilmektedir.
Bu kapsamda Tiirkiye’nin okul miidiirliigiine iliskin standartlarinin ve bu standartlarin
kazandirilmasina ait bir egitim programinin belirlenmesinde gelismis iilkelerin

deneyimlerinden yararlanilmasi diisiiniilebilir (Glimiiseli, 2004: 4).

Gelecegin okullarinin yaratilmasinda okul midiirlerinin 6nemini kavrayan
tilkeler miidiir yetistirme ve se¢me sorununun ¢oziimiine yonelik ¢aligmalar baglatarak
uygulamaya koymustur. Bu anlamda ABD Eyalet Egitim Miidiirleri Konseyi (The
Council of Chief State School Officers-[CCSSO]) biinyesinde kurulan Okul Liderleri
Lisans Konsorsiyumu’na (ISLLC) iiye 24 eyalet egitim kurulu ve ulusal diizeyde
faaliyet gosteren 13 egitim birliginin ortak ¢alismasiyla 1996 yilinda “Okul Miidiirleri
I¢in Liderlik Standartlarr” belirlenmis, sonra bu standartlar gelistirilerek 2008 ISLLC
standartlar1 olusturulmustur (ISLLC, 2008).

ISLLC 2008 standartlari, egitim politikalarin1 belirleyen kisilere amaclarin
belirlenmesinde, uygulamalarda, egitim liderinin etkinliklerini degerlendirmede ve
egitimei yetistirme sistemleri hakkinda temel bilgiler saglamaktadir. Olusturulan
standartlar havuzu kullanilarak okul miidiirleri igin belirli yeterlilik kriterleri
olusturulabilir, olusturulan standartlar, egitim yoneticileri i¢in ya da sistemin her
kademesinde gorev alacak bireyler i¢in kullanilabilir. Okul yoOnetimi igin lider
yetistirmenin ilk adimini politika standartlarin1 belirlemek ve uygulamak olusturur.
Standartlarin temel amaci nihayetinde Ogrencilerin bagarilarin1 arttirmaktir. Bu
standartlar basariy1 artirma konusunda karar vericilere ve egitim liderlerine yardimci

olabilir (ISLLC, 2008: 3).
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Egitimde yerellesme, hesap verebilirlik, yasam boyu 6grenme, 6grenci merkezli
egitim, 0grenmeyi 0grenme, girisimcilik, rekabet ve kiiresellesme gibi kavramlarin 6ne
cikmasiyla birlikte okul yoneticilerinden beklenen roller ge¢mise oranla farklilagsmistir.
Bu farkliligin 6nemli yansimalarindan biri okul yoneticileri icin kiiresel ve yerel
diizeylerde yeterlik ve standartlar belirlemek olmustur. Basta ABD ve diger ileri {ilkeler
olmak lizere pek ¢ok iilkede okul miidiirlerinin standartlarina yonelik 6nemli ¢calismalar
siirmektedir. Bu dogrultuda, Tiirkiye’de de okul miidiirlerinin liderlik standartlar
lizerine bazi c¢aligmalarin yapildig1 bilinmektedir. Tiirkiye’de okul yoneticilerinin
kuramsal, sosyal ve teknik boyutlarda sahip olmalar1 gereken yeterliliklere iliskin cesitli
calismalar olmasima karsin (Aydm, 2002; Celik, 2002; Giimiiseli, 2004; Ozmen, 2002;
Simsek, 2002; Turhan ve Sisman, 2000) okul miidiirlerinin liderlik standartlarinin neler
olmas1 gerektigine ve bunlarin uygulanabilirligine iliskin yeterli arastirma bulgusu
yoktur. Bu nedenle okul miidiirlerinin liderlik standartlarinin belirlenmesine ve bu
liderlik standartlarinin nasil kazandirilacag ile uygulamada karsilasilan sorunlarin neler
olduguna iliskin arastirma bulgularina ihtiya¢ duyulmaktadir. Sadece liderlik
standartlarinin belirlenmesi yeterli goriilmemelidir. Bu standartlarin okul miidiirlerine
nasil bir program ile kazandirilacagina yonelik islevsel yetistirme programlarina ihtiyag
duyulmaktadir. Bu arastirmada, konu ile ilgili kuramsal bir alt yap1 olusturmanin
yaninda miidiir yeterliliklerinde hangi standartlarin bulunmasi gerektigi de belirtilmistir.
Yeterlilik ve standartlarin gelistirilmesinde teorik yaklagimlar 6nemli oldugu kadar okul

miidiirlerinin goriislerinin degerlendirilmesi de 6nem tasimaktadir.

Standartlar etkili bir okul midiirii beklentisini karsilamak {izere uygulamaya
gecirilir. Bunlar ¢ok boyutlu okul liderligi ile ilgili yapilan arastirmalar {izerine
temellendirilmis ve etkili okullarda ihtiya¢ duyulan yetenek ve bilgi temelini temsil
eder. Standartlar okul lideri degerlendirilmesi, profesyonel gelisim sistemleri, okul
lideri hazirlama programlar1 ve egitimciyi belgelendirme gereklilikleri icin gerekli
yapiyr saglar. Okul liderlerinin yetistirilmesi i¢in acik ve giicli standartlarin
olusturulmasi egitim programlarinin vazgeg¢ilmez unsurlarindandir. Bu standartlarin
belirlenmesinin egitim yonetimi alaninda karar vericilerin ve egitimcilerin giiclerini ve
zamanlarim1 daha etkili uygulama ve stratejilere yonelmelerine yardimci olabilecegi

diistiniilmektedir (FPLS, 2011).
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Okul liderligi standartlarina iliskin literatiirde farkli siniflandirmalar vardir.
Bunlardan en yaygin kullanilani ABD Florida eyaletinde gelistirilen Florida Okul
Miidiirleri Liderlik Standartlari’dir. Bu standartlar okul liderlerinin belirlenen
gorevlerini basarili sekilde gerceklestirebilmeleri icin gerekli yeterlilik ve becerileri
gostermektedir. Buna gore okul liderlerinden isin gerekleriyle ve sahip olunan yetkilerle

uyumlu olacak sekilde su standartlar1 gostermeleri beklenmektedir (FPLS, 2011):

1. Ogretim liderligi (6gretim liderligi, 6grenme ortaminin ydnetimi, dgrenme,

hesap verebilirlik ve degerlendirme)

2. Operasyonel liderlik (karar verme stratejileri, teknoloji, insan kaynaklarinin

gelistirilmesi, etik liderlik)

3. Okul liderligi (vizyon olusturma, toplum ve paydas is birligi, farkliliklarin
yonetimi)

Yukarida ifade edilen Ogretim liderligi, insan kaynaklarinin gelistirilmesi,
farkliliklarin yonetimi ve giiclii bir gelecek Oriintiisii olarak vizyon belirleme, temel
liderlik standartlarinin  6zlinii olusturmaktadir. Ayrica FPLS (2012) kapsaminda
profesyonel ve etik davramiglar da liderlik standartlari igerisine dahil edilmistir. Bu
calismada etik liderlik boyutu operasyonel liderlik boyutu altinda ele alinmis, okul
midiiri liderlik standartlarinin (a) 6gretim liderligi, (b) operasyonel liderlik ve (c) okul

liderligi boyutlarinda incelenmesi daha uygun goriilmiistiir.

1. 2. Amag

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’de okul miidiirlerinin liderlik standartlarinin
tanimlanmasi ve liderlik standartlarinin gelistirilmesi i¢in bir kavramsal ¢erceve ile okul
miidiirlerinin goriislerine gore olusan liderlik standartlarinin nasil bir uygulama ile
gerceklestirilebilecegine iliskin akademisyenlerin goriislerinin belirlenmesidir. Bu amag
dogrultusunda; birinci asamada, okul miidiirlerinin liderlik standartlar1 i¢in kavramsal
bir ¢ergeve olusturulmustur. Olusturulan kavramsal gerceve Tiirkiye’de egitim yonetimi
ve denetimi alaninda doktora programi yiiriiten Universitelerdeki egitim yonetimi
alaninin 6gretim iiyelerine sunulmus, bu kavramsal ¢ergeve dahilinde okul miidiirlerinin
liderlik standartlarmna iliskin goriigleri alinmistir. Ogretim {iyelerinin goriisleri analiz

edilip biitiinlestirilerek okul miidiirleri i¢in liderlik standartlar1 olusturulmustur. Ikinci
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asamada ise belirlenen liderlik standartlarina sahip okul miidiirlerinin yetistirilmesi igin
nasil bir yetistirme modeli olusturulabilecegine iliskin Ogretim iiyelerinin ve okul
miidiirlerinin goriisleri alinmistir. Bu goriislerden hareketle belirlenen standartlarin
kazandirilmasini saglayacak bir yetistirme modeli gelistirilmek istenmis ancak 6gretim
tiyelerinin goriislerinden elde edilen verilerin analizinden model gelistirmek i¢in yeterli

veri elde edilememistir. Bu amaglar dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmustir:

1. Okul miidiirlerinin goriiglerine gore Tiirkiye’de okul miidiirlerinin sahip

olmasi gereken liderlik standartlar1 nelerdir?

2. Okul miidiirlerinin goriiglerine gore olusan liderlik standartlarinin nasil bir
uygulama ile gergeklestirilebilecegine iliskin akademisyenlerin goriisleri

nelerdir?

1. 3. Onem

Egitimde yerellesme, hesap verebilirlik, yasam boyu 6grenme, 6grenci merkezli
egitim, O0grenmeyi 6grenme, girisimcilik, rekabet ve kiiresellesme, 6grenci, aile ve
cevrenin okuldan beklentilerinin artmasi gibi kavramlarin 6ne ¢ikmasiyla birlikte
okullar sorgulanmaya baslanmistir. Okulun amaglarimi gerceklestirme, iklimini
gelistirme ve koruma, cevrenin ve velilerin beklentilerine vevap verme miidiiriin
sorumluluklart ve gorevleri arasindadir. Miidiirlerden beklenen roller ge¢mise oranla
farklilasmistir. Bu farkliligin 6nemli yansimalarindan biri okul yoneticileri i¢in kiiresel
ve yerel diizeylerde yeterlik ve standartlar belirlemektir. Okullarin yonetimi i¢in lider
miudiir yetistirmenin ilk adimi politika standartlarini belirlemek ve uygulamaktir

(ISLLC, 2008).

Okulu yonetecek okul miidiiriiniin nasil olmasi gerektigi tartisilmaya baslanan
bir sorun alani haline gelmistir. Tiirkiye’de okul miidiirli se¢me ve yetistirme siirecinin
onemli sorunlar igermesi, okul miidiirii yeterlilik alanlarina iliskin sahip olmas1 gereken
liderlik standartlarinin olmayisi, bu konuda yasanan sorunlarin ele alinmasini, ¢agdas
okul liderligi standartlarinin ve bu standarlara ait kuramsal bir alt yapinin
olusturulmasini gerekli kilmaktadir. Standartlarin temel amaci nihayetinde 6grencilerin
basarilarini arttirmaktir. Bu standartlar basariy1 artirma konusunda karar vericilere ve

egitim liderlerine yardimci olabilir. Yeterlilik alanlarina ait standartlarin gelistirilmesi,
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uygulanmasi ve degerlendirilmesi i¢in bilimsel aragtirma bulgularina dayali ve sistemli

caligmalara ihtiyag vardir.

Bu c¢alismada elde edilen bulgularin, Tiirkiye’de okul miidiirlerinin liderlik
standartlarinin  tanimlanmasina, konuyla ilgili kuramsal ve uygulama sorunlarinin
coziilmesine katkida bulunacagi sOylenebilir. Bu aragtirma bulgulart okul miidiirii

yetistirme konusunda karar alicilara, sorumluluk iistleneceklere yardimer olabilir.
1. 4. Varsayimlar

1. Arastirmanin ¢aligma gruplarinin okul miidiiriiniin liderlik standartlarinin
gelistirilmesi ile ilgili gerekli bilgilere sahip ve bu bilgiler dogrultusunda olusturulacak

standartlara yonelik bazi ¢ikarimlarda bulunabilecegi,

2. Calisma guruplarindaki katilimcilarin goriisleri dogrultusunda elde edilecek

okul miidiirii liderlik standartlarinin gerceklesme olasiliginin oldugu varsayilmaktadir.

1. 5. Stmirhliklar
1. Arastirma gelistirilecek olan okul midiirliigii liderlik standartlari alanlariyla,

2. Tiurkiye’de egitim yonetimi ve denetimi alaninda doktora diizeyinde program
acan devlet iiniversiteleri, arastirma verilerinin toplanmasinda ulasilabilen
tiniversitelerin  egitim yonetimi alanindaki ogretim {iyeleri ve il milli egitim
midirliikleri ve egitim denetmeleri bagskanlig1 tarafindan basarili olarak nitelendirilen

okul miidiirligl yapmis olan ¢alisma grublariyla sinirhidir.
1. 6. Tammmlar

Liderlik: Belirli bir makamda bulunan bireylerin yapacagi bir dizi eylem ve
islemlerdir. Liderlik bireylerin ne yaptiklarindan ¢ok, orgiitiin yasamasi, gelismesi ve
etkili olabilmesi i¢in yerine getirilmesi gerekli gérevlerin ve liderlik islevlerinin neler

oldugu ac¢isindan incelenmesidir (Karip, 1998).

Standart: Belli bir tipe gore yapilmis veya ayrilmis, drnek veya temel olarak

almabilen 6l¢iim (TDK, 2010).
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Yeterlilik: Yeterlik kavrami, bir isi ya da gorevi etkili bir sekilde yerine
getirebilmek icin sahip olunmasi gereken Ozellikleri ifade eder. Yeterlik, bir gorevi icra
etmek ve gorevin gerektirdigi sorumluluklar1 yerine getirmek icin ihtiya¢ duyulan

yetenek, bilgi ve becerilerdir (Sahin, 2004).

Hesap verebilirlik: Bir kurumda ¢alisanlarin kendi yetki ve gorevleriyle islerin
yapilmasina iliskin ilgili paydaslara cevap verme, yapilan elestirilere, taleplere gore
hareket etme, basarisizlik, yetersizlik ya da aldatma/yolsuzluk durumunda sorumlulugun

izerine alinmasidir (United Nations Development Programme, [UNDP], 2011).



2. KAVRAMSAL CERCEVE VE iLGILI ARASTIRMALAR

Bu boliimde, arastirmanin kavramsal ¢ergevesine zemin olusturan kiiresellesme,
okul miidiirlerinin liderlik rolleri ve liderlik standartlari, 6gretim liderligi (6grenme
ortaminin yonetimi, hesap verebilirlik), operasyonel liderlik (karar alma stratejileri,
teknolojik liderlik, insan kaynaklarini gelistirme, etik liderlik) ve okul liderligi (vizyon
olusturma, toplum ve paydaslarla isbirligi gelistirme, farkliliklarin yonetimi, insan

iliskileri ve etkili iletisim) kavramlar1 agiklanmustir.

2. 1. Kiiresellesme Siirecinde Okul Cevresinde Meydana Gelen Degisimler

Kiiresellesme kavrami son zamanlarda neredeyse hayatin her alaninda kullanir
hale gelmistir. Kiiresellesme, ekonomik, sosyal, teknolojik, kiiltiirel, politik ve ekolojik
denge acilarindan entegrasyon ve dayanismanin artmasi anlaminda kullanilmaktadir.
Ozellikle teknolojik alanda meydana gelen gelismeler sinirlari kaldirarak diinyay: adeta
kiiresel bir kdye ¢evirmistir. Hizl1 bilgi akis1 ve gelismis iletisim teknolojisiyle insanlar
diinyanin her yeri ile iletisime gegebilmekte ve bu kapsamda sosyal, ekonomik ve
kiiltiirel etkilesimler artmaktadir. Tim sistemlerin yenilendigi dolayisiyla egitim
sisteminin de ulusal ve yerel degerlerin hizla kiiresel degerlerle karsilikli etkilesime
girdigi bir diinyada Tiirk egitim sisteminin de kokten yeniden yapilanmasi kag¢inilmaz
bir hal almistir. Kiiresel degerler egitim alanina yansiyarak yeni kavramlar1 ve tanimlari
beraberinde getirmistir. Vizyon, misyon, okula dayali yonetim, 6grenmeyi 0grenme,
ogrenci merkezli egitim, kaliteli okul, etkili okul gibi yeni paradigmalar ise bu
degisimin bir gostergesidir (Andero, 2001; Andrews, Basom M. ve Basom, 2001; Carter
ve Burger, 1994; Gedikoglu, 2005; Jason, 1999; Ozden, 2005; Simsek, 2004).

Egitim kurumlarmin g¢evresinde meydana gelen kiiresel radikal degisimlerden
dolay1 okul miidiirii zor kosullar altinda ¢aligmaktadir. Bu zorluga degisim siirecinin
karmagiklig1 ve kendine 6zgii sorunlart da eklemek gerekir (Mestry ve Grobler, 2004).
Bilgi patlamasi, teknolojinin gelismesi ve 6zellikle basin yayin ve elektronik iletisimde
meydana gelen bas dondiiriicli degisimler, aileler, dini kurumlar, eglence diinyasi, oyun
endiistrisi, 0grencilerin ilgisini ¢eken diger seylerin okulu cazibe merkezi olmaktan
uzaklastirdigi soylenebilir (Ozden, 2005). Okul ile rekabet halinde olan bu olgularla
miicadele etmek, rakiplerin Ogrenciler iizerinde baskisin1i aza indirmek miidiiriin

gorevleri arasindadir. Ozellikle okulun uzak cevresindeki degisimlerin okuldan
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beklentileri arttirmasi, miidiirlerin i tanimlarini ve rollerini daha da degistirerek
karmasik bir hale getirmistir. Ekonomik, sosyal ve politik degisimlerin okul-gevre
iligkileri lizerinde 6nemli etkileri olmustur. Okullar ¢cevresindeki degisime paralel olarak
ekonomik ve yerel giicler ile ailelerin istek ve beklentilerine kars1 daha duyarli olmaya

zorlanmistir (Giimiiseli, 2004: 2).

Gelismeler ve kiiresellesme siireci toplumlari, orgiitleri, bireyleri, okullar1 baski
altina alarak degisime zorlamaktadir. Bu karmasik siirecte okulun 6nemi daha da
artmistir. Okul 6grencilerin yeteneklerinin gelistirilmesinde basarisiz olursa bu durum
aile ve iilke igin bir kayba neden olabilir (Taymaz, 2003). Ulke ve okul diizeyinde
planlanan ve degistirilen Ogretim ve egitim programlar1 hayata gegirilemez ise bu
programlar bir dizi tasarim ve sayiltidan 6te higbir anlam tasimaz. Bu nedenle okulun
Oonemi ve egitim sistemi i¢indeki ayricalikli konumunun toplumun tiim kesimleri

tarafindan acik¢a algilanmasi gerekir (Agikalin, 1998).

Bilgi devriminin en biiyiik etkisinin ¢ocuklarin 6grenme tarzlarinda oldugu,
cocuklari bugiin dort yasindan itibaren bilgisayar kullanmay1 6grendigi ve yetiskinlerin
oniline gectikleri goriilmektedir. Egitimde kriz olarak belirtilen durumun aslinda 20.
yiizy1l okullarinin 6gretim sekliyle 20. ylizyil sonlarindaki ¢ocuklarin 6grenme sekilleri
arasindaki uyumsuzluk oldugudur (Drucker, 2003: 19). Bilgi toplumu bilgiyi isleyen ve
yoneten, siirekli 6grenen, 6gretmenlerin ve ogrencilerin katilimini1 saglayan ve bunlari
yoneten bir okul istemektedir. Okullar 6gretimlerini 6grencilerin 6grenme sekillerine
uygun diizenlemeli, onlarin 6grenme stillerini géz oniine almalidir. Okullarin hizla ve
giivenle yol alabilmesi okul miidiirlerine baglidir. Bu durumda okulu yonetecek okul
yOneticisinin nasil olmasi gerektigi tartisilmaya baslanan bir sorun alani haline gelmistir
(Ozden, 2005). Ornegin, “Nasil miidiir?” sorusuna bireylerin konumuna gére farkl
cevaplar verilebilir. Ogretmenler igin kolay izin veren miidiir, 6grenciler i¢in babacan
ve kizmayan miidiir, veliler icin siirekli toplanti yapmayan ve okula yardim parasi
istemeyen miidiir, amirlere gore az ddenek ile okulu yoneten ve sorun ¢ikarmayan
miidiir gibi listeyi uzatmak miimkiindiir. Ciinkii insanlarin beklentileri ve istekleri
zaman ic¢inde artarak ve g¢esitlenerek devam edeceginden okul miidiiriiniin bu durumda

isinin giderek daha da zorlasacagi sdylenebilir.
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Kiiresellesme olgusunun getirdigi rekabetci ortamda toplumlar ve oOrgiitler var
olabilmek, varligin etkili sekilde siirdiirebilmek i¢in etkili egitimi ger¢eklestirebilmenin
yollarin1 arayarak egitim reformu sayilabilecek girisimleri ve uygulamalari yasama
gecirmelidir (Ozmen, 2002). Bu siiregte en biiyiik roliin okul liderlerine diistiigii
sOylenebilir. Rekabet¢i ortamdaki hizli degisimler liderlerin ve izleyenlerin daha esnek
ve hayal edebilir olmalarini gerektirir. Liderler ve onu izleyenler isgiiciinde, teknolojide,
pazarda, sokakta ve toplumda hizli degisim ile kars1 karsiyadirlar (Bass, 2006). Bu
anlamda okul yoneticilerinin degisim ve rekabet karsisinda varliklarini siirdiirebilmek,
farklt cevrelerin beklentilerine yanit verebilmek, siirekli 0grenme ve gelismeye
odaklasan, is birligi ve paylasima dayali etkili okul yonetimini gergeklestirebilmek i¢in
yoneticilik anlayisindan liderlik anlayisina dogru bir degisime ihtiyag¢ vardir, ¢iinkii bu
degisimlerden etkilenmemesi miimkiin degildir, bu dogrultuda miidiir okulu i¢in yoniinii
belirlemelidir (Cafoglu, 1996; Ozdemir, 2000). Bunun i¢in agik akademik ve sosyal
davranis hedefleri, diizen ve disiplin, yiiksek beklenti, 6gretmen verimliligi, yogun
onem, odiillendirme ve tesvik, yonetimsel liderlik ve toplum destegini saglayarak
okulun etkili olmasi i¢in bu 6zelliklerin birbiri ile iligskisi 6nemlidir. Baska bir ifadeyle
okulu etkili okul haline getirerek etkili okulun 6zelliklerinin okul toplumu tarafindan

bilinmesi ve paylasilmasi gerekliligi sdylenebilir (Balci, 2008; Black, 2008; Tas, 2005).

2. 2. Okul Miidiiriiniin Degisen Rolleri

Yirminci ylizyillin 6zellikle son ¢eyreginde yogunlasan degismeler ekonomik,
sosyal, siyasal ve kiiltiirel alanlarda oldugu gibi egitim alaninda da degisimi zorunlu
kilmigtir. Bu baglamda son yillarda gelismis ve gelismekte olan iilkelerin ¢ogu, egitim
sistemlerini gelistirmek amaciyla bir¢ok yenilik yapmis, bu yenilikler; sistem diizeyinde
reformlar1, modern kurumlar olusturma ¢abalarini, modern 6gretim ara¢ ve gereclerinin
saglanmasini, dgretmenlerin mesleki bilgi ve beceri diizeylerinin yiikseltilmesini ve
okul yonetiminde yenilikler yoluyla 0gretme-0grenme siirecini gelistirmeye yonelik
degisik politika ve uygulamalar1 kapsamaktadir (Karip ve Koksal, 1996: 245).
Degisimler ve yenilikler okuldan beklentilerde, okulun yapisinda, calisanlarin gérev ve
rollerinde Onemli farklilagsmalara neden olmaktadir. Bu degisimler karsisinda tim
toplumlar ¢ocuklarin, genglerin ve yetigkinlerin daha genis egitim firsatlarina
erisebilmeleri i¢in ¢aba sarf etmektedir. Bu ¢aba egitimde uzun siire kalmadan daha ¢ok

egitimin niteligine duyarli olma ydniinde ilerlemektedir (Kavak, 2010). Bu kapsamda
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tim Ogretim programlarinin  degistirilmesi, ilkogretim kurumlart standartlarinin
olusturulmasi, okullarin stratejik planlarinin ve kamu kurumlar1 hizmet standartlarinin
zorunlu hale gelmesine ragmen okul yoéneticilerinin yetistirilmesi, secimi ve

yeterlilikleri konusunda standartlar olusturulamamustir.

Son ¢eyrek asirda egitime iligkin geleneksel yaklasimlar, diisiinceler ve bakis
acilar1 degismis, egitim dolayisiyla da okullar sorgulanir hale gelmistir. Bu donemde
temel yaklagimin “yasam boyu 6grenme” oldugu sdylenebilir. Geleneksel yaklasimdaki
okulun bilgiyi iiretme ve sunma konusundaki tekelinin kaybolmasi ve Ogretim
konusunda hizmet verebilecek yeni orgiitlerin olugsmasi okulu daha hizli rekabet etmeye
ve kendi performansini sorgulamaya zorlamaktadir. Bu gelismeler 1s1¢inda okulun yapi
ve yonetimi ile okulu yoneten miidiiriin rolleri onemli Slgiide degismistir. Miidiiriin
geleneksel yonetim anlayis1 ¢agin gereklerini karsilayamamaktadir. Okul miidiirlerinin
cogunun hizmet Oncesinde ve hizmet i¢inde egitim yonetimi alaninda bir egitim
almadiklar1 diisiiniildiigiinde rollerini geregi gibi oynayamadiklar1 agiktir. Ustelik
glinlimiizde insanlarin okuldan beklentilerinin artmasi, rekabet kosullar1 gibi durumlar
diisiiniildiiglinde okul miidiiriiniin beklenen yeni rolleri yerine getirmesi oldukca
zorlagsmistir. Gelismeler okulu ve miidiirli risk almaya ve karmasik degisim siirecine
uyum saglamaya zorlanmaktadir. Gelecegin okulu ve midiirii degisim siirecinin
gerektirdigi rolleri yerine getirerek ancak ayakta kalabilir (Andero, 2001; Balik¢1 ve
Akbasli, 2012; Celik, 2004; Glimiiseli, 2009).

Okul midiiriniin nasil biri olduguna ve nasil yetistirilmesi gerektigine iliskin
olarak Agikalin (1998) okul miidiiriiniin insan psikolojisini ¢ok iyi bilen, etkili iletisim
becerisine sahip, liderlik 6zellikleri olan, ana diline hakim ve giizel konusabilen, felsefe,
matematik, uygarlik tarihi egitimi gormiis, yabanci dil bilen, iletisim teknolojisini iyi
kullanan, bilgiyi yoneten, beden ve ruh yoniinden saglikli, egitime inanmis, yoneticiler
olarak yetistirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Basarili okul miidiiriiniin yetistirilmesi
i¢in bir yeterlilik ve standardin olmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda “Okul miidiirlerinin
sahip olmasi1 gereken yeterlilikler neler olmalidir?” sorusuna verilen cevaplar genelde

teknik, insancil ve kavramsal yeterlikler olarak belirlenmistir (Basar, 2000; Tas, 2005).

Midiiriin bu yeterlilikler dogrultusunda yetistirilmesi durumunda, miidiir okulda

etkili iligkilerin desteklenmesini ve yonlendirilmesini saglar, okul sistemini ahlaki ve
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etik degerler iizerine insa eder, okuldaki her tiirlii iliski ve basarinin temelinde gliven
oldugunu bilir. Giiven {izerine insa edilmeyen bir okul toplumunun basarili olmasi
miimkiin degildir. Bu nedenle okul yoneticisi, degerler, inanglar ve tutumlar konusunda
insancil boyutta okul toplumuna model olacak sekilde hareket edebilir (Agikalin vd.,

2007: 99-100).

Okullarin 6rgiit ve yonetim yapilar1 degisimlerden etkilenmektedir. Klasik orgiit
ve yonetim ilkeleri anlayisi ile olusturulan ve yonetilen okullarin degisen kosullara
cevap vermesi olanaksiz hale gelmistir. Bu nedenlerle birgok iilkede bilim insanlar1 ve
uygulayicilar mevcut biirokratik okul yapilarinin 6zellikle kamu egitiminin sorunlarini
cozmede yetersiz kaldigini belirtmektedirler. Biirokratik okul yapilanmalarinin egitim
sorunlarin1 ¢ozmede yetersiz kalmasi insanlar1 yeni degerler ve ilkelerle tutarli olacak
sekilde alternatif okul yOnetimi bicimlerini arastirmaya yoneltmistir. Yapilan
aragtirmalarda okul midiirlerinin sahip olmalar1 gereken ¢esitli yeterlilik alanlarindan
s0z edilmekte ve okul yoneticiliginden okul liderligine dogru bir degisim goriilmektedir.
Sistemde yenilik diisiinen st yonetici kadrosu yeniligi veya degisimi planlamada,
alimacak kararlara uygulayicilarin katilimini saglamada, firsatlar yaratirsa o zaman okul
yonetimleri biirokratik yapilardan kurtularak cagdas bir yonetim anlayisi dolayisiyla
egitim liderligi davraniglar1 gosterebilir (Bursalioglu, 2000; Giimiiseli, 2004; Kaya,
1984).

Son donemdeki aragtirmalar okul liderligini 6ne cikarmistir. Okul liderleri
ogrencilerin basarilarini arttirmada en 6nemli role sahip kisilerdir. Egitim politikalari ile
Ogrenci basarisinda okulu sorumlu tutacak oOlcekler gelistirilmigtir. Okullar ayni
zamanda degisen diinyaya ayak uydurabilecek bireyler yetistirebilmesi bakimindan
baski altindadir (ISLLC, 2008: 3). Bu durumda okuldan beklentiler arttikga miidiirlerin
is tanimlar1 ve rolleri daha da degiserek karmasik bir hal almistir. Ozellikle ekonomik,
sosyal ve politik degisimlerin okul-cevre iliskileri lizerinde nemli etkileri olmus, bu
degisimlerle birlikte okullar, ¢cevredeki degisime paralel olarak ¢evredeki ekonomik ve
yerel glicler ile ailelerin istek ve beklentilerine kars1 daha duyarli olmaya zorlanmistir

(Andero, 2001; Gumiiseli, 2004: 2).

Derrington ve Sanders (2011) okul midiiriiniin liderlik beklentileri ile

degerlendirme ve yoOnetim sistemi arasinda bir bozukluk oldugunu, bu yiizden artan
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liderlik sorumluluklar1 ve standartlari ile miidiir degerlendirmesine ydnelik yeni bir
yaklagimin olmasi gerektigini belirtmektedir. Miidiirii degerlendirirken (a) giivene
dayal1 yonetim iligkisi, (b) miidiir hakkinda arastirma tabanli liderlik standartlarinin
se¢imi, (c¢) ¢ok yonli yaklasimlar kullanilarak elde edilmis performans, veri toplama,
(d) veriyle desteklenen miidiir performansina dayali kararlar ve yargilar

degerlendirmede 0Ol¢ii olarak ele alinabilir.

MEB’e bagli Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine
Iliskin 1999 Y&netmeligi ile segme smavi ve smavin sonucunda yetistirme ile olumlu
olarak atilan adimlar kaldirilmis, tekrar eskiye doniis olmustur. Gelinen bu noktada
dost, tanidik iliskiler ve politik egilimler dogrultusunda keyfi uygulamalarin artmasinin
yolu agilmistir. Bu sekilde atamasi yapilan okul yoneticilerinin ister istemez atanmasina
yardimci olan goriis, diisiince ve kisilere kars1 adeta bir diyet 6deme psikolojisi i¢inde
olabilecegi diisiiniilebilir. Diger bir ifade ile okul miidiirlerinin atamalarinda siyasi
etkinin oldugu sdylenebilir (Glimiiseli, 2009; Memduhoglu, 2007b). Okul miidiirii
kuramsal rollerini ve yasal gorev tamimlarinin gergeklestirirken énemli olan yasal ve
kuramsal rollerin birlikte yerine getirir ise bu iki rolii yerine getiren miidiir keyfi

uygulamalara ve olumsuz elestirilere maruz kalmaz (Agikalin, 2004).

Yeni yaklasimlar okulu adeta 6grenen okul durumuna getirdiginden, okul
geleneksel okuldan farkli olarak okul yoneticisinden yeni roller ve liderlik anlayislar
beklemektedir. Geleneksel miidiir rollerinde okullarin iyi ¢alismasi i¢in gerekli olan
gorevler ve yonetim siirecleri lizerine vurgu yapilirken, yeni yaklagimda etkili miidiiriin
planlama, organize ve liderlik etme ile kontrol ve doniit saglama gibi yeni rollerine
vurgu yapilmaktadir. Yasal yetkiyi kullanan yonetici davranisi yerine, siirekli 6grenen
bir yonetici davranisi beklenmektedir. Geleneksel okul yoneticisi okulun yapisini
korumaya calisirken bilgi toplumunda okul yoneticisi, okulun yapisini degistirmeye
calismaktadir. Okul yoneticisinin yeni rolleri ve liderlik yaklasimi agisindan durum
degerlendirildiginde geleneksel yapiya ait degerlerin yerini ¢agdas degerler almaktadir.
Bu anlamda okul miidiirii, orgiitsel etkinligi saglamak i¢in insan ve diger kaynaklari
okulun amaglarim1 gergeklestirecek bicimde diizenleyerek yasama geciren konuma

gelmigtir (Calik, 1997; Sergiovanni, 1995).
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Egitim sisteminin amacina ulagsmasi i¢in yapilmasi gereken tiim bilesenleriyle iyi
isleyen bir sistem gelistirmek ve sistemin temel 6gesi olan miidiirii yetistirmek en basta
gelen gorevdir (Eren, 2004). Bu siiregte okul miidiirlerinin, standartlar ¢ercevesinde
yetistirilmesi son yillarda bir¢ok iilkede iizerinde 6nemle durulan konulardan biri
olmustur. Bu anlamda iyi yetismis ve yaraticitligii isine aktarabilen bir okul
yoneticisinin, okulun vizyonunun gelistirilmesinden kaynaklarinin artirilmasina kadar
pek ¢ok konuda okulun kaderini degistirdigi bilinmektedir. Giliniimiizde belirgin hale
gelen ve tartisilan okullarin yerinden yonetimi egilimi de okul ydneticilerinin
olaganiistii bir sorumluluk iistlenmesini ve zorluklarla okuldaki takim ile birlikte basa
cikabilecek yeterlikleri kazanmig olmasini bir 6n kosul olarak vurgulamaktadir (Aydin,

2002).

Okul miidiirii ve 6gretmenlerin rollerinde degisimler ile 6gretmen ve miidiiriin
liderlik ve yonetim gorevleri degiserek karmasiklasmistir. Ogretmenin bilgiyi sunma ve
aktarma konusundaki tek otorite olma rolii degiserek bilgiye ulagsma yollarinda
ogretmen disinda bir¢ok yolun olmasi, 6gretmeni bilgi kaynagi anlaminda tek otorite
olmaktan cikarmistir (Balc1 vd., 2007; Celik, 2004). Yeni gelismeler ile okullarin
eskiden oldugu gibi dnceden her seyi bilen hiyerarsik talimatlara uyan ve bu talimatlara
astlarin uyup uymadigini kontrol eden bir miidiirlik anlayisi ile yonetmenin olanakl
olmayacag1 sOylenebilir. O halde okul ydOneticisinin se¢iminin, yetistirilmesinin ve
atamasinin yapilmasini objektif ve bilimsel olarak nasil tespit edilebilir sorusu tartisma
konusu olmaktadir. Ozellikle ekonomik, sosyal ve politik degisimlerin okul-gevre
iligkisi tizerinde Onemli etkileri olmus, bu degisimlerle birlikte okullarin, ¢evredeki
degisime paralel olarak cevredeki ekonomik ve yerel giigler ile ailelerin istek ve
beklentilerine karst daha duyarli olmaya zorlanmas1 (Glimiigeli, 2004: 2) ve degisen
diinya ile barisik bireyler yetistirebilmesi bakimindan okullar kendilerini baski altinda

hissetmeye baslamislardir (ISLLC, 2008: 3).

2. 3. Okul Midiiriiniin Liderlik Standartlar:

Yonetim konusu tartisilmaya, konusulmaya baslandiginda ydnetici ve lider
kavramlar1 6ne g¢ikmaktadir. Yonetim literatlirinde bu kavramlar genelde birbirinin
yerine es anlamli olarak kullanilmakta ve degerlendirilmektedir. Islevsel bakimdan

birbirine yakin olan bu kavramlar anlam bakimindan farkliliklar gostermektedir.
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Genelde yonetici, Orgiitiin amaglarint Orgiitiin yapisin1 ve prosediiriinii kullanarak
gerceklestiren insan olarak tanimlanirken lider ise onde giden, yol gosteren, aydinlatan
kimse olarak tanimlanmaktadir. Liderligin yoneticiden farkli olarak belirleyici niteligi,
yenilik ve degisiklik yapma iken yoneticiligin belirgin niteligi var olan orgiitsel yapiy1
korumasi ve kullanmasidir. Bir bagka tanima gore ise liderlik bir vizyon duygusu,
kiiltiiri ve kisilerarast iligkileri yaratma ve insa etmek iken yoOnetim kurumsal
aktiviteleri izleme, destekleme ve koordine etmektir (Giimiiseli, 1996; Onguko, Abdalla
ve Webber, 2008). Liderlikte kisilik 6nemlidir. Warren Bennis “Bir Lider Olabilmek”
adli kitabinda liderligin siirecini iyi bir insan olma siirecinden farksiz oldugunu (Bennis,
1999: 4) belirterek liderlikte kisiligin 6n planda olduguna vurgu yapmistir. Bennis
(1999) ve Bursalioglu (2008) liderleri giiclii ve zayif yonlerden zayif yonleri telafi eden,

giiclii yonleri 6n plana ¢ikaran kisiler olarak tanimlamislardir.

Degisim karsisinda geleneksel yapilara saplanip kalmis yoneticilerle calismak
zordur ve bu durumdan kurtulmanin yolu saglam bir liderlik takimi kurulmasi ve
yonetimin paylasilmasidir. Iyi okullarin ydnetim yapis1 incelendiginde basarinin
kaynag1 esnek ve basarili bir liderliktir (Matthews ve Hill, 2010). Celik (2002) ¢ogu
okul miidiiriiniin gelecek korliigli yasamasi nedeniyle okulu gelecege tasiyacak bir
projesi olmadigimi belirtirken, Sigman (2002) miidiriin sahip oldugu yasal giic ve
yetkinin okulu ydnetmede tek basma yeterli olmadigini, Giimiiseli (2004) ise okul
miidirliigiiniin sosyo-ekonomik, politik ve teknolojik degisim ve dontistimlerin etkisiyle

geemis yillara oranla daha karmagik bir hal aldigin1 belirtmektedir.

Geleneksel toplum, okul, ev, veli ve oOgretmen iligkilerinin sinirlarinin
degismesiyle okulda bu 6geler arasinda daha esnek, katilimec1 ve ¢ok yonlii iligkilerin
onem kazandigr soOylenebilir (Aydin, 2002). Egitim yonetimi ile ilgili yapilan
aragtirmalar yoneticilerin egitim sorunlarina yeterince ¢oziim iiretemediklerini ortaya
koymaktadir. Cinkir (2010a) okul miidiirlerinin okullarin1 yonetirken farkli alanlarda
bircok sorunla kars1i karsiya kaldigini belirtmistir. Karsilagilan sorunlarin analiz
edilmesinde, olas1 ¢6ziim Onerilerinin getirilmesinde okul miidiirlerinin gerekli bilgi ve
beceriye sahip olmalar1 gerektigini aksi halde sorunlar1 ¢6zmede basarisiz olacagini
belirtmistir. Bu durum egitim yonetiminin bilgi temellerini ve okul miidiirlerinin
yetistirilmeleri konusundaki standartlar1 giindeme getirmistir (Turan ve Sisman, 2000).

Okulun yonetimindeki ¢oziimsiizliikler, baskilar, beklentiler ve karmagikliklar giderek
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arttigindan miidiiriin yetistirilmesinde bir takim liderlik standartlarinin gelistirilmesi
hayati bir Onem arz etmektedir (Aydin, 2002). Miudiir belirli bir standartlar
dogrultusunda teorik ve uygulamali olarak yetistirilirse egitim yoOnetiminden

kaynaklanan sorunlar1 ¢ozebilir.

Turan ve Sisman (2000) egitim liderligi temelinde alternatif egitim yoOneticisi
yetistirme programlart gelistirme c¢abalarinin diinya ekseninde devam ettigini
belirtmistir. Bu programlarin gelistirilmesi ihtiyacina gerek¢e olarak mevcut egitim
liderligi programlarinin toplumsal beklentileri karsilamaktan uzak oldugunu ve egitim
liderliginin bilimsel, ahlaki, entelektiiel, kiiltiirel bir uygulama alani olarak beceriye

dayal1 oldugunu gostermektedirler.

Teknolojik ve sosyal yasamdaki degismelere paralel olarak okul ydneticisi
yetistirmeye doniik programlarda da birtakim degisiklikler giindeme gelmistir. Okul
yOneticilerinin ayni zamanda birer egitim ve 6gretim lideri olarak yetistirilmesi, egitim
ve okul yoneticisi yetistirme programlarinda temel amag¢ olmustur. Tiirkiye de ise
egitim ve okul yoneticisi yetistirmek icin iiniversitelerde lisans programlar1 olmadigi
gibi bu alanda lisansiistii programlar ve bunlardan mezun olan yonetici sayis1 da
oldukga sinirlidir. Yakin zamanlarda Tiirkiye’de egitim ve okul yoneticisi yetigtirme ve
atamalariyla ilgili olarak MEB tarafindan bazi standartlar gelistirilmeye g¢aligilmistir.
Ancak bu standartlarin neler olmasi gerektigi iizerinde tam bir gorlis birligi
olusamamistir. Egitimle ilgili mevzuat incelendiginde Tiirkiye’de okul miidiirlerinden

liderlikten daha ¢ok yoneticilik yapmalar1 beklendigi soylenebilir (Sisman, 2010).

Rooney (2009) goreve yeni baslayan miidiirlerin iyi iligkiler kurmak, dinlemek,
bir seye atilmadan Once diisiinmek, bir danisman ya da ciddi bir arkadas bulmak,
deneyimli miidiirlerin guruplarina katilmak gibi konularda yardima ihtiyaglari oldugunu
arastirma sonucunda tespit etmistir. Goreve ilk atanan miidiirlerin ihtiyaclar1 yonetici
yetistirme programinda yer alan standartlarla benzerlik gostermemistir. Iyi bir yonetici
olmanin temeli, kalp ile aklin birlesmesidir. Rooney (2009) miidiiriin yetistirilmesi i¢in

daha ciddi bir programa ve standartlara ihtiya¢ oldugunu belirtmistir.

Son yillarda yapilan c¢aligmalar, okullarda basarinin anahtarinin  okul
yoneticilerinde oldugunu gostermektedir. Bu calismalarla bir {ilkenin ekonomik

basarisinin ve uluslararasi alanda rekabet giiciiniin okullarin basarisina bagli oldugunu,
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savunarak egitim yoneticilerini yetistiren programlarin basarisizliginin  gelecek
kusaklarin basarisizligina neden olacagi savunulmustur (Karip ve Koksal 1999: 193).
Eger gelecek kusaklarin basarisizligi ortadan kaldirmak isteniyorsa okul ydneticilerinin
yetistirilmesi i¢in liderlik standartlarinin iyi belirlenmesi ve kesintisiz uygulanmasi

gerektigi sdylenebilir.

Okul yoneticiligine karsi giiniimiizde gosterilen profesyonel yaklasim, okul
yoneticiliginin ~ mesleklesmesi  ve  kurumsallagmasi1  siirecini  hizlandirarak
olgunlastirmaya baslamasina ragmen Tiirkiye’de istenilen seviyeye gelememistir.
(Aydin, 2002; Celik, 2002). Okul yoneticisi yetistirme konusu Tiirkiye’de yillardan beri
tartisilan bir konu olma 6zelligini korumaktadir. Gelismis iilkelerin egitim yOneticisi
yetistirme politikalari, klasik yoneticilik rollerini gelistirmeden daha c¢ok o6gretimsel
liderlik iizerinde yogunlagmustir. Egitim yoOneticisi yetistirme programlari, iilkeler
arasinda farkliliklar gostermekle birlikte son yillarin yetistirme programlarinda egitim
yoneticisi yetistirme yerine egitim liderlerinin yetistirilmesi anlayis1 6n plana ¢ikmistir

(Celik, 2002).

Ogrencilerin yetistirilmesinde okul liderliginin ve dgretmenlerin rolleri hakkinda
son on yilda bir¢cok arastirma yapilmistir. Bu aragtirmalarda 6ne ¢ikan sonug¢ okul
yoneticisi standartlarin1 uygulayan iilkelerin dogru yolda oldugu yondedir. Arastirma
sonuglart okul miidiirleri i¢in etkili hizmet Oncesi egitim programlarinin
gelistirilmesinde kullanilan standartlarin etkili oldugunu gostermektedir. Arastirmalarda
vizyon belirlemek egitim liderinin en fazla etkiye sahip oldugu alan olarak belirtilmistir
Okul liderlerinin yetistirilmesi i¢in agik ve giiglii standartlarin olusturulmasi egitim
programlarinin vazgecilmez unsurudur. Bu standartlarin belirlenmesi, egitim yonetimi
alaninda karar vericilerin ve egitimcilerin gii¢lerini ve zamanlarin1 daha etkili uygulama

ve stratejilere yonelmelerine yardimci olabilir (ISLLC, 2008: 3).

Okullarda gerceklestirilen her tiirlii degisim ve yapilan uygulamalarin 6grenci
basarisina dogrudan katkisinin ne olacagi yogun bir bigimde tartisiimaya baglanmistir.
Bu nedenle okulun ve Ogrencinin basarisinda en stratejik rol oynayan miidiirlin
yetismesi i¢in yeterliliklerin neler oldugunu gosteren standartlarin olusturulmasi ve bu
standartlarin saglanabilmesi, standartlara uygun yetistirme programina yeni bir modele

ihtiya¢ vardir. Bu baglamda Dogu Avrupa, Kanada, Kenya-Tanzanya, ingiltere, Galler,
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Kuzey Irlanda, Iskogya, Almanya, Fransa, italya, Ispanya, Fillandiya, Hollanda
Danimarka, Macaristan, Polonya ve ABD’deki okul ydneticisi yetistirme standartlari,

okul yonetimleri ve okul miidiirlerinin sorumluluklar1 incelenmistir.

1980’11 yillarda ortaya ¢ikan egitimle ilgili kararlarin yerinden alinmasi anlayist
egitimde yerellesme, okula dayali yonetim anlayislarini beraberinde getirmis, bu
donemde karar verme yetkisinin okullara verilmesi en dnemli stratejidir. Ozellikle
Ingiltere’de 1986 yilinda uygylanmaya baslanan Okullarin Yerinden Yonetimi (Local
Management of Schools) okullarda yonetim kurullarinin olusturulmasina yol agmuistir.
Egitimin yerinden yonetildigi iilkeler basta olmak {izere, bugiin Avrupa Birligi
tilkelerinin tamaminda okullarda okul yonetim kurullari1 ya da okul konseyleri
bulunmaktadir (Cinkir, 2010 b). Bu kapsamda asagida bazi iilkelerin okul yonetimlerine
kisaca deginilmis ayrica bazi iilkelerin miidiir yetistirme programlari ile okul miidiirii

liderlik standartlar agiklanmustir.

Dogu Avrupa da 1990’a kadar komiinist donemde okul miidiirlerinin
yetistirilmesi ideoloji ve kontrol mekanizmasi iizerinde yogunlasmistir. Sovyetler
Birliginin dagilmasindan sonra bati 6rnek alinmaya baslanmistir. Dogu ve orta Avrupa
tilkeleri devlet bazli ve tek merkezden yonetici yetistirme yerine okul 6zerkligini
destekleyen bir sisteme ge¢mislerdir. Bu geciste batiyr aynen mi alalim, yoksa
geleneksel yapiya batiyt mi uyduralim tartismasi devam etmektedir (Karstanje ve
Webber, 2008). Dogu Avrupa iilkesi olan Polonya’da okul miidiirleri agik rekabet
temeline gore ise alinir ve okul yonetim organi i¢in bes yilligina gorevlendirilir. Okul
yonetim organi komiin ile igbirligi igerisinde ¢alisir. Komiinler okul 6ncesi kurumlar,
ilkokul ve gimnazjum denilen ortaokullarin yonetiminden sorumludur. Okul miidiiriiniin
aldig1 kararlar okul tiiziigii ile uyumlu oldugu siirece miidiir yardimcisini, 6gretmeni ve
diger 6gretim dis1 personelini géreve atar ya da gorevden alir. Macaristan’da okullarin
yonetiminde okul kurullar1 vardir. Ancak kurulun olusmasi yasal zorunluluk degildir.
Okullarin mali kaynaklarin kullanimina ait bir 6zerkligi yoktur. Miidiir atamalarinda

okuldaki 6gretmenler miidiiriin atamasini onaylarlar (Cinkir, 2010 b: 124-131).

Kenya ve Tanzanya da okul miidiiri yetistirme programlariin igerigini
planlama, koordinasyon, organizasyon, problem ¢o6zme ve yetkilendirme

olusturmaktadir. Miidiirler bu program igerikleri dogrultusun da uzun ve kisa siireli
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kurslara katilmak zorundadir. Kisa siireli kurslar ii¢ aydan az olurken kisa siireli kurslar
ise en az Ui¢ aylik bir siireyi kapsamaktadir. Egitimler genellikle yiiz yiize yapilmakta
ayrica uzaktan egitim ile de desteklenmektedir. Miidiir yetistirme programinda miidiir
adaylarmin teknolojiyi kullanmalar1 zorunludur. Teknolojinin iletisimde kullanilmasi,
online formlara katilma, internet kullanma gibi konularda miidiirlere egitim
verilmektedir (Onguko vd., 2008). Kanada da ise okul miidiirii olmak i¢in yiiksek
lisans1 bitirmek zorunludur. Ayrica midiir olmak icin miidiir adaylarinin egitim
liderligi, miifredat, 6zel egitim ve egitim kurumlarini kapsayan bir alandan mezun olma

zorunlulugu vardir (Webber ve Sherman, 2008).

Ingiltere, Galler, Iskogya ve Kuzey irlanda’daki okul yénetimleri farkliliklar
gostersede benzer yanlar1 daha fazladir. Bu iilkelerdeki tiim okullarda okulun ig
orgiitlenmesi, yonetimi ve kontroliinden sorumlu bir okul miidiirii vardir. Okulun
gelistirilmesine iliskin olarak miidiirler, okul yonetim orgam (Ingiltere ve Galler) ve
idare kurulu (Kuzey Irlanda) tarafindan yénetilirler. Miidiirler genellikle, miifredatin
diizenlenmesinin belirli yonlerinin ve 6gretim yontemlerinin yonetimini veya okulun
“liderlik grubunun” bir pargasin1 olusturan Ogretim personeli iiyelerine ve 6grenci
bakiminin Ggretilmesine iliskin rehberlikten sorumludur. Ayrica miidiirler okulun
yiiksek egitim standartlarin1 yakalama basarisina iligkin bakis agis1 ile yoOnetme
konusunda sorumluluklar1 vardir. Okul yonetim kurulu veli temsilcileri, miidiir, 6gretim
ve diger personel (miidiir okul personeli tarafindan secilir), topluluk iiyeleri, yerel
makamlarca tayin edilen temsilci liye ve bazi okullarda vakif veya dini temsilcilerin

tayin ettikleri iiyelerden olusur (Cinkir, 2010b: 66-67).

Ingiltere ve Iskogya’da miidiir adaylarim1 hazirlamak amaciyla ulusal programlar
gelistirilmistir. Ingiltere ve Iskogya’da miidiir olmak igin gerekli temel ulusal sartlar (the
National Professional Qualification for Headsip-NPQH; Scottish Qualification for
Headsip -SQH) NPQH ve SQH tarafindan belirlenir. Her iki iilkenin programlarinin
icerikleri ve uygulamalar1 benzerlik gdstermektedir. Programlar yiiz yiize ve bireysel
calismayla desteklenen online 6grenmeyi kapsar, her iki program da agirlikli olarak tiim
okul projelerini ylriitmek ve yonetmekle yiikiimli ulusal standartlara uygunlugu
destekleyen portfolyolar1 saglamakla gorevli adaylar i¢in ¢alisma alami saglar. Miidiir
yetistirme programlart belirlenen standartlara gore sekillenmis olsa da iilkelere gore

uygulamada farkliliklar gostermektedir. Ingiltere’deki miidiir yetistirme programi
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(NPQH) devamli yenilenen bolgesel kurullarca yiiriitiiliir. Universiteye girisi
olmadigindan programa ve adaylara ait dlgiitler Okul Yéneticiligi i¢in Ulusal Kurul
(NCSL) tarafindan belirlenmektedir. Programin tamamlanmasi ortalama 6 aydan 15 aya
kadar siirebilir. Bu siireyi adaylarin gelisim ihtiyaclari belirler. Iskogya’daki programin
(SQH) tamamlanmasi ise iki seneden fazla siirer. Programin gergeklesmesi icin {i¢
bolgesel kurul yetkilendirilmistir. Bu kurullar tiniversiteler, yerel otoriteler ve genel
ogretim kuruludur. Bu ortaklik uygulamalar1 aslinda programin &zellestirilmesinin,
tasariminin ve yapisinin detayl bir sekilde irdelenebildigi yogun bir denklik islemidir.

Iskogya’daki SQH belgesi, doktora diplomasina denktir (Cowie vd., 2007).

Ingiltere’de Nisan 2004’ten beri bir goreve atanmis yeni miidiirlerin NPQH
sahibi olmasi zorunludur. Fakat Nisan 2009°dan sonra sadece NPQH (ya da dengi bir
programi) basariyla tamamlayabilenler miidiir pozisyonuna atanabilmektedirler. Iskocya
da ise Agustos 2005’te yeni miidiirler i¢in miidiirliik standardini edinmek zorunlu hale
gelmistir. Basariy1 zorunlu kilmak Iskog hiikiimetini bir problemle kars: karsiya getirdi
clinkli programi tamamlayabilenlerin sayisi, atama yapilmasi gereken pozisyon sayisini
karsilayamamaktadir. Yerel otoriteler, bir kimsenin deneyimlerine bakarak gerekli
nitelikleri edindigini diisiinebilirler. Fakat standardin edinimi i¢in alternatif bir yontem
de Iskog hiikiimeti tarafindan yiiriitiilmektedir. SQH programu tiim potansiyel adaylarin
ihtiyaclarimi karsilayamamaktadir. Bu nedenle onerilen alternatif yontemin SQH ile is
birligi icinde ilerlemesi ve ondan faydalanmasi diisiiniilmektedir. Bunu yaparken
amaclanan ise yerel otoritelerin katilimcilarin egitimli ve de deneyimli idarecilerin de
destegiyle danmismanlik ve rehberlik yaparak destekleme eyleminde daha fazla
sorumluluk kabul etmelerini saglamaktir. Universitelerin denklik isleminde rolii yoktur,
tiniversiteler sadece yerel otoritelerin talebiyle isleme dahil olabilirler. Basarili
katilimeilar miidiirliik icin Iskog dlgiitleri sertifikasin1 kazanirlar ama doktora diplomasi

alamazlar (Cowie vd., 2007).

Ingiltere’de yapilan diger bir ¢alisma ise; Ingiltere’deki Ulusal Okul Liderligi ve
Cocuk Hizmetleri Koleji (The National College for Leadership of Schools and
Children’s Services) c¢ocuklara yonelik hizmetlerin gelistirilmesi, desteklenmesi,
cocuklarin hayatinda olumlu ve anlamli bir farklilik yaratmak konusunda miidiirlere

yeni gorevler yiiklemistir. Ingiltere’deki bu kolej, okul liderligi i¢in 2006 yilinda sehir
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ilkdgretim okullarma yonelik olarak (a) gelecegi bigcimlendirme, (b) O0grenme ve
ogretmeye liderlik etme, (c) kendi basina ve baskalariyla is birligi iginde calismay1
gelistirme, (d) okul orgiitlinli yonetme, (e) hesap verebilirligi glivence altina alma ve (f)
is birligi yoluyla toplumu giiclendirme seklinde yeni standartlar gelistirmistir

(NCLSCS, 2010).

Bu ulusal kolej 2009-2010 i¢in hazirlamis oldugu birlesik planda dort temel
amac belirtmistir. Yeni liderlerin tesvik edilmesi, etkili bir liderlik gelisiminin
saglanmasi, basarili liderlerin  yetkilendirilmesi ve gelecegin liderliginin
bicimlendirilmesi seklindedir. Bu amagla ulusal kolej (NCLSCS, 2010) (a) simdi ve
gelecekte okullar, cocuk merkezleri ve cocuk hizmetleri i¢in etkili bir liderlik saglamak
amaciyla okul miidiirlerini ve diger deneyimli liderleri yetistirme, (b) okul liderlerine
yapabileceklerinin en iyisi olmalar1 firsatin1 verecek genis 6lgekli liderlik programlari
ve destek saglama, (c) basarinin ve gelisiminin kendi okullarinin ve orgiitlerinin 6tesine
taginmasini saglayacak sekilde en basarili liderlerin beceri ve enerjilerinden yararlanma

gibi 6nemli islevleri gerceklestirmektedir.

Fransa’da okul yonetim kurulu okulu yonetmede miidiire yardimcidir. Bu kurul
okulun karar ve tavsiye verici organidir. Kurul yerel makam, okul yonetimi, secilmis
personel ve veliler arasindan se¢ilmis temsilcilerden olusur. Okulun giinliik isleri ile
okul kurallarina iligkin oy kullanir ve biit¢eyi hazirlar. Okul miidiirlerinin personel
alimma iliskin bir 6zerkligi bulunmamaktadir. talya’da da okullar Fransa’dakine
benzer sekilde okul konseyi ve okul miidiiriince yonetilmektedir. Ancak Fransa’dan
farkli olarak okul miidiiriine unvani ile 6zerlik ve yasal statii taninmistir. Okul midiirti
yonetim, koordinasyon ve kaynaklarin kullanim1 goérevlerinde 6zerklige sahip olup, bu
amagla egitimsel siireclerin kalitesinin garanti edilmesini saglamak i¢in gerekli
miidahale yapma yetkisine sahiptir. Ispanya’da da okul konseyi ve miidiir okulu birlikte
yonetir. Miidiir okul konseyi ve farkli 6zerk topluluklar tarafindan okuldaki resmi

O0gretmenler arasindan segilir ve okulu yonetir (Cinkir, 2010 b: 98-99).

Finlandiya, Hollanda ve Danimarka’da okullar konseyler ve kurullar karar ile
secilen miidiirlerce yonetilmektedir. Finlandiya’da okullarin yo6netimi belediye
yonetimine baghidir. Danimarka’da da benzer durum hakimdir. Okullarin yonetsel
organlari ilgili yerel makamlarca verilen emirlere gore yonetilmekte, hizmet aliminda ve

O0gretmen aliminda okul 6zerk bir yapiya sahiptir. Hollanda da okullar yonetimsel
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ozerklige sahip olduklarindan personel alimlarinda karar verici makamlardir (Cinkur,
2010b). Yukarida acgiklanan tlkelerin miidiir yetistime programlarinda son donemlerde

ISLLC’de belirtilen standartlara dogru bir yaklasimin oldugu sdylenebilir.

ISLLC, 1996 formunu giincelleyerek 2008 standartlar formunu gelistirmistir.
Yeni form ile 1996 formundaki standartlar arasindaki farkliliklar tanimlanmas,
giincellenen siiregler incelenmis ve yeni politika standartlarinin gelistirilmesi i¢in 6rnek
durumlar sunulmustur. 1996 standartlar1 iyi okul liderlerinin nitelikleri, liderligin
Oonemi, miidiirlerin 6grenci basarisin1 artirmada oynadiklar1 rolii, devletin yetkili
yonetici havuzunu genisletmek icin en iyi politika uygulamalari konusunda c¢ok az
aragtirma ve goris birligi vardir. 2008 standartlar gelistirilirken (National Policy Board
for Educational Administration [NPBEA], 2002). NPBEA daha genis degerlendirmeler

ve katilimlara yer vererek yliksek egitim biirolarina ve alandaki liderlere danismustir.

Kelley ve Peterson (2007) Amerika’daki okullarin kalite gelisiminin devlet
okulundaki miidiirlerin okul liderligindeki krizden dolay1 tehlikede oldugunu belirterek
miidiirlerin ise alinmasi, secilmesi, yetistirilmesi ve izlenmesi sistemlerindeki
yetersizliklerin tehlikeleri artirdigini vurgulamistir. Bu olumsuz durumdan kurtulmak
icin bazi yeni standartlar, bilgi ve becerilerin miidiirlere kazandirilmasi konularinda yeni
calismalara baslanmistir. Amerika’da Egitim Yonetimi Ulusal Politika Kurulu
tarafindan NPBEA’da kabul edilen standartlar gecmis on yil iginde egitim liderligi
alaninda gerek duyulan yeni bilgi ve becerilere isaret etmektedir (ISLLC, 2008: 1).
ISLLC Egitim Liderligi Politika Standartlarin1 (a) 6grenme icin genis Olcilide
paylasilmis bir vizyon olusturma, (b) 6grencilerin 6grenmelerine ve okul personelinin
mesleki gelisimine uygun gii¢lii bir okul kiiltiirii ve 6gretim programi gelistirme, (c)
giivenli, etkili ve verimli bir 68renme ortami icin okul Orgiitiiniin, isletmesinin ve
kaynaklarmin etkili sekilde yonetimini saglama, (d) farkli ihtiya¢ ve beklentilerin
kargilanmas1 ve toplumsal kaynaklarin harekete gegirilmesi i¢in toplumun tiim
kesimleriyle is birligi yapma, (e) diiriist, adil ve etik davraniglarda bulunma, (f)
toplumun politik, sosyal, yasal ve Kkiiltiirel O6zelliklerini anlama, bunlara uygun

davranma ve gerektiginde bunlari etkileme seklinde tanimlamaktadir.

ABD Ulusal Egitim Yonetimi Politika Kurulunun 2002 standartlarindan bir

baskas1 da egitim liderlerinin adaylik siiregleriyle ilgilidir. Adaylik siireci adaylara
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bilgilerini sentezleme ve uygulamanin yaninda standart 1 ile 6 arasinda tanimlanan
becerileri de uygulama ve gelistirme firsatt sunmaktadir. Adaylik siirecinde adaylar,
kurum ve okul bolgesinin is birliginde gergek yasam durumlarina iliskin planl ve

sistemli deneyimler edinmektedirler (NPBEA, 2002).

2008 standartlar1 gelistirilirken egitim sistemindeki farkli kademelerde egitim
verilip, profesyonel yardim ile performans temelli yardimlarda bulunulmus, buda
O0gretmenin performansini ve gelisimini saglamistir. 1996’dan beri 43 devlet kendi
standartlarin1 gelistirmek i¢in 1996’nin standartlarindaki veri tabanini1 kullanmistir. Bu
standartlar esliginde kendi standartlarini gelistiren ve kullanan devletler, bu standartlar
kullanmayan iilkelere gore daha basarili olmustur (ISLLC, 2008; 2). Devletler bu yeni
standartlar1 stirekli gelistirip iyilestirerek 21. yilizyilda ¢ocuklarin basarisini saglayacak

liderler yetistirmelidir.

Liderlik kuramlariyla ilgili olarak giliniimiizde ¢ok degisik goriisler olmakla
birlikte alan yazarlar1 liderlik yaklasimlarini 6zellikler (kisisel ve niteliksel) yaklagimi,
davranis¢1 yaklasim ve durumsallik yaklasimi olarak daha sik kullanmaktadirlar

(Bursalioglu, 2008). Gelinen noktada tartigma liderlik standartlarinin neler olacagidir.

Standartlar etkili bir okul yoOnetimi beklentisini karsilamak ve belirli bir
birliktelik saglamak igin gelistirilir. Standartlar ¢ok boyutlu okul liderligi iizerine
yapilan arastirmalar tizerine temellendirilmis ve etkili okullarda ihtiya¢ duyulan yetenek
ve bilgi temelini temsil eder. Standartlar politikacilara ve karar vericilere okul liderinin
degerlendirilmesi, profesyonel gelisim sistemleri, okul lideri hazirlama programlari ve
egitimci belgelendirme gereklilikleri i¢cin gerekli yapiyr saglar. Etkili liderlik alanlari
dort alana ayrilmakta ve on temel standarttan olusmaktadir. Standartlar tanimlayici
icerikler, amaclara uygun hizmet etmek icin liderlik miifredati ve yeterlilik
degerlendirmelerinde kullanilabilir. Standart alanlari; 6grenci basarisi, egitimsel liderlik,
orgiitsel liderlik profesyonel ve etik davranis seklindedir (FPLS, 2011). Bunlar 6grenci
basarisi alamina ait standartlar (a) 6grenci 6grenme sonuglari, (b) oncelikli olarak
ogrenci 6grenmesi seklinde iken egitimsel liderlik alanina ait standartlar (a) egitimsel
planin uygulanmasi, (b) Ogretim kadrosunun gelisimi ve (c) Ogrenme cevresi

seklindedir. orgiitsel liderlik alanina ait standartlar (a) karar verme, (b) liderlik
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gelisimi, (c) okul yonetimi ve (d) iletisim seklinde iken profesyonel ve etik davranis

liderlik alanina ait standartlar ise profesyonel ve etik davraniglar seklindedir.

Liderlik standartlarinin farkli bi¢cimlerde siniflandirildig: ancak bu standartlarin
genel olarak {i¢ baslik altinda incelendigi sdylenebilir. Bu standartlarin Florida’da
ogretim liderligi, operasyonel liderlik ve okul liderligi olarak tanimlanmigstir. Farkli
uygulamalarla bu standartlar iilkelerin kendi yapilarina uyarlanmigtir. Calismanin bu
bolimiinde okul miidiirlerinin sahip olmasi1 gereken liderlik standartlarinin
aciklanmasinda Florida Eyaleti Okul Liderligi Standartlar1 g¢ercevesinde (a) 6grenci
basarisi, (b) 6gretim liderligi, (c) orgiitsel liderlik, (d) profesyonel ve etik davranig
standartlar1 olarak belirlenmistir (FPLS, 2012).

Ogretim liderligi boyutu &gretim liderligi, &grenme ortammim ydnetimi,
ogrenme, hesap verebilirlik ve degerlendirme kisimlarindan olusurken Operasyonel
liderlik ise karar verme stratejileri, teknoloji, insan kaynaklarmin gelistirilmesi, etik
liderlik alanlarindan olusmaktadir. Okul liderligi ise vizyon olusturma, toplum ve

paydas is birligi, iletisim ve farkliliklarin yonetimi basliklarindan olugsmaktadir.

2. 4. Ogretim Liderligi

-----

verebilirlik ve degerlendirme kavramlari agiklanmugtir.
2. 4. 1. Ogretim Liderligi

Basarili bir 6gretim lideri etkili bir egitsel program olusturarak olumlu 6grenme
kiiltiirtinii olusturur, G6grencilerin 6grenmesi igin iyi Ornekleri okula transfer eder,
ogrencilere temel becerilerin kazandirilmasini saglar. Ogretim lideri olan miidiir 6gretim
programlarinin toplumla ve Ogretmenlerle paylasmasini saglar, Ogretimi gelistirir,

okulda beklentiler olusturur ve okulu yonetir (FPLS, 2011).

Etkili okul liderleri miifredati, devlet standartlarini, etkili egitimsel
uygulamalari, 6grenci 6grenme ihtiyaglar1 ve degerlendirmeleri ile orantilayacak bir
egitimsel taslak gelistirmek ve uygulamak amaciyla ortaklasa calisir. Lider okul miidiiri
egitimsel planlama ve gelisim i¢in veri analizi ile ilgilenir, akademik standartlar, etkili

yonlendirme ve O0grenci performansi arasindaki iletisimi kurar, miifredati ve devletin
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belirlemis oldugu standartlar1 okul kiiltiiriinii olusturacak sekilde uygular. Miidiir ara
degerlendirmeleri uygun sekilde kullanildigindan ve benimsenmis standartlari

miifredatla denklestirildiginden emin olur (ISLLC, 2008).

Midiiriin 6gretim liderligi sadece egitim miifredatinin etkili sekilde uygulanmasi
ve takip edilmesi ile degil ayn1 zamanda &grenci basarisiyla da ilgilidir. Bu anlanda
ogretim liderini yetistirmek her kurumun egitim ve 6gretim kalitesini artirmada kritik
rol oynar. Ogretim lideri seklinde yetisen miidiir egitim programimin koordine
edilmesini saglayarak programin uygulanma ve gelistirme siirecini takip eder, neticede
Ogrenci bagariginin artirmasina katki saglar ( Marsh, Hamilton ve Gill, 2008; Sweeney,

2001).

Etkili egitim sistemlerinin gelistirilmesinde miidiir temel politika ve stratejileri
kullanmalidir. Karar alicilar ve siyasiler miifredat politikalarinda daha fazla rol alarak
midiirlerin miifredat politikalar1 tizerindeki karar verme haklarinin ¢ogunu almislardir.
Okul miidiirlerinin kararlar1 tavsiyeden Oteye gitmemistir. Miifredat politikalari, karar
verme ve stratejileri, okul yonetimlerini de i¢inde bulunduran tiim katilimcilarin ortak
calistirilmasiyla olusturulmali, fikir birligi olmali ve roller birbirini etkilememilidir
(Andero, 2001). Bu kapsamda miidiir 6grenci basarisini belirlemede temel etkenler
olarak kabul edilen aile ile ilgili degiskenlerin genelde egitimciler ve politikacilar
tarafindan maniple edilmeyen degiskenler oldugunu bilmelidir. Diger taraftan kaynak
girdileri gibi kontrol edilebilir degiskenler ile 6grenci basarisi arasinda anlamli bir iligki
bulunamamasinin egitimciler i¢in ciddi bir sorun olusturdugunun farkinda olmalidir. Bu
nedenle etkili okul aragtirmalar1 okullarin bagar1 diizeylerindeki farkliliklarin kaynaginin
belirlenmesinde okul i¢i degiskenler ve siire¢lere yonelmistir (Karip ve Koksal, 1996:

247).

Edmonds’un (1979) gelistirdigi “bes etken formiilii” diye adlandirilan yaklasima
gore 6grenci basar1 diizeyindeki farkliliklar bes temel etken ile iligkilidir. Bu etkenler,
(a) disiplin sorunlarindan arindirilmis ve 6grenmeye uygun bir okul iklimi, (b) okul
miidiiriiniin giicli bir 6gretimsel liderlik 6zelligine sahip olmasi, amaglar1 belirlemesi,
disiplini saglamasi, sik sik sinif gézlemi yapmasi ve 6grenme i¢in 6zendirici kosullar
olusturmasi, (c) temel beceri dallarina, Ozellikle matematik ve okumaya agirlik

verilmesi, (d) 6gretmenlerin, tiim 6grencilerin basarabilecegi beklentisine sahip olmasi
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ve (e) Ogrenci basari diizeyinin sik araliklarla degerlendirilmesi ve bunun igin de
O0gretim amagclarinin acik olarak tanimlanmasi seklinde siralanmistir (Akt. Karip ve

Koksal, 1996).

Andrews vd., (2001) gore o6gretim lideri idareci olarak bir seylerin dogru
yapilmasi iizerine degil, dogru islerin yapilmasi iizerinde odaklanmalidir. Bu durumda
ogrenci basaris1 da olumlu yonde etkilenecektir. Ogrenci basarisini artirmak icin
yapilacak dogru isler, geleneksel yoneticinin taktiklerinden, stratejilerinden ve
denetleme asamalarindan daha fazlasini gerektirir. Ogrenci basarisini artirmada 6gretim
liderlerine gerekli olacak etkinlikler (a) kaynak saglayici olarak yonetici, (b) 6gretim
kaynag1 olarak yonetici, (c) iletisimci olarak yonetici ve (d) goriiniir varlik olarak
yonetici seklinde belirtilmistir. Bu etkinlikleri gerceklestirebilmek i¢in miidiiriin {i¢
temel yetenege sahip olmasi gerekir. Bu yetenekler, bir vizyona sahip olmak, bu

vizyonu karsidakilere iletebilmek ve is yerinde gliven ortami saglayabilmektir.

Tunnadine (2011) klasik midiir anlayisini elestirip, okul miidiiriinii orkestra
sefine benzeterek okul miidiiriiniin her enstriimani ¢almasina gerek olmadigini, zamanin
takim c¢alismasi, yeni fikirler ve sistem liderligi oldugunu vurgulamistir. Bunun ig¢in
miidiir okulun disinda kalarak okuldakiler i¢in firsatlar saglamali, zamanini takim
calismasina ayirmalidir. Sweeney (2001) okul miidiiriiniin klasik is aktivitelerinin
coklugu nedeniyle oOgretim liderligine fazla zaman ayiramayacagi goriisiine karsi
cikarak dgretimsel lider rollerini gdsterebilecegini, bunun ise miidiirlin 6zverisiyle diger
bir deyis ile kuruma baglilikla ve takimla miimkiin oldugunu belirtmektedir. Okul
miidirlerinin okul ortamin1 yonetmede fark yaratma konusunda pozitif 6gretimsel
liderlik davramiglarimi sergileyerek bu amaca ulasilabilecegi ifade etmistir. Miidiir
Ogrenci basarilarin1 kendilerinin 6nceligi olarak kabul eder ¢iinkii okulun en 6nemli
basar1 gostergesi 0grencinin basarisidir. Basarili miidiirler okulun g¢abalarin1 6grenci
basarisi lizerine odaklayarak toplantilarda sik sik 6grenci basarisinin tartigilmasi, giinliik
ders kesintilerinin azaltilmasi ve ortadan kaldirilmasi, basarili 6grencilerin
odiillendirilmesi, gbze carpan 0grenci basarilarinin sergilenmesi, verilerinin dgrenciler,
personel ve halkla paylasilmasi, 6grenci basarisinin 6nemini velilere anlatilmasini
saglar. Miidiirler farklilik yaratabilmek i¢in koordine edilmis yonetim programi, sik sik
degerlendirilen Ogrenci basaris1 ve ortam diizeninin saglanmasi, Ogretmenlerin

desteklenmesi gibi stratejileri kullanir. Stratejilerin basariya ulasabilmesi i¢in miidiiriin
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ayn1 zamanda 6zverili olmasi gerekir. Andero (2001) ise miidiiriin toplumun ihtiyaglarin
gozeterek tlim ziimrelerin katilimi ile okul ihtiyaglar1 ve her okula uygun miifredatin
olusturulurak, 0Ogrenci performanslarini istenen diizeye etkili bir iletisim ile
cikarilabilecegini ve miifredat politikasinin bu sekilde olmasi gerektigini dile

getirmistir.

Okul miidiirii etkili egitim sistemleri gelistirirken 6grenci basar1 diizeyindeki
farkliliklarin nerelerden kaynaklandigini arastirip buna gore stratejiler gelistirmelidir.
Bu anlamda o&gretim liderligi, Ogrenci basarisina ve diger Orgiitsel amagclarin
gerceklestirilmesine katkisi bakimindan etkili okul kavraminin ayrilmaz bir parcasidir.
Lider miidiiriin davramis sekli, gdrevlerini yerine getirme bigimi énemlidir. Ogretim
liderinin gorevi egitim programi ve dgretimi yonetme boyutunda 6gretimi denetleme ve
degerlendirme, egitim programini es giidiileme ve 6grenci basarisini izleme seklinde
aciklamustir (Hallinger ve Murphy, 1985°ten Akt. Giimiiseli, 2004). Ogretim lideri
midiir biligsel yetersizlikleri olan O6grencilerin genis Olgekli egitim programlarina
katilimi i¢in bazi standartlar1 ve alternatif degerlendirme programlarimi kullanir.
Ogrenme zorlugu ceken oOgrencileri genel miifredata katilimi aktif egitici liderlik
uygulamalar esliginde bu 6grencilerin sinif gegmeli akademik liderlik standartlariyla
egitimi ve degerlendirilmesi devletce zorunlu kilindigini miidiir anlarsa 6gretmenlerle

yaptirimlari da paylasabilir (Reeves ve Kleinert, 2008).

Miidiiriin en 6nemli gorevlerinden biri, okuldaki 6gretimin gelistirilmesidir.
Miidiir 6gretimin gelistirilmesi ihtiyacinin tartisilmasina ortam hazirlayarak 6gretimin
gelisimine katki saglar. Bunun icin okuldaki 6gretmenler ile genel sinavlara ait verileri,
Ogrencilerin bagar1 durumlarini, diger okullarin genel sinavlardaki basar1 durumlarini
karsilagtirip, degerlendirir. Aynm1 zamanda miidiir 6gretimi gelistirirken okulu ig¢in
beklentilerini acgik¢a ifade ederek siirecin i¢inde aktif rol alir. Ogretim lideri miidiir
okulun onceligine ait bir strateji gelistirerek okulun vizyon ve misyonunu tanimlayip
okul paydaslar1 ile paylasilmasina onciiliilk eder (ISLLC, 2008; Memisoglu ve Sagir,
2012).

Bilgi toplumunda endiistriyel temelli ekonomiden, teknoloji temelli ekonomiye
dogru biiyiik bir degisim bireyleri, orgiitleri etkileyerek onlar1 degisime zorlamaktadir.

Bunun sonucunda degisim ve yeniden yapilanma, neredeyse hayatin her alanina
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girmistir. Bu durumlara ayak uydurmak ve bunlarla basa ¢ikmak egitime olan ihtiyaci
yogun bir sekilde arttirmistir. Yeniden yapilanmanin temel taslarimi okullar
olusturacaktir. Okul miidiirii okulunu degisim karsisinda yeniden yapilandirarak kendi

rollerini de degistirip 6gretimsel bir liderlik rolii tistlenebilir (Carter ve Burger, 1994).

1980’11 yillardan sonra okul yoneticiligi yerine egitim veya 6gretim liderligi gibi
ifadeler kullanilmaya baglanmistir. Midiirlerin etkililigine iliskin arastirmalar,
miidiirlerin okullarin basaris1 i¢in kritik rol alarak okulda fark yaratabilecegi
yoniindedir. Okulun etkili olmasinda liderin 6zellikleri 6nemlidir. Etkili okullarda etkili
liderligi karakterize eden oOzellikler: (a) tim O&grenciler ve c¢alisanlar icin yiliksek
beklentiler ve hedefler koymak, (b) tim paydaslardan katki saglamak, (c) c¢alisanlarin
profesyonel gelisimini tesvik etmek, (d) yasam boyu 6grenmeye bagli kalmak, (e)
vizyoner olmak, (f) is birligine 6nem vermek, olumlu 6rgiit iklimi olusturmak seklinde
siralanabilir.  Etkili liderlik tiim c¢alisanlarin  gayretlerini  Orgiitlin ~ amaglarini
gergeklestirmeye yonlendirmedir (Balci, 2008; Karip ve Koksal, 1996; Mero, 2009;
Ozdemir, 2000).

Ogretim liderlik karmasik bir kavramdir. Bu nedenle basit modellerle
aciklanamaz. Lider toplumsal degerlerin farkinda olmali ve hitap ettigi gruplarin
otesinde bazi kisisel degerlere sahip olmalidir. Ogretim liderligi ile ilgili ¢ok cesitli
tanimlar bulunmaktadir (Thomas ve Bainbridge, 2001). Bazi tanimlar su sekilde
siralanabilir: Okul miidiirii egitim isini basarmak i¢in 6gretmenler, 6grenciler, veliler ve
okul toplumunun birlikte ¢alisabilecekleri bir érgiit iklimi yaratmalidir. Ogretme ve
o0grenmeyle beslenen ve onlara uyan, siirekli olarak tiim 6grencilerin 6grenebilecegi bir
okul ve dgretimin nasil organize edilecegine ait bir siire¢ olusturmalidir. Ogretim lideri
daha fazla 6gretme hirsina ve okul vizyonuna sahip kisidir (McEvan, 1995°ten Akt.
Glimiseli, 1996). Bu tanimlara bakildiginda 6gretim liderligi kavraminin karmasik bir

kavram olmasi nedeniyle iizerinde anlasilan ortak bir tanimin olmadig1 sylenebilir.

Miidiirler 6gretim liderligine 1960-1980 yillarinda ¢ok az vakit ayirmislaradir.
Sweeney (2001) o yillarda okul miidiirlerinin 6gretim liderligine az zaman ayirmalarinin
sebebini, miidiirlerin herkese, baski gruplarina ve tiim fikirlere cevap verme arzusu
icinde olmay1 gerekli gormeleri olarak aciklamigtir. Midiirler o donemlerde herkese her

konuda cevap verdiklerinde kendilerini popiiler hissetme ya da ayakta kalmani yolu
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olarak goérmiis, tiim rollerin miidiirde toplanmasinin gerekli olduguna inanmislardir.
Miidiirin ¢ok farkli ve birbirleriyle celiskili gorevler yapmalari nedeniyle Ogretim
liderligini tstlenecek giice ve zamana sahip degildirler. Bu nedenle miidiirler 6gretim
liderligini gerceklestirememe ve Ogretim liderligine zaman ayrramama konularinda
kendilerini suglu hissetmemelidirler, ¢iinkii diinyanin bir¢gok iilkesinde durum benzer
sekildedir. Giimiiseli (2009), Sezgin, Kosar ve Aslan da (2012) Tiirkiye’de halen okul
miidiirlerinin  egitim Ogretim islerine yeteri kadar zaman ayiramadiklarini
belirtmektedirler. Baska bir ifadeyle okul miidiirleri 6gretim lideri davraniglarinin tam
anlamiyla yerine getirememektedirler. Bunun nedenlerin arasinda is yogunluklar ve

midiirlerin 6gretim lideri olarak yetistirilememesi sayilabilir.

Thomas ve Bainbridge’e (2001) gore 6gretim liderligi bir delilik ayn1 zamanda
her seyi diizeltmek igin girisimci firsat ve gilginliktir. Ogretim liderligi zor ve kritik bir
gorevdir. Okulun tizerindeki baski, iist yonetimin sorunlari, kokten sosyal degisimlerin
istenmesi gibi sorunlarla miidiiriin basa ¢ikabilmesi i¢in miidiir cesur ve kararl

olmalidir.

Graczewski, Knudson ve Holtzman’a (2009) gore Onceki yillardaki miidiir
yetistirme ve hazirlama programlarinin igerikleri, okul personeli ve 6grenci servislerini
hazirlama, egitim yonetimi mezunu programlarinin genellikle okul yasasi, personel
yonetimi gibi pratik konulardan olusmaktadir. Buna ragmen yapilan egitim
reformlarindaki degisikliklerde okul miidiirlerinin geleneksel yonetici gorevlerinin

disinda 6gretim lideri olmalar1 gerektigi belirtilmistir.

Ogretim lideri olan miidiiriin asli gdrevi dgrencinin 6grenmesini saglamak igin
olumlu egitim ortami hazirlamaktir. Midiir, 68retmenlerin ve Ogrencilerin neler
yapabileceklerini, bunlardan neler bekledigini a¢ik¢a ifade ederek davraniglariyla onlara
model olabilmelidir. Ag¢ikalin vd., (2007) ile Sweeney (2001) bir¢cok okul miidiiriiniin
zaman yonetimi konusunda diger islerle ugrasmaktan dgretimsel liderlige fazla zaman
ayrramadigini ifade etmistir. Ogretim lideri olarak okul miidiirii aym zamanda bir
ogretim kayangi olmasi hususu okulun akademik basarisi agisindan stratejik bir 6nem
tagir. Bu bakimdan her okul miidiiriiniin 6ncelikli konularindan birisi 6gretmenlere
akademik yonden destek olabilecek bir noktada olabilmektir. Ogretim kaynagi olan

miidiir 6grenmeyi On plana ¢ikararak O6gretmenlerin ve Ogrencilerin problemlerini
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cozebilmede gerekli yetkiye sahip olmalarini saglamali ve sadece ¢ok ciddi sorunlarda
miidahaleci olmalidir. Miidiir, liderlik davranislariyla fark yaratan aktiviteleri One
cikarmahidir. Bu dogrultuda miidiir basarinin vurgulanmasini, egitim stratejilerinin
diizenlenmesini, egitim programinin koordine edilmesini, 6grenci gelisiminin sik sik
degerlendirilmesini, diizenli ortamin ve atmosferin korunmasini, Ogretmenlerin

desteklenmesini saglayarak okulunda fark yaratabilir.

Ogretim liderliginin davranis boyutlarinin bu karisitk ve dagmik yapisindan
kurtarmak icin ¢esitli arastirmalar yapilmistir. Hallinger ve Murphy (1985) birinci
boyutu okul misyonunu tanimlama, ikinci boyut egitim programi ve dgretimi yonetme,
ticlincli boyut olumlu 6grenme iklimi olarak agiklamiglardir. Miidiiriin goérevini; okul
misyonunu tanimlama boyutunda amaclar1 gelistirme ve agiklama, egitim programi ve
Ogretimi yonetme boyutunda 6gretimi denetleme ve degerlendirme, egitim programini
es glidilleme ve 6grenci basarisini izleme, olumlu 6grenme iklimi olusturma boyutunda
Ogretim zamanin1 koruma, mesleki gelismeyi saglama, siirekli goriinme, 6gretmenlere
Ozendirici odiiller verme, akademik standartlar1 gelistirme ve 6grenmeyi Ozendirici

odiiller verme seklinde aciklamislardir (Akt. Glimiiseli, 2004).

Okul liderinin, kaliteli bir egitimin sunulmasinda 6zel bir 6énemi vardir. OECD
tarafindan yapilan arastirmada okul oOzerkligine, hesap verebilirlige, liderligin
paylasimina ve oOgretimsel liderlige onemli vurgu yapilmistir. Bu vurgularin basinda
okul liderliginin farkli boyutlarinda gelisen egilimleri dikkate alarak genis sorumluluk
yelpazesinde gelisen degisime karsilik verebilmeleri gelir. Boylece egitim sisteminin
biitiiniinde gelisimi amaglayan bir ¢erceve diisiiniildiigiinde (OECD, 2009: 4) okul
yoneticisinin 6gretim lideri roliinii iistlendigi bir okulda olumlu ve 6grenmeye acik bir
okul kiiltiirii ve iklimi olusabilir. Olumlu bir okul ikliminde ise akademik gelisime ve
O0grenmeye Onem verilir, 6grenciler ve 6gretmenler arasinda olumlu iligkiler vardir, okul
toplumunun tiim tyeleri birbirine saygi duyar, adil ve tutarli bir disiplin politikas1
izlenir; aile destegi ve katilimi dénemsenir (Ozdemir, Sezgin, Sirin, Karip ve Erkan,
2010). Etkili bir 6gretim lideri olarak okul yoneticisinin okulda olumlu bir 6grenme
kiiltiirii olusturmasi, etkili bir 6gretim programinin olusturulmasina ve siirdiiriilmesine
katkida bulunmasi, 6grencilerin 6grenmesi icin iyi Orneklerin sunulmasi ve temel

becerilerin kazandirilmasi konularinda basarili olmasi beklenir (ISLLC, 2008).
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Okuldan s6z edildiginde genellikle okulun yapisi, programlari akla gelir.
Yapisinin ve programlarinin siirdiiriilebilmesinde okulun iklimi belirleyici olabilir.
Okulun ayrt edici 6zelligi yazili olmayan norm ve degerler cercevesinde beklentilerden
olusan kiiltiiriidiir. Kiiltiir, 6rgiitiin yazili olmayan duygusal yoniidiir (Hoy ve Miskel,
2010). Okul kiiltiirii kavrami ¢ogunlukla iklim kavramiyla es anlamli olarak
kullanildigindan belirli bir tanim {izerinde anlasma olmadigi sOylenebilir. Bununla
birlikte okul kiiltiirti, orglitte paylasilan ve orgiitii bir arada tutan felsefe, ideoloji, deger,
tutum ve roller olarak tanimlanmaktadir. Baska bir tanimda okul kiiltiirii, bir okulda
yasama gegirilmis bilingli ya da bilingsiz uygulanan bir dizi sayilti, inan¢ ve degerler
biitiiniidiir. Okul kiiltiirii; paylasilan degerler, inanglar, normlar, gelenekler, gorenekler,
kutlamalar, etkinlikler, kuruma ait hikayeler ve kurumdan beklentilerdir (Balci, 2008;

Calik ve Kurt, 2010; Celik, 2007; Lund, 2003).

Bagka bir tanimda ise orgiit iklimi, bir Orgiiti diger Orgiitlerden ayiran ve
orgiitteki calisanlarin davraniglarini etkileyen 6zelliklerin biitiinii olarak tanimlanabilir.
Orgiit iklimi, orgiitiin kisiligini, karakterini ifade eder, orgiitii biitiin olarak ele alir,
orgiite iliskin calisanlar tarafindan algilanan, calisanlarin tutum ve davranmislarinin
biitiintidiir. Okul iklimi orgiitsel kisilik olarak tanimlanmaktadir. Kisaca iklim, okulun
kisiligi olarak kabul edilmekte birey agisindan kisilik ne ise okul agisindan da iklim
odur. Bir okulun ikliminden s6z ederken okulun iklimi, atmosferi, ortami gibi kavramlar
kullanilmaktadir. Okulun iklimi, o okulu diger okullardan ayiran davranis ve aglilarin
bi¢cimidir. Okul iklimi okul ydneticileri, 6gretmen, 6grenci, veli ve cevre ile ilgili

uygulamalarin etkilestigi calisma ortaminin tiimiidiir (Ozdemir vd., 2010).

Okul iklimi, okuldaki iligkilerin kalitesi olarak tanimlanan kisiler arasi, orgiitsel
ve Ogretimsel boyutlari i¢ine alan ¢ok boyutlu bir kavramdir. Okuldaki insanlarin ortak
algilarina dayali olarak gelisen, okuldaki tiim insanlar1 etkileyen, onlarin
davraniglarindan etkilenen ve gorece siirekliligi olan bir 6zelliktir. Liderin etkililigi
bliyiik 6lclide olusturacag orgiitsel kiiltiire ve iklime baghdir. Her zaman okulun
basarisinin ardinda tecriibeli ve kararli bir miidiir vardir. Okulun iklimi ve kiiltiiri
hakkinda derinlemesine bilgiler edinerek yeni hedefler olusturmada ve siireci
degistirebilmede dolayistyla 6grenci basarisini gelistirmede bu tip midiirler hayli

yeteneklidirler (Hoy ve Miskel, 2010; Mero, 2009). Okulun 6grenme iklimi biiytlik
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Olclide Ogretmen ve Ogrencilerin okulda 6grenmeyi etkileyen tutumlarindan olusur.
Ogretim lideri miidiir, 6gretimin zamani etkili kullanarak isgdrenler ve dgrenciler ile
sik sik bir araya gelerek, 6gretmen ve 6grenci tutumlarini etkileyerek olumlu 6grenme

ikliminin olusmasini saglayabilirler (Giimiiseli, 1996: 59-60).

Okul kiiltiirii  6grencilerin, &gretmenlerin, ydneticilerin ve diger okul
bilesenlerinin inanglariyla yakindan iligkilidir. Okul miidiirii, okul toplumunu motive
edebildigi, 6grenci ve Ogretmenlerde O0grenme kiiltiiri olusmasina zemin hazirladigi
taktirde okul bilesenleriyle olumlu iliski kurarak okul Kkiiltiiriiniin sekillenmesine
yardimci olabilir (Kocabas, 2006). Okul yoneticisinin dgretim lideri roliinii tistlendigi
bir okulda olumlu ve 6grenmeye acik bir okul kiiltiirli ve iklimi olusabilir. Olumlu okul
ikliminde ise akademik gelisime ve 6grenmeye 6nem verilir, 6grenciler ve 6gretmenler
arasinda olumlu iligkiler olur, okul toplumunun tiim tiyeleri birbirine saygi duyar, adil
ve tutarl bir disiplin politikasi izlenir, aile destegi ve katilimi énemsenir (Ozdemir vd.,

2010).

Keaton (2011) okul ikliminin degistirilmesiyle basaris1 diisiik bir okulun gelisen
bir okula doniisecegini ve dolayisiyla okulun basarinin artacagini belirtmektedir. Bunun
icin de iyi uygulama Ornekleri, planlama, gozlem, 6grencileri giidiileme, 6gretmen ve
okul cevresinin iyilestirilmesi gibi etkinliklerle 6grenci akademik basarisinin artacagini
sOyleyerek basari i¢in kriter ve veri kullanarak basarisiz okulun doniistiiriilebilecegine
dikkat cekmektedir. Drysdale vd., (2009) okul basarisinin diisiik oldugu okullarda
yapmis olduklar1 arastirmada basarisizligin nedenlerini; eksik okul kiiltiirii, 6gretmenler,
aileler ve miidiir arasindaki zitlasmalar ve midiiriin yonetim sekli olarak tespit
etmislerdir. Basarisiz okullara yeni miidiir atamasi ile birlikte bir ¢ikis grafigi yakalayan
okullarin en 6nemli 6zellikleri acik sekilde belirlenmis bir felsefeye sahip okul ikliminin
olusturulmasi, is birligi i¢inde, mutlu isine bagl bir kadro, 6grenciler i¢in zengin ve

pozitif bir 6grenme ortami, halk destegi olarak gosterilmistir.

Okulun iklimi ile ilgili yapilan caligmalarda olumlu iklimin 6grencilerin
akademik performansini, okula uyumunu, 6gretmenin destegini, siniftaki etkinliklere
ogrenci katilimini, akran bagliligini, kurallarin agikligini, yenilik ve karar siirecine
katilimini, o6grenciler ve Ogretmenler tarafindan akademik basariya daha fazla

adanmigh@ arttirdigr aciklanmustir. Yapilan arastirmalarda ayrica olumlu iklimin
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yabancilagmay1 azaltt: belirtilmistir (Calik, Ozbay, Erkan ve Kurt, 2009; Hoy ve Miskel,
2010; Hoy, 2003; Hoy, Tarter ve Kottkamp, 1991).

Calik vd., (2009) yapilan bir arastirmada, olumlu okul iklimi olan okullarda
ogretmen davraniglarinin destekleyici, 0grenme ortaminin basar1 odakli oldugu, akran
iligkilerinin olumlu ve 6grencilerin kendini giivende hissettigi, 6grencilerin siddet ve
zorbalik davraniglarinin azaldigir sonucuna ulagilmistir. Khoury-Kassabri, Benbenishy
ve Astor (2005) tarafindan yapilan baska bir arastirmada, 6gretim liderinin olumlu bir
iklim yarattigt okullarda prososyal davranislarin ddiillendirilmesi ve 6grencilerin
prososyal davraniglar sergileyen akranlarla iliskide olmasmin ¢ocuklar1 siddete karsi
korudugu, sayginin, karar alma siire¢lerine katilimin, tutarli ve tarafsiz olmanin baskin

oldugu okul ikliminde okuldaki 6grenci siddetinin az oldugu sonucuna ulasilmistir.

Miidiir, 6grencinin ne diisiindiiglinii 6nemsemeyerek iistten gelen emirlere gore
bir tavir sergilerse 6grenme ve motivasyon seviyesinin yiiksek oldugu bir okul kiiltiirii
yaratmada yetersiz kalir. Ogretmen ve idarecilerin benzer vizyona ve misyona sahip
oldugu okullar iyi yonetilir, farkli algilar ve beklentilerden dogan gerilimin oldugu okul
ikliminde gliven ortami sarsilir ve okul ortaminda karmasa olusur. Bu tiir bir ortam
Ogretmen i¢in hayal kiriklig1 kaynagi olur ve bu da O6gretme yasantilarina olumsuz
sekilde yansir. Giiven ise diirlist ve destekleyici iligkilerin kuruldugu bir ¢aligma ortami
saglar (Jones ve Egley, 2006). Takim Kkiiltiiri olusturmak i¢in miidiir giiven ortaminda
inang ve degerleri, kuruma ait olusturulacak sembolleri, ideolojileri, dili, inanglar1, tiim
calisanlarla paylasarak olusturmalidir (Agikalin vd., 2007). Basarili bir okul miidiirii
olumlu bir 6grenme ortami kiiltiirii olusturarak biitiin 6grencilerin potansiyellerinin
ortaya cikarilmasi konusunda ¢ok yonlii gelismeler i¢in altyapr ve firsatlar yaratir.
Miidiir okulda etkili iliskilerin desteklenmesini ve yOnlendirilmesini saglamada, okul
sistemini ahlaki ve etik degerler {izerine insa etmede, okuldaki her tiirlii iliski ve
basarinin temelinde giiven oldugunu bilerek okul toplumunu yonetir. Okul hakkinda
toplumun giiveni azaldiginda ahlaki ve etik diizende gedikler agilmaya baglar. Bu
gedikler biiyiirse okul iklimi, giivenli okul diisiinceleri zayiflar. Miidiir izleyecegi

stratejilerde ve gelistirecegi politikalarda bunu goz ard1 etmemelidir (Webb, 2005).
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Giivenli okul ¢evresi ve iklimi i¢in okul miidiirii, 6grenci gruplar1 arasindaki
iliskileri artirmaya yonelik caligmalar yaparak 6grencilerin birbirlerine karsi aitlik
duygusu hissettirerek birbirlerine saygi duymalarini saglar. Boyle bir odaklanma farkli
radikal ve 1rksal gruplar arasinda meydana gelen gerilimi ortadan kaldirarak disiplinli
okullar karakterize ederek dgrenciler arasinda kendine ve digerlerine saygi kavraminin
olugsmasini destekleyebilir. Bu durumda okulda meydana gelen gerilimler azalir, okulda
giivenli ve olumlu bir iklim olusur dolayisiyla kendine ve digerlerine saygi duyan bir
Ogrenci ortami olusur bu durum da 6grenci basarisi artabilir. Bunun temelinde ise giiclii
okul liderligi yatmaktadir. Tersi durumda ise 6grenciler birbirlerinden uzaklasir, sosyal
ve kiiltiirel sinirlarla diinyalar1 ayrilir, tansiyon yiikselir ve kacinilmaz sekilde 6grenci
basaris1 olumsuz etkilenebilir (Soukamneute, 2004). Miidiirler 6grencileri ¢ok 1iyi
tanidiklarinda onlar1 disipline ederler ve cezalar1 onlarin kisilik ihtiyaclarina ve
motivasyonlarina gore ayarlayabilirler. Miidiir 6grenciyi tanidiginda dgrenciye uygun
sekilde disiplini ve cezayr kullanir ise ancak o zaman O6grencinin yaptiginin yanina
kalmayacagi mesajin1 verebilir. Boylece miidiirler kendilerini 6grencilerin negatif
davraniglar1 hakkinda sorumlu goriip onlar1 sinifta bir arada tutarak 6grenmek icin

pozitif ortamin devamini saglar (Harriman ve Pierre, 2009).

Olumlu iklimin oldugu bir okulda, miidiiriin degismesiyle okulun havasinin
degismeyecegi soylenebilir. Bu konuda Chris (2010) okul miidiiriiniin degismesine
ragmen okulun basarisinin devam ettigini, bunun sebeplerini ise degisimin yonetilmesi,
takim yaklasimi ve paylasilir liderlik oldugunu belirtmistir. Liderlik kapasitesini inga
etmeye verilen 6nem sayesinde okul miidiirii degisse bile okul basarist hizini hig
kesmemis yeni miidiir okula geldiginde sanki yillardir o okulda ¢alisiyormus gibi adapte
olmustur. Onemli olan okulda olumlu bir kiiltiiriin olmasidir. Gelen yonetici hazir
kiiltiire uyum saglayarak mevcut kiiltlirii koruyabilmesinin ana faktorii ise cabukluk ve
enerjidir. Okul kiiltiiri ve yoOnetim iyi durumda olsa bile yeni miidiir bununla

yetinmeyip hirsla calismaya devam ederek bu olumlu kiiltiirii korur.

Sonug olarak miidiiriin otoritesi okulun disindaki istekleri de dikkate alarak
basarili bir okul i¢i ortami1 yani okul iklim olusturmak, korumak ve bunu siirdiirebilmek
olmalidir. Iklimin olumlu olmasi durumunda okullarda, siddetin azalacag:, baglilik ve

adanmigh@in artacagi, akademik basarmin yiikselecegi, giivenin ve 0z sayginin
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gelisecegi, tersi durumda ise bunun bozulacagi soylenebilir. Ogretmenler, diger
calisanlar ve 6grenciler iklimin olumlu olmadig1 okullarda bulunmak istemeyebilirler.
Bu durumda okula baglanma yerine okuldan kagislar giindeme gelebilir. Ogrenci
basarisi, okul kaynaklari, devlet ya da yerel politikalardan etkilenmekten ¢ok, okul
yoneticilerinin yaptiklarindan etkilenir. Basarili okullar agik bir amag, etkili bir 6gretim
programi, olumlu okul iklimi, gii¢lii bir egitim liderligi, personel ve akademik

programlarla karakterize edilebilir (Shipps ve White, 2009).

2. 4. 2. Ogrenme Ortanunin Yonetimi

Ogretim lideri miidiir okul érgiitiinii, isleyisini, tesisleri ve kaynaklar1 etkili bir
Ogretim ortami olusturacak sekilde diizenleyerek 6grenme ortamini yonetir. Miidiir (a)
O0grenme ortamini yonetirken okulun giinliik isleyisini 6grenciler i¢in 6§renme amaglari
ile iligkilendirir, (b) paydaslar icin okulda siirekli 6grenme kiiltlirii olusturur ve bu
kiiltiirtin stirekliligini saglar, (c) 6gretimin amaclarin1 ve onceliklerini belirler ve (d)
amaglarin gergeklesmesi ve iglerin zamaninda yapilmasi i¢in planlama ve bir ¢alisma

takvimi olusturur (FPLS, 2011).

Ogretim lideri olarak miidiir okulun misyonunu ve vizyonunu tasarlarken okulu
bir 6grenme ortami olarak algilayip, okul i¢inde ve disinda calisanlara, dgrencilere
stirekli kargilasma firsatlar1 yaratarak goriiniir olmali, okul aktivitelerinin her alaninda
varhigini hissettirmelidir (Andrews vd., 2001; Sweeney, 2001). Giimiiseli’ye (1996)
gbre miidiirler 6gretim liderligi boyutunda etkinlikler diizenlerken zamanlarinin ¢cogunu
oncelikle O6gretmen ve Ogrencilerle karsilagabilmek icin planlamalidir. Bunun igin
makam odasinin disina ¢ikarak okul bahgesinde, teneffiiste, koridorda, siniflarda sik sik
gorlinerek Ogretmenler, 6grenciler diger calisanlar ve velilerle etkilesim iginde olma
firsatlar1 yaratmalidir. Informal etkilesim miidiire 6gretmen ve ogrenci ihtiyaclari
hakkinda degerli bilgiler saglar ayn1 zamanda onlarin tutum ve davranislarini1 da olumlu
yonde etkiler. Jones ve Egley (2006) midiirlerin sinif ziyaretleri yaparak gézlemlerde
bulunmasinin, 6gretmenlerin 6grencilerinin bireysel 6grenme ihtiyaclarini karsilama ve
sinav sonuglarmin vermis oldugu baskiyr ne sekilde harmanlayarak ders islemeye
calistigint ilk elden gorme firsatini doguracagini sdylemislerdir. Sinif gozlemleri
yoneticilere doniit saglayarak daha iyi 6gretim liderleri olmalarina yardimci olur. Bazi

yoneticiler gozlemlerin Ogretmenler gibi diisiinebilmek adina o6nemli oldugunu
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belirtirler. Miidiirler, siklikla 6gretmenlerin ihtiyaglarini dinlemek yerine 6gretmenlerin

nelere ihtiya¢ duyduklarini sinif gdzlemleri yaparak gortirler.

Bilgi teknolojisinin okul sistemine katilmasi ile 2500 yildir egemen olan
geleneksel formlar kaldirilarak 6grenci performansini daha etkili yonlendirecek araglar
ve altyapr saglanmaya baslanmistir. Yeni olusturulacak egitim ortaminda, degisimi
gergeklestirmek, aligkanlik ve gelenegin ¢ikmazindan kurtulmak i¢in ihtiya¢ duyulan,
miifredat1 ve egitim dogasini gelecege yonelik ifadelerle yeniden kavramsallastiracak
bir ileri goriislilik ve bu ileri gorisliliigli hayata gegirecek Ogrenme ortamini
yonetebilecek liderlige ihtiya¢ vardir (Carter ve Burger, 1994). Bunun i¢in lider okul
miidirti, planlamalarin1 yaparken ogretim zamanmi korumali, egitimin siiresini
olusturan her dakikanin yeri ve énemli oldugunu bilmelidir. Ogrenci 6grenmesinin 6ne
ciktigr 21. ylizyillda zaman kullaniminin 6nemi artmistir. Miidiir, 6grenme ortamini
yonetirken yapacagi planlamada zaman baskisini en aza indirerek zaman yOnetimini

kurumunda eksiksiz uygulayabilecek onlemleri yasama gecirmelidir (Glimiiseli, 1996).

Hallinger ve Murplay (1985) 6gretim zamanina iliskin okullarda en sik goriilen
durumlari, 6gretimin sik sik anonslarla kesilmesi, geciken dgrencilerin ders islenirken
siifa girmesi ve okul yonetiminden gelen ricalarla 6gretimin kisa siirelerle kesilmesi,
smif i¢cinde yonetimden gelen duyurularin yapilmasi, evraklardaki eksik imzalarin
siniflar dolasilarak imzalatilmasi seklinde agiklamistir. Bu ve benzeri durumlar
Ogretmenlerin sinif yonetimi ve O6gretimsel becerilerini etkili kullanmasin1 6nemli
Ol¢iide engeller. Egitim lideri olan miidiirler, 6grenme ortamini yonetirken okul
diizeyinde gelistirecekleri politikalar ve uygulamalarla olumsuzluklari kontrol altina
alabilirler ve zamani iyi yoneterek 6grenci basarisini da arttirabilirler (Akt. Giimiiseli,

1996).

Midiirlin basarist okul ortaminin olusturulmasindaki politikalarin ve kurallarin
uygulanmasi stirecinde sergiledigi etkili yonetim liderligidir. Bu amagla miidiir okulun
gereksinimlerini anlar, okul ¢alismalarina etkin olarak katilir, diger meslektaslarini ve
paydaslar1 yanina alir, personel iizerinde tam bir kontrol saglamayir denemez, okulda
egitim ve Ogretimin kalitesini etkiler, egitim programiyla ilgili gelisme ve kararlara
katilir, tiim okul politikalarini gelistirir, meslektaglar1 ve 6gretmenleri ile birlikte bir

okul plam1 yapar, 6grencilerin gelisimini denetler, okul c¢evresinde ve siniflarda ne
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oldugunu bilir, 0Ogretilenlerin kayit olmasini saglar, personelin gelisimine katkida
bulunur. Egitim kurumlarinin ana amaci 6grencileri belirlenen amaglar dogrultusunda

yetistirmektir. Bu ise okulun egitim programina/ miifredatina gore olur (Cingir, 2010a).

Midiiriin okulu ydnetmesi demek bir bakima egitim programi ve Ogretimi
yonetmesi demektir. Jones ve Egley (2006) de miidiiriin denetimlerini objektif bir
sekilde yaparak programi ve O&gretimi yoOnetmesi gerektigine vurgu yapmustir.
Programlar1 yonetmek i¢in miidiir 6zellikle 6gretmenlerle birlikte ¢alisip, 6§retmenlerle
saglikl iligkiler gelistirip, birbirlerini kisisel seviyede de taniyarak kolektif bir takim
olusturabilir, d6gretim ve 6grenme ile ilgili kaynak saglar, teknolojileri takip eder ve
Ogretmenin yararlanmasina sunabilir. Bdylelikle midiir, egitim programini birlikte
yonetebilir, bunun i¢in 6gretimi denetleme, degerlendirme, es giidiimleme ve 6grenci

basarilarini izleme gorevlerini de yerine getirebilir (Glimiiseli, 2004; West, 2011).

Programin degerlendirmesi ve denetlemesi sonucunda miifredatin yeniden
kavramsallastirmasinda 6gretmenler okulun en biiylik kaynak saglayicilar oldugunu
miidiir bilmelidir. Informal siif ziyaretleri araciligiyla miidiir 6gretmenlerin yaptiklari
iyi seyleri tanimlayarak onlar1 destekleyip déniitler saglayabilir. Ogretim lideri olan
miudiir fikirlerini Ogretmenlere, personele resmi ve resmi olmayan ortamlarda
paylasabilmesi i¢in firsatlar yaratir. Okul miidiirii personelinin sagligi, huzuru,
profesyonel ve kisisel gelisimi ile yakindan ilgilenerek okul ¢evresinde ¢alisanlarin
birbirlerini  6nemsemesini destekler, bunu yaparken Ozellikle Ggretmenlerin
seceneklerinin sinirlandirilmasi durumunda herkesin kaybedecegini bilir. Etkili bir
yonetici personelini kendi gli¢lerini analiz etmeleri, bu gli¢lerini profesyonel
rollerindeki tatminleri i¢in kullanmalarini tesvik ederek bir aile ortami yaratabilir. Bu

ortamda ise yeniden kavramsallagtirilan miifredat hayat bulabilir (Sweeney, 2001).

Okul yoneticilerinin denetim ve degerlendirme yapmadan programlarin,
etkinliklerin basarili olup olmadigini belirlemesi ¢ok zordur. Miidiir okulun etkili okul
olmasii istiyorsa zamaninin c¢ogunu program, egitim-6gretim islerine ayirmak
zorundadir. Miidiir imza, kagit, kirtasiye vb. islerini Ogretimin bitis saatlerine
kaydirarak bu zamanmi smif ziyaretleri yaparak elde edilen bilgileri 6gretmenlerle
paylasarak onlara destek saglarken diger yandan da &grencileri yakindan tanimak igin

onemli yararlar saglamis olur (Glmiiseli, 1996). Miidiir giinliik yogun rutin islerin
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arasinda Holloman’in (2006) belirttigi gibi kaybolursa okulunun yonetimi i¢in firsat
olacak kesifleri yapamayarak kor noktalar yaratabilir. Gelecegin lider miidiirleri okul
ortamini ve programlari yonetirken, sorunlarin ve zorluklarin her zaman c¢ikacagini
ongorerek bunu agsmanin yolunun ise olumlu okul kiiltiirii ve ¢alisanlardaki pozitif

degisimlerin desteklenmesi ile olacagini bilir.

Jones ve Egley (2006) tarafindan yapilan aragtirmada oOgretmenler ile
yoneticilerin smavlarinin egitim sistemine etkileri hakkinda goriisleri ve algilarinin
farklt oldugu sonucu ortaya cikmistir. Arastirmada Ogretmenlerin, Ogrenciler igin
yapilan smavlarinin  yapilmast konusunda miidiirlerden farkli disiindiiklerini
gostermistir. Yoneticiler test tabanli genel siavlarin, 6grencilerin basarilarini dlgmede
faydali bulurken 6gretmenler tam tersini sOylemislerdir. Yoneticiler sinav sonuglarimi
okul basaris1 olarak goriirken, 6gretmenler ise sonuglar1 daha kisisel ele almaktadir.
Ogretmenler, yoneticilerin bu snavlara olumlu bakmalarinin nedenini devlet
politikasina ters diismemek sekilde agiklamislardir. Bu farkli diisiinceleri aza indirmek
icin miidiir 6gretmenlerin karsilastiklar1 zorluklar1 daha iyi anlamak adina simif
gbzlemlerine daha fazla vakit ayirarak Ogretmenlerin merkezi sinavlar yliziinden
tizerlerinde ¢ok fazla baski hissettiklerini gorebilirler. Miidiir sinif gozlemleriyle

ogretmenleri dinleyip ihtiyaclar1 daha iyi algilayarak baskiy1 aza indirebilir.

Etkili bir idareci sinav sonuglarini ve yil boyunca siif gézlemlerinden elde ettigi
bilgileri harmanlayabilir ve 6gretmenler ile bu konular iizerinde etkilesimde bulunup,
her bir oOgrencinin Ogretiminin etkili hale gelebilmesi i¢in gerekli ihtiyaglara
odaklanabilir, ayn1 zamanda 6gretmenlerin kendi iglerinde farkli sinif 6gretmenleriyle
de etkilesim halinde olmasini saglayarak 6gretmenlere 6grenci basarisini destekleyen
yontemleri kesfetmelerinde yardime olur. Ogrencilerin nasil dgrendiklerini ve onlarla
kurulacak ne tiir iletisimlerin onlarin basarisina katkida bulunacagini bilir. Miidiir
sadece iyi 0gretim tekniklerini tanimlamaz ayrica 6gretmene profesyonel gelisiminde
bir geri doniit saglayici olarak yardimda bulunur. Egitim ortaminin yonetiminde miidiir,
paydaslarla yaptig1 toplantilar1 6gretimin gelisimini takip edebilecegi firsatlar olarak
gormeli, Ogretmenlerin her kelimesini dikkate almalidir ¢linkii 6gretmenler okul

gerceklerinin en ¢ok farkinda olan kisilerdir Miidiirler kendi okulundaki paydas
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toplantilara katilirken ayni zamanda ¢evredeki okullarla da is birligi olusturmalidir

(Jones ve Egley 2006).

Miidiirlerin basarili okullarla is birligi halinde olmasi, onlarin kendi yontemlerini
sinamalar1 ve izole bir egitim tarzindan uzaklagmalarini saglar. Miidiir kirsal kesimlerde
yer alan okullarda gorev yapiyorsa hayatta kalmak i¢in koordineli ¢aligarak farkli
okullar1 ziyaret edip bakis ac¢ilarin1 ve deneyimlerini zenginlestirmelidir. Bu sayede
goriilmeye deger uygulamalar1 goéren midiirler kendi caligma sitillerini sorgularlar.
Okul paydashg toplantilarina katilan midiirler ¢evredeki okullarla 1yi iligkiler
gelistirerek kolektif bir destek icerisinde liderlik ozelliklerini kisisel ve profesyonel
olarak gelistirir. Miidiirlerin ¢cevredeki okullarla is birligi yaparken yaptigi ¢calismalar ve
etkiler; 6grenci caligmalarinin izlenmesi ve degerlendirilmesinin paylasilmasi, coskunun
desteklenmesi ve Oviilmesi, liderligin c¢alisanlar arasinda dagitilmasi ve bu sayede
calisanlarin kendini degerli hissetmesinin saglanmasi, belirli okullar i¢in en iyi

isleyecek liderlik standartlarini olusturabilir (Lock, 2011).

Miidiirler toplantilarda, 6gretmenleri giinlikk olarak goézlemlendiklerine ikna
etmeli, Ogretim sekilleri hakkinda ogretmenlerle konusmali, Ogretmenlere sinif
gozlemleri sirasinda toplanan bilgileri anlamalarinda ve analiz etmelerinde yardimei
olmali, akran koclugu aktivitelerini desteklemeli, amaglar dogrultusunda okulun yillik
basarisin1 degerlendirmeli ve bir sonraki yil i¢in yeni amagclar ortaya koymalidir.
Miidiir, 6gretim kaynagi roliinde okulun performansini, iyi bir organizasyon siirecinin
ve beklenen sonuclarin basarisinin bir islevi olarak goriir. Bir okulun vizyonu, misyon
anlayis1 ve kiiltiirii direkt olarak yoneticinin diislinceleriyle ilgilidir. Bu asamada okul
miidiirii 6grenci ve okul hakkinda (a) biitiin 6grenciler 68renebilir ve basarabilir, (b)
basar1 bir baska basariy1 getirir, (c) okul 6grencilere basarili olmalari i¢in imkanlar
saglar ve (d) acikca belirtilmis 6grenme ¢iktilarina gore Ogretim programina karar

verme gibi temel konularda personeliyle iletisim halinde olmalidir (Andrews vd., 2001).

Ideal bir egitim sisteminin meydana gelmesi ve yonetilmesi i¢in dncelikle sistem
icindeki tim katilimeilarin iyi bir diyalog icinde olmasi gereklidir. Sistemdeki
kullanicilarinin hepsinin okul yonetiminin dizayninda ve uygulanmasinda isin igine
katilmas1 gerekir (Savoy, 2010). Ornek okul liderligi toplumdan uzak gelismez. Giiglii

liderlik alt tabaka ile yoneticiler arasindaki isbirlik¢i ve dinamik iliskiden giic alir.
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Akillt yoneticiler zorluklarin {iistesinden gelebilmek igin birbiriyle i¢ ige olan
insanlardan kurulu bir takim meydana getirir. Ogretmenler miidiirleriyle saglam bir
iliski olusturmalilar ki bu birbirlerini kisisel seviyede birebir tanima ile baslar. Bu ayrica
yoneticilerin essiz yeteneklerini dikkate almay1 onlarin farkli goriiglerine agik olmay1 ve
ve takim {iyelerinin farkli goriislerini gelecege doniik kolektif bir vizyon olusturmayi
icerir. Calisan personel ve Ogretmenler miidiirlerinin iletisim sitilini, gdrevlerini ve
temel inanglartyla yonetici yaklasimlarini bilmelidir. Bunu basarmak ic¢in birebir
gorlismeler miilakatlar ilk adimdir. Buna ek olarak miidiirlerini gérev basindayken
gozlemlemek, midiiriin olusturdugu komitelerde gorev almak, kurul raporlarin1 okumak
vizyon ve misyonunu bilmek miidiiriin ve ¢alisanlarin birbirini tanimasi i¢in ek bilgi
saglar, etkili Ogretmen midiir biitinliigi ayrica her yoneticinin bagliligint ve

profesyonelligini gerektirir (West, 2011).

Andrews vd., (2001) miidiiriin etkili bir iletisimci olmasini, okul yonetimindeki
sorun ¢ozme basarisindaki yetenegi, problem ¢oziimiinde yer almasi, digerleriyle is
birligi ve paylasim igerisinde olmasi seklinde agiklamislardir. Ogretmenlerin
sOylediklerinin yiizeysel degerlerinden ¢ok duygusal ve inangsal dnemine dikkat eden
bir yonetici Ogretmenlere dogru isler yapmalar1 i¢in yardimda bulunabilir. Okul
etkinliklerinin her alaninda yoneticinin varlig1 hissedilmelidir. Bagarinin yiiksek oldugu
okullarda yoneticiler personelden kendilerine ait zamanlar1 da islerine verebilmelerini
bekler. Giinliik etkinliklerde goriiniir olmak i¢in yoneticiler egitimdeki inanglari ile
nefes almali ve yasamalidir. Okul miidirii amaglart gergeklestirmek ve basariya
ulagsmak i¢in kaynaklar1 organize etmeli, personel gelisim etkinliklerine 6nem vermeli
ve en 6nemlisi insanlara dogru seyler yapmalari i¢in yardima bulunmali ve buna yonelik

etkinlikleri desteklemelidirler.

Judith’e (2010) gore miidiirler 6gretmenlere yetenek tabanli ve ¢apraz miifredath
O0grenme ortami saglayarak yaratici miifredati ortaya ¢ikarabileceklerini belirtmektedir.
Miidiirler basarinin odagi olarak miifredati inceleyip devamini saglayan, hesap
verebilirligi giivence altina alabilen ve 6gretmenlere ¢ocuklarin ihtiyaglarini karsilamak
icin sartlar1 saglama firsatimi veren kisiler roliindedir. Miidiirler yogun sekilde
calisanlarin1 gozleme ve onlara model olma isiyle ilgilenmelidir. Bu sayede pozitif

biitiinciil okul kiiltiirli yaratma ve yonetme sansi olabilir.
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2. 4. 3. Ogrenme, Hesap Verebilirlik ve Degerlendirme

Basarili miidiir, dgrenme ortaminda tiim &grencilerin basarisini izler. Ogretim
programi, 6gretim ve degerlendirmeyi etkili 6grenmeyi saglayacak sekilde uygun hale
getiriri, daha hesap verebilir olmak i¢in cesitli karsilastirma Olgiitleri, 6grenme
beklentileri ve doniit 6lgiitleri kullanir. Miidiir 6grencilerin basaris1 ve gelisimi ile ilgili
verilerin kolaylikla kullanilabildigi bir okul kiiltiirii olusturur, Ogretimde iyi
uygulamalarin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve uygulanmasi i¢in ¢esitli araglarin nasil

kullanilacag1 konusunda 6gretmenleri yetistirir (ISLLC, 2008).

Bir lider olarak okul miidiirli, 6grenme, hesap verebilirlik ve degerlendirme
konularinda 6gretmenlerin sinifta st diizey diislinme becerilerini gelistirecek is
birligine dayali 6gretim etkinliklerini artirmalarim1i ve Ogrencilerin 6grenmelerini
izlemelerini saglayip, 6grenci basarisinin gelistirilmesi i¢in veri toplama, ¢éziimleme ve

degerlendirme kapasitesini gelistirir (FPLS, 2011).

Hesap verebilirlik okul miidiirlerinden beklenen yeni liderlik alanlarindan biri
olarak gittikce onemini artmaktadir. Lider acisindan hesap verebilirlik, sorumlulugun
kabul edilmesi, seffaflik ve cevap verebilirliktir. Miidiirler okulu ve 6grencileri igin
yiiksek sorumluluk alirlar, karar alma ve okul yararina hareket etme konusunda
sorumluluk duyarlar. Midir o6grenciler ve tiim okul c¢alisanlarina karsit ahlaki
sorumluluk bilinci i¢inde yaptig1 islerle ilgili politik, biirokratik, okul piyasasina karsi,
profesyonel ahlaki alanlarda hesap verir (Oztiirk ve Celep, 2009; Shipps ve White,
2009).

Hesap verebilirlik ¢esitli sekilde tanimlanmaktadir. Birlesmis Milletler
Kalkinma Programi hesap verebilirligi, bir kurumda c¢alisanlarin kendi yetki ve
gorevleriyle islerin yapilmasina iligskin ilgili paydaslara cevap verme, yapilan
elestirilere, taleplere gore hareket etme, basarisizlik, yetersizlik ya da aldatma/yolsuzluk
durumunda sorumlulugun {izerine alinmasi seklinde ifade etmistir (UNDP, 2011). Baska
bir tanima gore hesap verebilirlik, okul yoneticisinin 6grenme ortamina ve isleyisine
hakim olarak tiim ogrencilerin basarisini izleme, 6gretim programi, Ogretim ve
degerlendirme siirecini etkili 6grenmeyi saglayacak sekilde uyumlu ve diizenli hale
getirmektir. Hesap verebilirligi saglamak i¢in ¢esitli karsilagtirma Olgiitleri, 6grenme

beklentileri ve doniitleri kullanmak gerekir. Hesap verilebilirlikteki amag, demokratik
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koruyucu ya da biirokratik destekleyiciler olarak 6gretmenler kim kime karsi ne igin
sorumluluk duyar bunu belirlenmesini ortaya ¢ikarmaktir (Webb, 2005). Ogretmenler
aileler ve toplum okul miidiirleri ile birlikte okulun basarisi i¢in sorumludur. Hesap
verilebilirlik ¢evredeki kisi ve gruplari motive etme ve canlandirma harekete gegirme

isidir (Williamson ve Blackburn, 2010).

Hesap verebilirlik, okul miidiiriiniin 6grenme ortamina hakim olarak tiim
Ogrencilerin basarisimi izleme, 6gretim programi, 6gretim ve degerlendirme siirecini
etkili 6grenmeyi saglayacak sekilde uyumlu ve diizenli hale getirme, hesap verebilirligi
saglamak icin cesitli karsilastirma oSlgiitleri, 6grenme beklentileri ve doniitleri kullanma
gibi becerilere de sahip olmasini gerektirir (FPLS, 2011). Ornegin bir okul miidiirii tiim
Ogrencilerin basarilarina iligkin giiclii bir farkindalik gelistirmek ve basarisiz
ogrencilerin durumlarin taraflari tatmin edecek sekilde agiklamak zorundadir. Ulusal ya
da uluslararas1 diizeyde yapilan 6grenci basarisini karsilastirmaya doniik sinav sonuglari
basarisizligin hesabinin verilmesi okulun seffaflik ve katilim ilkelerine uygun olarak

yonetilmesi acisindan énemlidir.

Ogretim liderlerinin gorevlerinden biri de standardize edilmis objektif testler
kullanilarak 6grenci basari ilerlemesini izlemedir. Bu testler yardimiyla programlama ve
ogrenci yetersizlikleri belirlenir, 6gretim programinda yapilan degisikliklerin sonuglari
degerlendirilir ve 6grencilerin siniflart kararlagtirilir. Okul midiirleri bu konuda temel
rol oynar. Midiir test sonuglarin1 6gretmenlerin tiimiiyle, bireysel ve ziimrelerle ayri
ayri tartigarak sonuclari Ozetler, analizler yaparak yorumlar ve Ogretmenlere verir.
Amaglari belirlemede, ilerlemeyi 6lgmede bu test sonuglar1 6gretmenlere 6nemli bir geri

bildirim saglar (Glimiiseli, 1966).

Ogrenci basarisin1 gelistirmek icin okullar bilgili yetenekli ve vizyona sahip
miidirlere ihtiyag duyar (West, 2011). Midiir, Ogrencileri ve Ogretmenleri
yonlendirerek basarmin nasil saglanacagini kesfetmelerine yardimci olur. Okul
miidiirleri 6grencilerin nasil 6grendiklerini ve onlarla kurulacak olumlu iletigimlerin,
Ogrencilerin basarisina katkida bulunacagimi bilir. Miidiir 6gretmenlere sadece iyi

ogretim tekniklerini tanimlamaz ayrica 0gretmene profesyonel gelisiminde bir geri
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doniit saglayict olarak yardimda bulunur (Andrews vd., 2001). Gliniimiizde 6grenci
basar1 beklenti ¢itasinin yiikseldigi ve farklarin azaldig: bir egitim sistem olusturulmaya
calisilmaktadir. Hesap verilebilirlik ve denetleme, ¢itanin yiikselmesi ve farklarin
azalmasimi saglar. Hesap verebilirligin faydasi insanlarin amaglarinin ne oldugunu
bilmesini, bu amaclar dogrultusunda ilerlemesini, basarinin &diillendirilmesini,

basarisizligin da belirlenmesini ortaya ¢ikarir (Barber, 2004).

Barber (2004) insan ve okul doniitlerinin ¢ok karisik olmasi nedeniyle egitimde
hesap verilebilirligin dl¢timlerinin zor oldugu belirtmekle birlikte edebiyat, matematik,
katilim, devamsizlik, akademik basar1 gibi bazi kusursuz Olgiilebilir doniitlerin
Ol¢iilmemesi icin bir sebebin olmadig1 sekilde kars1 goriisler oldugunu vurgulamaktadir.
Artik aileler sadece c¢ocuklariin gelisimini takip etmekle kalmiyor aymi zaman da
cocuklarinin devam ettikleri okullarinda gelisimini goérebilmekteler. Beklentilerin
cogalmasiyla basar1 standartlarinin dikkat ¢ekici oldugu ve 6gretmenlerin degisik bir
seyler ortaya koyma cabalar1 performanslarint artirmistir. Diisiikk performans sona
erdirilerek kisisel ve grup olarak belirli okullarin basarisizliklar1 onlenmistir. Kisaca

elestirilerin aksine hesap verebilirlik esitlik i¢cin anahtardir.

Ogretmenler icin hesap verebilirlik faydali bir siire¢ haline gelmistir.
Ogretmenlerin, gorevlerinin nerede basladigi, toplumun tiim sosyal ve ekonomik
problemlerine kars1 ¢6ziim olabilecegine ait inaniglarin gelismesi 68retmenlerin lehine
bir durumdur. Hesap verebilirlik ile ortaya ¢ikan verilerle artan bilginin 6gretmen
profesyonelligini gelistirdigi soylenebilir (Barber, 2004). Ogretmen ile 6grenci
arasindaki pozitif bir iligki saglamak i¢in 6gretmen; 0grencilere sevecen ve dostga bir
yaklagim, 6grencilerin akademik gelisimlerini izleme, 6grencilerin sorunlarini dinleme
ve bunlarin basarilmasi i¢in Ogrencilerin giidiilenmesi konularinda artan bilgiler
nedeniyle profesyonel bir yaklasim i¢inde olacaktir (Barber, 2004; Wood ve Turner,
2011).

Amerika’da okul se¢imi ile ilgili politikalarin hiz kazanmasi nedeniyle devletin
farkli kademeleri tarafindan, sorumluluk artirma adina okula baskilar artmais, siyasetgiler
devlet okulu se¢imini ve performans odakli sorumluluk mekanizmalarim1 ayni girisim
icinde eslestirmeye baslamiglardir. Oysaki okul se¢iminin okullart bu yenilik¢i yapry1

bilirokratik kontrolden kurtararak rahatlatacagi diisiiniiliirken egitim sorumlulugunun
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yurtrlikteki bigcimleri, okul basarisi i¢in politik olarak tartisilmig, biirokratik olarak
uygulanmis standartlar ortaya ¢ikarmistir. Teoride okul se¢iminin, okullar1 ve onlarin
yenilik¢i ve gelisimei potansiyellerini biirokratik baskilardan ve kontrollerden
kurtaracagi disiiniilmesine ragmen, performans icin yapilan politik tartigmalar
nedeniyle hakim goriisler dis kontroller ve biirokratik iligkilerle koklestirilmistir.
Ebeveynlerin se¢cim planlarinin okulun takdir ve yetki seviyelerini harekete gecirecegi
umulmaktadir. Aileler 6zel olarak okullar1 sececekler ve okullar da ailelerinin ¢esitli
ihtiyag ve tercihlerinin karsilanmasi icin bazi sorumluluklar iislenecektir. Okul yerel
yonetim tarafindan idare edilen bir yer olmali, ortak bir fikre hizmet etmeli, sinif, etnik
gozetmeksizin tiim Ogrencileri kapsamali ve partizan politikalardan kurtulmalidir

(Vogel, 2003).

Hesap verebilirligi saglama konusunda, okul ortamini yonetirken Ogretmeni
degerlendirme girisimleri onlar1 cezalandirmak amaciyla yapildig1 diisiincesine sebep
olabilmektedir. Bu nedenle disiplinli egitimci ironileri alternatif egitim uygulamalarini
golgede birakmistir. Bu yaklasim egitimcilerin, 6grencilerin hayatindaki 6nemli
entelektiiel bakiglarini kisitlayarak, 6gretmen degerlendirmelerini bilgi temelli bir hale
indirgemistir. Hesap verebilirlikte ama¢ sorumlulugu gelistirmek iken sorumluluk farkli
anlama biiriinerek ortama ve uygulayicilara gore degisiklik gdsterebildiginden kapasite
gelistirme veya disipline mekanizmalarla hesap verme, egitimciyi 6diillendiren veya
cezalandiran mekanizmaya donlismiistiir. Son zamanlarda hesap verebilirligin
etkilerinin egitim biirokrasisinden ¢ok okul ve egitimcileri analiz etmeye yonelik oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda yeni sorumluluk programlar gelistirilmektedir. Bu sdzde
yeni sorumluluk programlari egitimcilerin islerini denetim, gozlem, uygulama ve halk
raporu test sonuglariyla daha gozle goriiliir hale getirmeyi amaclamaktadir (Webb,

2005).

Egitime hesap verilebilirlik konusunda Amerika’da tartismalar yogunlasmis ve
1994’te Amerikan Okullarin1 Gelistirme (The Improving America’s Schools Act-IASA)
Yasasi ile eyaletlerde hesap verebilirlik tartismasi baslamistir. Daha sonra ise 2001
yilinda higbir ¢cocuk geride kalmasin yasasi (No Child Left Behind) ile iilke genelinde
hesap verebilirligin genel g¢ercevesi ¢izilmistir. Bu yeni sorumluluk programi
uygulamanin sorumlulugun yasal sekli oldugunu kabul eder ve ogrenci basarisi,

Ogretmen performanst ve test sonuglari arasindaki iliski hakkindaki varsayimlarin
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dogrulugunu tartigir. Bazi aragtirmalar test asamasindaki sorumluluk programlarindan
bazilarinin, 6grencilerin okulu birakma oraninin artmasina, 6gretmenlerin demoralize
olmasina, mesleki kimlik yikintilarinin artmasina neden oldugunu gostermistir. Buna ek
olarak kader testleri elestirileri de bu hesap verme programlarinin 6grenci ya da egitimci
cabasindan ¢ok okullar arast mali esitsizlikleri 6l¢mede ise yaradigi konusunu
tartismaktadir. Uzmanlar sorumluluk kararlarimin adil ve esitlik¢i olmasi gerektigini
belirtirler. Bundan dolay1 devletin, hiikiimetin ve bolgelerin sorumlulugunu igeren bir
takim sorular ortaya ¢ikmaktadir. Ogretmenler igin yapilan pek ¢ok mesleki gelisim
uygulamasinin 6grenci basarisina olumlu bir etki yapmadig1 goriilmiistiir. Sorumluluk
sistemleri sadece kanun yapicilarin egitimcilerin islerini gézlenir hale getirmesine sebep
olmustur. Bu tiirde goriintirliik yani veri gozetimi sadece egitimcilerin devlet ve federal
standartlardan korktuklar1 ya da 6diil alma amaciyla uyduklarini gostermistir (Webb,

2005).

Clegg (1989) test tabanli sinavlarin sonuglarinin 6grencilerin  akademik
basarilarini belirlemek i¢in degil 6gretmenlerin basarilarini tespit etme de kullanildigini
belirtmektedir. Bu test verileri ise uygulamada daha ¢ok okullarla karsilagtirmalar ve
ilceler arasi kiyas yapmak icin kullanilir. Yani sonuglar okul i¢in kullanilmamakta
baska amaglara hizmet etmektedir. Bu anlamda hesap verme sistemi test sonuglariyla
degerlendirilerek Ogretmenler {lizerinde baskiya neden olarak islerini kaybetme gibi

korkular yaratabildigi s6ylenebilir.

Midiirlerin ogretmenleri degerlendirmede kullandiklar1 gdézlem formundaki
kriterler yeterli degildir ayn1 zamanda yanlis algilara da sebep olabilmektedir. Bunun
icin Ogretmenleri denetlerken ve degerlendirirken onlarin birbirlerini gozlemledikleri
ortamlar olusturmak miidiirler agisindan iyi bir yol olabilir. Ogretmenlerin okul
degerlendirme uygulamalar1 hakkindaki diisiindiikleri alindiginda degerlendirmenin
sekli ve iglevi arasinda iligkinin anlagilmasini yardimci olabilir. Bu durum miidiirlere ve
diger yoneticilere 6nemli ipuglar1 sunar. Sonug olarak devlet, okul bolgesinin ve okulun
Ogretmene itaat yerine Ogretmenle 6grenme durumunun gelistirilmesinin oynadigi
Oonemi gormelidir. Bu fikri gbz ardi etmeye devam eden ilgeler, hiikiimetler, yoneticiler
ve medya egitim problemlerini itaatkar olmayan ya da tembel olan Ogretmenlere
yukleyerek biiylik bir hataya diismektedir. Buna ek olarak okullar hakkinda halk

giivenini kirdiklarinda ahlaki diizenin bozulmasina neden olarak Ogretmenlerin



57

ogrencileri hakkinda kural koyuculardan daha c¢ok bilgi sahibi olduklar1 ve buna gore
O0grenme ortamini diizenledikleri, yasantilar1 kurmalarina engel olmaktadir (Fraser,
1989). Okuldaki degisimin oniindeki en biiyiik engel aileler ve 6gretmenlerin direncidir.
Herkes degisimi farkl sekilde karsilar ve higbir degisim hesap verilebilirligi oturtmadan

basarili olamaz (Williamson ve Blackburn, 2010).

2. 5. Operasyonel Liderlik

Bu bagslik altinda karar alma stratejileri, teknolojik liderlik, insan kaynaklarinin

gelistirilmesi ve etik liderlik kavramlar1 agiklanmistir.

2. 5. 1. Karar Alma Stratejileri

Okul midiirlerininliderlik  6zelliklerinden biri de operasyonel liderlik
kapsaminda etkili karar alma stratejilerini uygulamaktir. Basarili okul miidiirii karar
alma stratejileri olarak (a) etkili planlama, (b) elestirel diisiinme ve problem ¢dzme
teknikleri kullanma, (c) siirekli okul geligimi i¢in veri toplama ve ¢dziimlemeyi kullanir.
Bu stratejileri kullanan midiir 6grencileri i¢in basar1 hedefleri olusturur. Miidiir
ogrencileri izlemek i¢in egitim personeline gorevleri ve sorumluluklari uygun ve agik
bir bigimde paylastirir ve planli okul gelisim modelini ve 6gretim programlarinin
uygulanmasi siirecini takip ederek bu yondeki uygulamalarin gerceklestirmesini saglar

(ISLLC, 2008).

Tim resmi kurumlarda oldugu gibi okullar da temelde karar vermeye dayali
yapilardir. Bu nedenle karar verme egitim yoOneticisinin en 6nemli sorumlulugu ve
vazgecilmez bir unsurudur. Karar verme; Orgiitlerdeki biitiin islevsel ve gorev
alanlarinin rasyonel yonetim siireglerinde bulunan genel eylem oOrnegidir (Hoy ve
Miskel, 2010). Bir bagka tanima gore ise bir sorunun ¢oziimiine iligskin olas1 yollardan
en uygununun secilmesi siirecidir. Karar verme amaca ulasmak ig¢in alternatifler
arasindan se¢cim yapma, bir sorunu ¢dzmek i¢in yapilan degerlendirmeler sonunda
hilkkim verme siirecidir. Kararlar gelecege yonelik oldugundan gelecek de kesin
bilinmediginden karar risk igerir. Karar verme yonetimin 0zii, yonetim siirecinin
kalbidir. Miidiir karar verme siirecinde problemin farkli ¢ézlimlerinin oldugunu bilerek
ve her farkli ¢oziime ait olast sonuglarin neler olacagini kestirebilecek stratejileri

kullanabilmelidir (Andero, 2001; Aydin, 1992; Bursalioglu, 2008; Taymaz, 2003).
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Karar alma isi bir slire¢ oldugundan bir ihtiyacin veya problemin ortaya
cikisindan kararin sekillendirilmesine kadar yapilan tiim etkinlikleri kapsar. Karar alma
siirecinde; (a) problemin tanimlanmasi, (b) bilgilerin saglanmasi, (c) analizi ve
yorumlanmasi, (d) ¢oziim se¢eneklerinin secilmesi, (e) segeneklerin karsilastirilmasi ve
en uygun secenegin secilmesi, (f) uygulama ilkelerinin saptanmasi ve (g) uygulamanin
degerlendirilmesi asamalar1 karar almada 6nemlidir (Taymaz, 2003). Midiirler karar
alama siirecinde okul kaynaklarini, mali yonden etkinligini, 6grenci ihtiyaglarini, kisisel
deneyimlerini géz 6niinde bulundurur. Miidiir eger okulun kaynaklar1 geleneksel egitim
icin yeterli degilse uzaktan egitim gibi farkli bakislar1 kaynak olusturmada kullanilabilir
(Fischbach, 2010).

Karar alma siirecine etkili bir planlama ile baslanmalidir. Etkili bir planlama
yapilirken okulun temel tasi olan Ogrenci istek ve ihtiyaglarii da goz Oniinde
bulundurarak planlama yapmali, planlama i¢in harekete gecilmeli, siirdiiriilmeli
degerlendirme yaparak tekrar uyarlanmalidir (Williamson ve Blackburn, 2010).
Planlama karar vermeyi igeren kritik bir sliregtir. Planlama sadece karar degil siirecin
kendisidir. Planlama bir prosediirden ziyade bir diisiinme seklidir (Brightman, 2002).
Planlama orgiitin 6nceden belirlenen amaglarini gerceklestirmek igin kullanilacak
yontemlerin saptanmasini, izlenecek yollarin kararlastirilmasini igerir. Planlamanin
kapsami orgiitiin diizeyine gore degisebilir. Orgiitiin iist diizey yonetiminde planlama,
Orgiitiin biitiin etkinliklerini karsilayacak nitelikte ve uzun siireli olarak gerceklesebilir.
Ornegin okul diizeyinde planlar yillik ve giinliik olurken bakanlik diizeyinde daha uzun
siireli olabilir. Ust ydnetimin planlari, alt yonetimin planlarmi yonlendirir. Planlama
karmasik bir slire¢ oldugundan yasal diizenlemeleri dikkate alarak degisimler karsisinda

esnek yapili olmalidir (Karip, 2004).

Planlama, kurumlarin ve insanlarin gelecek i¢in uzun vadeli planlar yapmasin
saglayan bir aragtir. Planlama yapilirken her bir senaryonun gelecegi nasil etkileyecegi
ve her bir olas1 ihtimalin kurum igindeki karar verme siirecini nasil etkileyecegi
diisiiniilmelidir. Planlama ile ilgili strateji normatif (diizgilisel) yaklasim karar alma
siireciyle baglar ve gelecegin glinlimiizde alinan kararlarin bir sonucu olacagini
varsayar. Gelecek tahmin edilemez oldugundan planlama yapilirken olusturulacak
senaryolarin sirasiyla gitmeyecegi, tam tersi durumlarla da sonucglanacag diisiiniilerek

zit planlama senaryolar1 da yapilmalidir. Bu yiizden karar vermenin gelecege daha agik
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ve esnek bir yaklagimla yapilmasi gereklidir. Ayrica siirekli degisen ve karmasik
durumlar i¢in de planlamada alternatifler ve esnekliklere yer verilmelidir (Kosar, 2012;

Sayers, 2011).

Okul miidiirii her bir ziimre ve siif diizeyinde farkli derslere giren 6gretmenler
ile is birligi icinde c¢alisarak, miifredatta belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesini
saglayacak 0gretim uygulamalarini planlar ve zamanlamasini belirler. Miidiir kararlara
paydaslarin etkin katilimini saglayarak okulun 6gretim planlarimin ve operasyonlarin
biitgcelenmesini saglar (FPLS, 2011). Miidiir ¢alisanlara koc¢luk yaparak c¢alisanlarla
biitiinlesmeyi saglayip daha dogru ve etkili kararlar almalarina yardimci olur. Kogluk
sayesinde derin analizler okula ait asil problemlerin ortaya cikmasini saglayabilir

(Lindon, 2011).

Ogrenci basarisini gelistirmek igin karar verme ve planlamaya tiim paydaslarin
katilimin1 desteklemek liderin dnemli bir gorevidir. Bu asamada lider 6grencileri karar
stirecine katarken, 6gretmenlerin de karar verme siirecinde temel kaynak oldugunu
unutmamalidir (Andero, 2001; Berry ve Fuller, 2008; Karen, 2010; Slater, 2005). Okul
miidiirii paydaslarina ne yapilmasi ve nasil yapilmasi gerektigini dikte ettirme yerine,
karar verme ve planlama siirecine etkin olarak katilimi saglamak i¢in firsat ve olanaklar
saglamalidir. Egitim olanaklarinin artirilmasinda firsat esitliginin  saglanmasi ve
toplumun gereksinim duydugu nitelikli insan gilicii hedeflemelidir. Hedeflerin
gerceklesmesi i¢in planlamada c¢esitlik, verimlilik ve etkililik ilkeleri goz ardi
edilmemeli, kararlar tiim katilimcilarin ortak ¢alismalari ile olusturulup paylasilmalidir

(Andero, 2001; Aydin, 1992; Bursalioglu, 2000).

Insanlar giinliik hayatta farkina varmadan birgok karar alirlar. Kararlar almirken
isteyerek ya da farkinda olmadan bireyin disinda var olan etik kodlara ya da i¢giidiilere
gore hareket ederler. Etik kodlar tecriibelerden kaynaklanir. Kurumlar inanglardan,
diisiincelerden ve tecriibelerden dogar. Kurumun herhangi bir {iyesinin yapmis oldugu
isin ahlaki yonii vardir. Yonetici kendini ve diger iiyelerin ahlaki durumlarin1 anlamak,
davraniglarint  kesfetmek icin c¢aligmali, degerlerini anlamali, karalarini verirken
degerleri de goz oOnilinde bulundurmalidir. Karar verme bireyden bireye degismekle
birlikte yagsanan deneyimler kararin isabetliligini arttirabilir (Brightman, 2002; Storey
ve Beeman, 2009).
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Operasyonel liderlik kapsaminda miidiirlerin karar almada kullanacaklari
stratejilerden bir digeri de verilere dayal1 karar almadir. Orgiitler karar almada rasyonel
davranabilmeleri i¢in verilere dayali kararlar almalidir. Verilere dayali karar verme
aslinda bir siire¢ isidir. Buna gore verilere dayali karar verme; okul midiirii ve
Ogretmenlerin sistemli bir bigimde veri toplamasi, analiz etmesi, analiz sonuglarini okul
ve Ogrenci basarilarini gelistirmek i¢in alinacak kararlarda yol gosterme, rehberlik etme
siireci olarak tanimlanabilir (Demir, 2009). Yoneticiler alacaklari her karari verilere
dayandirarak alirsa veriye dayali bir yonetim kiiltiirliniin okullarda daha yerlesik hale
gelmesini saglayabilir (Kavak, 2010). Verilerin okul yonetimince etkili kullaniminda,
okul gelistirme silirecinin, 6gretim etkinliginin, akademik basarinin, okul ikliminin
olumlu olacagi belirtilmektedir. Dolayisiyla okuldaki kaynaklarin dagitiminda ve
karalarin alinmasinda verisel analizler 6n planda oldugunda okul i¢i iletisime giiven ve
olumlu bir iklim olusabilir. Bu durumda 6grenci basarisinin artmasina neden olabilir,
ogrencilerin akademik basgarilari izlenebilir, akademik program hakkindaki algilar takip

edilir (Miller, 2007; Williamson ve Blackburn, 2010).

Karar alicilar, orgiit i¢ci ve disindaki karar1 engelleyen unsurlar verilere dayali
tespit etmelidir. Ornegin, okul miidiirii kurumunda en uygun karar1 almak isteyebilir.
Fakat rasyonel karar verme siirecinin uygulanmasi tam anlamiyla miimkiin olmasa da
yoneticiler tatmin edici ¢Oziimlerin sec¢imini arttiracak sistemli bir siirece ihtiyag
duyarlar. Bu nedenle tatmin edici ¢oziim stratejisi yonetimsel karar verme siirecinde
merkezi bir konumda bulunmaktadir Miidiiriin, kararlar1 okul i¢i ve dis1 ¢evrelerin
etkilerine agik oldugundan miidiir bu etkileri de hesaba katmak zorundadir. i¢ ve dis
etkiler rasyonel karar almayi sinirlandirarak maksimum hedeflerin gerceklesmesini
engelleyebilir. Karar almada akilli dengelemeler kurmak karar almanin en zor
yanlarindan biridir. Alternatiflerin ve amaglarin birbirinden ¢ok farli olmast durumunda
dengelemenin nasil kurulacagi énemli bir sorun olarak goriilmektedir (Hoy ve Miskel,

2010; Karip, 2004: 22).

Stoney ve Beemman (2009) miidiirlerin karar alma siireglerini etkileyen
etmenleri; (a) akademik, (b) politik, (c) profesyonel, (d) sosyal ve (e) ruhsal olarak

siralamustir.

(a) Akademik etkenler: 6gretmen, din, egitim, konu, programlar, okul disi

aktiviteler,
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(b) Politik etkenler: felsefe, finans, kaynak, konu igerigi, anayasa,

(c) Profesyonel etkenler: kurumsal kiiltiir, kurslar, seminerler, is arkadaslari,

bilgi aglari, yasal kodlar, diizenlemeler ve politikalar,

(d) Sosyal etkiler: etnik gruplar, sosyoekonomik gruplar, arkadaslar, akrabalar,

profesyonel ve yerel toplum kuruluslari, ulusal ve uluslararasi igerik,

(e) Ruhsal etkiler: din, tecriibe, toplantilar, yakinlik-akrabalik iliskileri, yakin
arkadag baskilari, gibi gruplar ve degerler miidiirlerin karar alma siireclerini olumlu

veya olumsuz yonde etkilemektedir.

Ust yonetimlerin gizlilik, alt ydnetimlerin ise korku nedenleriyle birbirlerine
eksik bilgi vermesi, kararin dogruluk degerini etkileyecegi gibi yetkinin patolojileri de
karar almay1 simirlayabilir (Bursalioglu, 1991: 93). Karar verme siirecinde verilere
dayanilarak alinacak kararlarin dnyargilar ve bireysel deneyimlere, etik kodlara gore
verilecek kararlardan daha {istlin olacagini miidiirler bilmelidir (Protherry, 2010). Karar
icin gerekli olan tiim verilerin elde olmadigi durumlarda da karar verme durumu
oldugunda kararin siirli veriler ¢ergevesinde verilecegi de unutulmamalidir (Aydin,

1992; Demir, 2009).

Karar almada kullanilacak diger bir strateji ise karara katilmadir. Cok farkl
seceneklerin ve amaglarin oldugu bir ortamda miidiir karar siirecinde okulun yonetimini
etkileyen i¢ ve dig 6gelerin her birini karar organmi olarak goérmeli, kabul etmelidir.
Miidiir, okulun i¢ 6geleri olan miidiir yardimcilari, 6gretmenler, dgrenciler, egitici
olmayan diger personel ve okulun maddi kaynaklari ile dis 6geler olan {ist yonetimler,
veliler, yerel yonetimler, ¢evredeki gruplar, sendikalar, ¢evrenin sosyal ve cografi
yapisini bilmeli, bunlar1 kabul etmeli ve bunlar arasinda bir denge kurmalidir. Okul
miidiirii bu siiregte karar almaya katilimi desteklemelidir. Alinacak kararin etkileyecegi
birey ve gruplar, kararlarin alinmasina ne kadar ¢ok katilirlarsa uygulamaya da ayni

oranda katilir ve karar basariyla uygulayabilir (Bursalioglu, 2008; Celp, 2000).

Okul yonetimi agisindan karar siirecinin etkililigi alinacak karardan etkilenecek
tim unsurlarin karara katilmasidir. Bu baglamda egitim siirecinin ana unsuru olan
Ogretmenlerin karar verme siirecinde temel kaynak oldugu unutulmadan alinan kararlara
katilim kararlarin etkililigi bakimindan ¢ok onemlidir. Karara katilma oylama ya da

bilgi toplama asamasiyla kalirsa karara katilim tam saglanmis olmaz. Karara katilim
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evet ya da hayir seklinde degil siirecinin en basindan en sonuna kadar katilma seklinde
olmalidir. Aksi durumda karara karsi ¢ikislar ve itirazlar baglayabilir (Berry ve Fuller,
2008; Ozdemir ve Cemaloglu, 2000). Karar siirecine etkili katilmanin en &nemli
gostergelerinden biri de okula dayali yonetim modelidir. Bu model, otonomi ve karara
katilmay1 6n plana ¢ikarak, okula kara verme yetkisi ve sorumlulugu vererek 6zerkligi
arttirma, 0gretmenin okulda daha etkin bir rol oynamasi, 6gretimin zenginlestirilmesi,

okul paydaslarinin etkin katilim1 iizerinde yogunlasmustir (Ozdemir, 2000).

Karara katilma konusunda bakanlik ve miidiirler, 6zellikle 6gretmenlerin okul i¢i
kararlardan daha ¢ok sinif i¢i alinan kararlara daha fazla katildigini bilerek bunun i¢in
olanak ve sistemler hazirlamalidir. Ogretmenlerin karar alma siirecine katilmasinin
bircok yararlari vardir. Bu yararlar: (a) okula bagliligin artmasi, (b) g¢atismanin
azalmasi, (c) okul ikliminin iyilestirilmesi dolayisiyla 6grenci akademik basarisinin
artmasi, (d) ise devamsizligin azalmasi, (e) kurum ig¢inde iletisimin artmasi, (f) giivenin
olusmasi, (g) is birligi, takim calismasinin arttig1 ve okula ait olma duygusunun gelistigi

sekilde siralanmistir (Berry ve Fuller, 2008).

Okulda miidiiriin en 6nemli gorevinin basinda karar verme gelmektedir. Karar
verme yoOnetimin kalbidir. Miidiir karar siirecinde sosyal, ekonomik, kiiltiirel, politik,
bilimsel ve teknolojik gelismelerden olumlu ve olumsuz yonde etkilenir. Teknolojinin
okul yonetim siireglerine en 6nemli olumlu etkisi, okul yonetiminin ana siireglerinden
biri olan karar verme siirecine iliskin olmustur. Okul miidiiriiniin en Onemli
islevlerinden biri, karar alma siire¢lerini diizenlemek ve rehberlik etmektir. Etkili karar
vermenin temel girdisi bilgi ve veridir. Bilgisayar ve ilgili teknolojiler sayesinde
miidiir, kisa siirede binlerce sayfa bilgiye ulagabilmekte, bu bilgiler 1s1¢inda daha

saglikli planlar, projeler ve kararlar tiretebilmektedir (Turan, 2002).

Karar alma ve karara katilim siirecinde basarili olan miidiirlerin 6gretmenler
tizerinde etkisi biiyliktiir. Bu siirecte miidiir olumlu ise okuldaki 6gretmenlerde baglilik,
giiven ve etkililigin artig1, is doyumunun ve motivasyonunun daha yiiksek oldugu
sOylenebilir. Miidiiriin son karar1 verirken vicdani ve ihtiyat derecesindeki algis1 son
derece Onemlidir. Burada miidiiriin kisisel se¢imi 6ne ¢ikmaktadir. Kisisel secim
oturmus etik ilkelerinden daha etkilidir. Kisisel segimde vicdan yonlendirici olmaktadir.

Karardaki etkililigi saglamada miidiiriin elinde net girdilerin olmasi, agik parametrelerin
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bulunmasi gerekir. Eger miidiir bu agik parametreler ve girdileri degerlendirmeden,
islemeden kararlar verirse bu kararlar 6gretmenler ve diger ¢alisanlar tarafindan hos
karsilanmaz, dolayisiyla alinan kararlara karsi gliven olusmaz ve kararlar tartisilir hale

gelebilir (Meyer, Macmillan ve Northfield, 2009).

Karar verirken miidiiriin elinde kararlarla ilgili degerlerin neler oldugunu
gosteren adeta bir katalog olmalidir. Miidiiriin davranislar1 okulun degerlerine ve
Ogrencilerin basarilarina baglilik konusunda model olmalidir. Etkili bir miidiir 6ncelikle
ozgirliik, adalet ve esitlik yiiksek degerlerin farkinda olup bunlar1 uygulamali ayni
zamanda kendi yeteneklerinin de farkinda olmali ve kendini de degerlendirmelidir. Bu
anlamda liderlik, kisisel degerler, kisisel farkindalik, duygusal ve ahlaki yeterlilik olarak
aciklanabilir (Storey ve Beeman, 2009).

Egitim Orgiitlerinin yasadigi degismeler alinan kararlarin bazen kisa siirede
gecersiz olmasina neden olmakta, bu durum hizli ve daha etkili kararlarin alinmasini
gerekli kilmaktadir. Bu nedenle 6gretmenler, 6grenciler ve veliler siirekli alinan bu
kararlara katilarak kendilerini etkileyen konularda bilgi sahibi olmalidirlar (Ozdemir ve
Cemaloglu, 2000). Karara katilim sadece kararn alinmasi i¢in degil daha ¢ok alinan
kararlarin uygulanmasi i¢in dnemlidir (Bursalioglu, 2008). Bir 6rgiitiin basarisi biiyiik
Olciide kara verme siirecinin iyi islemesine baglidir. Karar vermede basar1 ise miidiiriin
elestirel, kritik diisiinebilme becerisiyle ilgilidir. Karar alma ve karara katilim siirecinde
basarili olan okullarda 6gretmenlerin i doyumunun ve motivasyonunun daha yiiksek
oldugu sdylenebilir. Bu baglamda okul miidiirleri etkili kararlar almak igin etkili
planlama yapma, elestirel diisinme ve problem ¢ozme tekniklerini kullanabilme ve
okulun gelisimini saglamak iizere veri toplama ve c¢oziimleme becerilerine sahip

olmalidir.

Basarili bir okul miidiirinliin karar vermeden 6nce elindeki resmi ve resmi
olmayan biitiin bilgileri gézden gecirmesi, kararlar1 sdylentilerden ¢ok bilgiler veriler
dogrultusunda vermesi gerekir. Miidiir 6gretmenlerden O6grencilere, ailelerden servis
soforlerine kadar herkesi ¢ok iyi tanimali, 68rencilere ve ailelere kendini tanitmali,
koltugunun ya da makaminin arkasina saklanmamali, ofisinden c¢ikmali ve farkh
zamanlarda okulda, siniflarda, personel odasinda dolasarak yiiz yilize iletisim kurup,

bilgi toplamal1 ve karara katilimin artmasini saglamalidir (Anderson, 2004).
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Sawyer (2010) miidiiriin karar verme siirecinde temel tagin 6grenci ihtiyaclarinin
oldugunun unutmamasi gerektigini sdyleyerek okulda almman tiim kararlarin 6grenci
yararina olmasina dikkat ¢ekerken, Sindel (2010) ise miidiirlerin ¢ogunlukla 6grenciler
icin alian kararlarda 6grencilerin goriislerine bas vurulmadigini, halbuki kararlardan en
cok etkilenenlerin 6grenciler olmasi nedeniyle en azindan internet iizerinden anketler ve

online ile 6grencilerin karar siirecine katilmasi gerektigini belirtmistir.

Miidiirlerin karar alirken kullanacagi stratejilerden bir digeri de karar almada
elestirel diistinme ve problem ¢6zme tekniklerini kullanmaktir. Miidiiriin karar verme
siirecinde basarili olmak i¢in elestirel diisiinme veya kritik diistinme becerisini
gelistirmelidir. Kritik diistinme temelde bir karar verme siirecidir. Kritik diisiinme,
bireyin neye inandigi, ya da ne yapacagina karar vermede odaklanan kiyaslanabilir bir
yansitict diistinmedir. Midiir kritik diistinmede basarili olabilmek icin iizerinde
diistindiigii konu hakkinda bilgiye ve konuyu daha iyi agiklamaya yardimci olacak farkli
bilgileri bulabilmek i¢in arastirma yapabilme becerisine sahip olmalidir. Kritik diisiinme
siireci ¢ogunlukla problemin hissedilmesiyle baslar. Kritik diisiinmeye standartlar
olusturmak i¢in; (a) konu ile ilgili elde edilen tiim veriler toplanana kadar karari
erteleme, (b) aciklamalara siipheli yaklagma, (c) olusturulan standartlara gore

degerlendirme gibi siireglere karar vericiler dikkat etmelidir (Semerci, 2000: 194-195).

Kritik diisiinmede bes anahtar nitelik vardir. Bunlar: pratiklik, yansiticilik,
kiyaslanabilirlik, ama¢ ve eylemdir. Bu niteliklerin birlesimiyle kiritik diistinme tam
olarak anlamli hale gelebilir (Ennis, 1986). Miidiir kritik diislinme becerisine sahip
olarak karar vermede kritik diisiincenin yerinin belirlenmesinde yukarida sayilan
nitelikleri de dikkate almalidir. Kritik diistinme miidiirtin kendisini simirlamasini
engelleyerek, ¢ok farkli bakis agilarindan bakmasini saglayip probleme en uygun ¢6ziim
yolunu bulmasini, daha hizli ve daha objektif karar almasin1 kolaylastiracaktir. Kritik
diistinen bir midiir kendisinin disinda bulunan kisilerin fikirlerini alip uygun olam
olmayandan ayirma, ima edilenleri anlama, neden sonug iligkilerine dikkat etme ve
kendine giivenme gibi nitelikleri tasiyacagi i¢in 0gretmenlerinin fikirlerini almaktan
cekinmez. Bu ona hem karar verme siirecinde kendisine gerekli olan bilgiyi saglar, hem
de cok farkli alternatifler sunar. Ayrica karara ve problemin ¢oziimiine katilan

ogretmenler duyusal olarak tatmin olarak daha verimli olabilirler. Dolayisiyla kritik
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diisiinme yoluyla karar verme hem sonucu hem de sonucun etkisini daha kisa siirede

verir (Semerci, 2000: 199).

Miidiirler zamanlarinin biiylik bir boliimiinii  problem ¢ézme islerine
ayirmaktadir. Miidiiriin problem ¢6zmedeki stratejileri okulda karsilasilan karmasik
problemleri ¢ézmede, basar1 ve basarisizliginin gostergesi olabilir. Miidiiriin bireysel
basarisi, gilinliik yasaminda karsilastigi problemlerden etkilenmeden, okuldaki
problemleri rasyonel bir yaklagimla analiz edip problemleri yaratan gercek nedenleri
belirleyip ¢ozmesine baglidir. Bu baglamda karsilagilan problemin etkili ve hizh
coziilebilmesi i¢in okul miidiiriiniin yeni yontem ve stratejiler gelistirme konusunda

bilgisinin ve becerisi arttiritlmalidir (Cinkir, 2010a; Gligli, 2003).

Brightman (2002) midiirler i¢in oncelikli egitim alaninin girisimcilik ve sorun
¢oziiclilik olmasi gerektigini belirtirken, Rooney (2009) sorun ¢oziiciiliiglin bir kriz
¢ozme isi oldugunu, kriz durumunda miidiiriin acilen her tiirlii veriyi bir araya getirerek
sorunu ¢Ozmesi gerektigini belirtmigtir. Miidiir kriz asamasinda daha c¢ok sezgisel
degerlendirmeler yapmaktadir. Problemin temel sebepleri ¢ok sayida olabilir, oncelikle
bunlar grup ya da bireysel olarak alt gruplara indirgenmeli ve miidiir tecriibeleriyle
bunlardan hangisinin problemin gercek nedeni oldugunu degerlendirmelidir. Problem
¢ozmede midiirlerin deneyimleri ¢ok onemlidir. Miidiir karsilagtiklart problemlerin
birbiriyle paralellik gostermedigini bilmeli, problemin sebepleri ve etkilerinin iyi tespit
etmelidir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken sey, ilk defa karsilasilan problemlerde
sebebin belirtilerini siklikla karistirmak ve ise yaramayan gegici ¢oziimler uygulamaktir.
Miidiir 6grenci basarist i¢in gerekli sorumluluklar, karmagik 6zel egitim kurallari,
Ogrenci niifusu, egitim hakkinda yanlig fikirlere sahip Ogrenci velileri gibi farkli

sorunlarla yiiz yiize kalmaktadir.

Yeni miidiirler sorunlarla basa ¢ikmak i¢in deneyimlerden kaynaklanan
yeteneklerden yoksundurlar Girisimci olan midiir planlamaya, tasarlamaya, idari
gelisim projelerini ve miifredatt uygulamaya caba harcarken eski problem ¢ozme
teknikleri yerine yeni planlama araglar1 kullanmalidir. Ayn1 bolgedeki baska okullarla
kiyaslamalar, kisisel fikirler ve 6rnek kararlar bunu belirlemek i¢in miidiirlere yardimci

olabilir (Brightman, 2002; Rooney, 2009).
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Karar alma ve problem ¢dzmede siirecinde ¢esitli yaklagimlar vardir. Bunlardan
biri de Hodgkinson’un (1978) degerler hiyerarsisidir. Degerler hiyerasisi kisiler igin
olaylarin, davranislarin, inanislarin ve degerlerin kaynagini kapsayan dort temel {izerine
kurulmugtur. Bu dort temel (a) kisisel tercih, (b) fikir birligi, (c) sonuglar ve (d)
degisebilen kisiler arasi rasyonel prensipler olarak agiklarken (Akt. Storey ve Beeman,
2009), Begley ve Leithwood (1990) Hodgkinson hiyerarsisinde gosterilen degerlerin
okul miidiirleri tarafindan her zaman belirtilen siraya gére olmayacagini belirterek fikir

birligi ve sonug 6gelerinin degerlerde daha baskin oldugunu belirtmislerdir.

Midiir bu seti etkili bir sekilde degerlendirerek problem ¢dzme asamalarinda
ihtiya¢c duyulacak yeteneklerini gelistirebilmeli ve digerleriyle basa ¢ikabilmelidir.
Sorun ¢d6zme basarisindaki yetenegi, problem ¢oziimiinde yer almasi, digerleriyle is
birligi ve paylasim igerisinde olmasi ydneticiyi etkili bir iletisimci yapar. Ogretmenlerin
sOylediklerinin yiizeysel degerlerinden ¢ok duygusal ve inangsal dnemine dikkat eden
bir miidiir 6gretmenlere dogru isler yapmalari i¢in yardimda bulunabilir. Miidiir, yazil
ve s0zlIi iletisimi, personel toplantilarinda dikkatle planlamali, okulun amaglarini sik sik
yinelemeli ve okul basarisinin 6grenciler, personel ve ailelerce algilanmasini yazili

kaynaklarla da saglamalidir (Andrews vd., 2001).

Midiir problemleri ¢ézerken farkli sorun ¢ozme stratejileri kullanabilir. Cinkir
(2010a) miidiir i¢in okulda rastlanan sorunlarin ¢oziimiinde; (a) sorunu belirleme, (b)
sorunu analiz etme, (c) plan gelistirme, (d) uygulama ve (e) degerlendirme olmak iizere
dort asamadan olusan “igbirlikli-sorun ¢6zme” modelinin  kullanilabilecegini
belirtmistir. Bu modelin ger¢eklesmesinde ise bir¢ok engellerle karsilagilabilmektedir.
Sorun ¢6zmede miidiirlerin karsilastigi engeller: (1) yOnetim ve karar vermenin
paylasilmasi, (2) azalan kaynaklar, (3) artan biirokratik is, (4) toplumun ve merkezi
yonetimin Ogrencilerin basart standartlarinin daha yiiksege cikarilmasi konusundaki
biiyiikk beklentileri, (5) zaman siirliligi, (6) farkli gruplarla ilgilenme politikasi, (7)
liderlik sorumluluklarindan zaman alan bunaltic1 yonetsel gorevler ve (8) meslekte
ilerleme i¢in daha fazla firsat gereksiniminden kaynaklanmaktadir (Cinkir, 2010a).
Sorun ¢ézme yontemleri ile ilgili okul miidiirleri sorunun taninmasi ya da tanimlanmasi,

hedefler ve basari kriterleri, karar verme ve uygulama, ¢iktilarin gézden gegirilmesi ve
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gelistirme gibi daha ¢ok sorunun tanimlanmasi ve miidahale stratejileri iizerinde

durdugu soylenebilir.

Problemin c¢oziimleri tiirline ve karmasikligina gore degisir. Bazi problemler
mantik yolu ile ¢dziiliirken bazilari icin duygusal olgunluk gerekebilir. Onemli olan
aliskanliklar ve alisilagelmis uygulamalar terk edilerek yeni bir algilama agisindan
bakmak gerekir (Ozdemir, 2000). Okul miidiirleri siirekli okul gelisimi i¢in veri
toplamali, bunlar1 analiz ederek ¢oziimlemeli ve degerlendirmelidir. Lafee (2002)
miidiirlerin okul gelisimi konusunda karar vermek icin sadece okul harcamalar1 ve
personel giderlerine ait verilerin yeterli olmadigini, saglikli ve etkili degerlendirme
yapmak ve karar vermek icin Ogrencilerin akademik basarilarini artirmak, programi
yonetmek, ogretime iligkin verileri inceleyerek karar verme durumunda olduklarim
aciklamistir. Protherry (2010) okul miidiirlerinin veri analizinin kullanarak problemlere
alternatif ¢oziimler bulabilecegini, kaynaklarn etkili sekilde dagilimini yaparak,
kararlarin1 netlestirebilecegini belirterek, asil sorunun veri kullanimint okul gelistirme
cabalarina entegre edilip edilmemesi degil, nasil yapilacagini belirterek uygulamaya

dikkat ¢ekmistir.

Miidiirler karar alma stratejilerinde okul geligimi i¢in verileri iyi analiz etmeli ve
bunlarin sonuglarini uygulayabilmelidir. Okul gelistirme girisimleri sonug olarak sinifin
ve 0gretimin gelistirilmesi i¢in yapilan girisimlerdir. Verileri toplama, analiz etme ve
veriler 15181nda belirlenen amag ve hedeflere ulasmada okul gelistirmenin en etkili yolu,
uygulayicilarin becerileridir (Heritage ve Chen, 2005). Uygulayicilar baska bir ifade ile
midiirler etkili veri kullanim siirecleri ve becerileri profesyonel bir alet g¢antasinin
ayrilmaz bir parcasi olarak gormelidirler. Lider okul midiiriiniin takim g¢antasinda
olmas1 gereken ilk arac alet veri toplamadir. Daha sonra cantada sirasiyla analiz ve
Oneri, tartisma, karar, planlama, uygulama ve son agamada da takibin bulunmasi gerekir.
Orgiit gelistirme asamalarinda liderin takim c¢antasinda bu raglar bulunmak zorundadir

(Kozlu, 2010).

Okul gelisimi i¢in siirdiiriilebilir stratejilere ihtiyag vardir. Hiikiimetler okulun
gelismesi i¢in danisman, basdgretmenler, yayginlastirilmis okullar, liderlik merkezi,

okullara direk kaynak aktarimlari, yerel miidiirliikkler ig¢in destek gibi stratejiler
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kullanilarak okulu siirdiiriilebilir bir gelisme haline getirebilirler. Bunun disinda okul
miidiirlerinin bu kapsamda yapmasi gereken sey sadece okulun yapisini ve ortamini
degil ayn1 zamanda cevresindeki toplumda da degisiklik meydana getirmesi gerekir.
Ailelerin egitim algilarin1 beklentilerini gelistirerek giivensizligi yeniden yapilandirmali

Ogrenci sayisini artirarak okulu pozitif sekilde tanitmalidir (Norman, 2011).

Okul gelistirme caligmalar1 (a) yonetimin gelistirilmesi, (b) dersin-6gretimin
gelistirilmesi ve (c¢) insan kaynaklarinin gelistirilmesi olmak iizere iic alanda
yapilmaktadir. Miidiir veriye dayali karar almasinda yonetim bilgi sistemlerini
kullanarak, farkli seviyelerdeki egitim ihtiyaglarimi belirleyip akademik basarinin
gelismesini  saglar. Akademik basarinin gelistirilmesi i¢in midiir veri toplama,
diizenleme, Ozetleme, analiz yapma, sentez yapma ve karar verme siireclerini dogru
algilayarak uygular. Boylelikle miidiiriin yasalar karsisinda hesap verebilirligi artabilir

(Breiter ve Light, 2006).

Meadows (2008) okul miidiiriintin analizler i¢in gerekli bilgiye sahip olmalarinin
yalniz basina yetmeyecegini, bunlart degerlendirip bilgiye doniistiirebilecek
uygulamalari ve stratejileri de bilmesi gerektigini belirtmistir. Miidiirler adeta analistgi,
degerlendirme okuryazarligi gibi davraniglar1 gostererek ogretmenlere model olurlar.
Politikacilarin ve okul cevresinin Ogrenci seviyelerinin yiikseltilmesine ait yiiksek
beklentilerinin artmasi okulda baskiya neden olmaktadir. Miidiir baskilar1 en aza
indirmek i¢in okul basarilarina ait verileri siirekli giincelleyerek datalar olusturup
sunmak zorunda kalmaktadir. Dolayisiyla basariya ait hesap verebilirlik ve saydamligi

midiirler saglam verilerle saglamalidir.

Okullarda pek c¢ok veri toplanmaktadir. Bu verilerin temel amaci 6grenci
basarilarini artirmaktir. Bu veriler; (a) 6grencilerin devamlari, (b) 6dev tamamlamalari,
(c) smif i¢i performans, (d) 6grenci portfoyleri ve notlari, (e) 6gretmenlerin 6grenciler
hakkinda doldurmus oldugu goézlem ve degerlendirme formlari, (f) 6grencilerin almis
oldugu basar1 belgeleri, (g) Ogrenci nakil bilgileri ve (h) 06zel bilgiler seklinde
stralanmistir. Bu veriler analiz edilerek degerlendirilip ilgili paydaslarca paylasilarak
ogrencilerin akademik basarisinda siireklilik saglanabilir (Barry, 2006). Tiirkiye’de

okullar teknolojinin yogun kullanildig1 alanlar olmasina ragmen, teknolojinin okul
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yonetim sisteminde ve gelistirilmesinde hangi diizeyde kullanildig1 tartisma konusudur

(Ayral, 2010).

MEB okullarda veri tabani olusturmak i¢in e-Okul Yonetim Bilgi Sistemini
kurmustur. e-okul bilgi sistemindeki verilerin tiiriine ve miktarina bakildiginda, okul
yonetim siireclerinde kullanilmak iizere devasal bir veri tabani olusturuldugu
sOylenebilir. Ancak bu veri tabanimin hangi niteliklerde, hangi diizeylerde egitim
yoneticilerine yonetsel ve stratejik veri saglayabildigi tartigmalidir. Beklenen bu
verilerden okul yonetiminin ve okul c¢evresinin ne kadar yaralandigidir. Ayral (2010)
yapmis oldugu arastirmasinda e-okulun iiretmis oldugu raporlarin 6grenci, kurum is ve
islemlerine iliskin benzer nitelikteki Ogrencileri siralayan listeler olmaktan ileriye
gidemedigini, biitiiniiyle sistemin islemsel bilgi iirettigini, bu haliyle okul yonetimi igin
destek ve yol gosterici, stratejik bir kaynak olma konumundan ¢ok uzak oldugunu

belirtmisgtir.
2. 5. 2. Teknolojik Liderlik

Okul yoneticilerinin degisen liderlik alanlarindan bir digeri de teknolojik
liderliktir. Operasyonel liderlik kapsaminda yiiksek performans gosteren okul midiirii
teknolojik ve elektronik araglari 6gretme, 6grenme, yonetim, arastirma ve iletisimde
entegre ederek planlamasini ve uygulamasini saglar. Bu kapsamda miidiir teknolojinin
ogrenmeyi destekleyecek bicimde kullanilmasina uygun ortam hazirlar. Midiir
Ogretmenlerin dgretim teknolojilerini ve bilisim sistemlerini, egitim-6gretim siirecinin
cesitli boyutlarinda kullanmalarim1 saglaylp onlarin is yilikiinii azaltacak bicimde
kullanmalarina yardim eder (FPLS, 2011). Etkili okul liderleri teknolojinin 6grenme,
Ogretim, yOnetimi, arastirma ve iletisim ortamlarinda etkili bigimde kullanilmasini

saglamak amaciyla plan yaparak uygulamaya koyar (ISLLC, 2008).

Okul miidiiriintin rolii teknoloji ile de sekillenmektedir. Miidiirlin teknolojik
liderlik roliinii yerine getirebilmesi teknolojiyi Ogrenmesine, takip etmesine ve
uygulamasina baghdir. Miidiir teknolojiyi sadece bilgi amach degil ayn zamanda
iletisim amagh kullanmalidir (Altun, 2008; Andero, 2001). Bugiin teknoloji okullarin
vazgecilmez bir 6gesi olmasi nedeniyle miidiir okulundaki &gretim teknolojilerinin
kullanimin1 destekleyerek siniflarin bilgisayar, projeksiyon, internet gibi teknolojik

donanimlarim1 saglamak zorundadir. Okul miidiirii teknolojinin 6gretimi ile ilgili
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calismalar1 olumlu yonde destekler, 6gretmenlere teknolojiyi kullandirarak 6grencilerin
akademik bagarisin1  gelistirmede, Ogrenci ihtiyaglarini tespit etmede nasil
kullanacaklarmi gosterebilir, israftan ve zamandan tasarruf saglayabilir. Ogretim lideri
olan midiir; miifredat, 6gretim ve degerlendirmenin gelistirilmesi i¢in son teknoloji ve
bilisim sistemlerinin kullanimin1 planlar ve uygular. Bu stirecte liderlik takimi olusturup

takim tiyelerine teknolojiyi iyi kullanabilenleri dahil eder (FPLS, 2011).

MEB tarafindan uygulamaya konan yeni programlar 6gretmenlerin, 6grencilerin
ve okul yoneticilerinin daha fazla arag-gere¢ kullanmasini gerektirmistir. Ogretmenlerin
bilimsel ve teknolojik gelismelere acik olmasi, yetistirilmesi i¢in okul yoneticilerinden
liderlik yapmasi beklenmektedir. Miidiiriin bu konudaki liderligi Ogretmen ve
ogrencilerin teknolojiden yararlanma ve kullanma istegini arttirir. Egitim yoOneticileri,
Ogretmenlere teknoloji kullanma olanag: saglamadig: takdirde, 6gretmenlerin bu alanda
yapacaklar1 ¢aligmalar sinirli kalir. Bu nedenle okul yoneticilerinin okulda teknoloji
kullanim1 konusundaki tutumu Onemlidir (Can, 2008). Teknolojik ve elektronik
araclarin O0gretimi, O0grenilmesi, yonetimi, arastirma ve iletisime biitiinliikk igerisinde
kullanilmasia iliskin planlama ve uygulama yapmak okul yoéneticisinin teknolojik

liderlik rolleri arasinda sayilabilir.

Teknolojik degisim ve kiiresel olgular nedeniyle okullardan beklentiler artmus,
okullar arasi1 rekabet, beklentilerin ¢oklugu ve ¢esitliligi karsisinda okul miidiiriiniin rolii
daha da karmasiklagmistir. Etkili ve verimli bir 6grenme ortaminin olusturulmasi
beklentileri bilgisayar destekli ve bilgisayar yonetimli 6grenimi 6n plana ¢ikarmistir. Bu
gelismeler midiriin  teknolojiyi  kullanma ve uygulama konularinda belirli
yeterliliklerinin olmasin1 zorunlu hale getirmistir. Miidiir teknolojiyi yonetimsel,
Ogretimsel islemlerde ve uygulamalarda kullanabilir hale gelerek teknolojik liderlik
yapabilir (Afshari, Bakar, Luan, Samah ve Fooi, 2009; Carter ve Burger, 1994).
Bilgisayar ve ilgili teknolojilerin okula transferi, etkili kullanilmasi ve esglidim
saglamada miidiirtin birinci derecede sorumludur. Bu nedenle miidiir teknolojinin
verimli kullanilmasi konusunda nasil bir yol izlemeli, nasil bir liderlik yapmali sorular1
onem kazanmaktadir. Miidiir Oncelikle teknolojiyi kendi 6grenmeli ve ogretebilir
olmalidir. Bunun i¢in egitim liderleri ve 6gretmenler okul toplumundaki beklentilere

model olarak vizyonel 6gretimi desteklemeli, teknolojiden 6grenmeyi saglamak igin
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okulda yapilar olusturmalidir. Okulda teknolojiyi basarili bir sekilde kullanan 6gretmen
ve personel miidiirlerce desteklenip tesvik edilmelidir. Miidiir gerekirse okulu igin

disaridan teknolojik destek yardimi almay1 bilmelidir (Larson vd., 2009).

Teknolojinin okullarda etkin kullanimi ve olusturulmasi i¢in ¢evresel baskilar,
miudiirleri  zorlamaktadir.  Teknolojilerin  alimi, bilgisayar laboratuvarlarinin
olusturulmasi, Ogretmenlerin bu konuda egitiminin saglanmasi, bilgisayar egitimi
gormiis Ogretmelerin sisteme kazandirilmasi ve teknolojinin etkin bir bicimde okul
yonetiminde kullanilmasi konular1 miidiirler iizerinde baskiya neden olmaktadir.
Bilgisayarlarin ve bilgisayarlarla ilgili bilgi teknolojilerinin, okul yonetiminde ve sinifta
etkin bir bi¢imde nasil kullanilabilecegi, okulda kullanilan “yazilim” programlarinin
nasil degerlendirilmesi gerektigi, okulun ve bireysel {iretkenligin artirilmasinda
bilgisayarlarin rolii, teknolojideki yeni gelismeler ve bu gelismelerin okula yansimalari
konularindaki gorevleri yapabilmek icin gerekli yeterliliklerin miidiire kazandirilmasi

durumunda miidiiriin teknolojiyi 6gretme rolii gergeklesebilir (Turan, 2002).

Bilgisayar ve ilgili teknolojilerin 1990’lardan itibaren egitim kurumlarinda
yonetimsel amacglhi olarak kullanilmaya baglanmasiyla geleneksel veri tabanlari
degismistir. Midiir son veri tabanlarini takip ederek degisen teknolojiyi okula
aktarmalidir (Turan, 2002). Son teknolojinin okul yoOnetimi i¢in kullanilmas,
kaynaklarin tahsis edilmesi, miifredatlarin diizenlenmesi ve programlanmasi,
yoneticilerin  isini  kolaylastirmistir.  Iletisim ve teknolojisindeki — gelismeler
mikrobilgisayarlar araciligiyla kokli degisimlere ugramistir. Kisacast egitimli bir
beyinle calistiginda bilgisayar, daha Once imkansiz goriinen olasiliklarin farkina
varmamizi saglayan modern bir ara¢ olarak hizmet eder hale gelmistir (Carter ve

Burger, 1994).

Bilgisayar ve teknolojini okula girisi okul yonetimi siirecinde degisimlere neden
olmustur. Bu degisimler okullarin iretkenliklerine ait bakislar1 farklilastirmistir.
Bilgiye ulagmadaki siirenin kisalmasi, bilginin kullanilmasi ve c¢esitli projelerin
tiretilmesini arttirmistir. Tiim okul c¢alisanlar bilgi birikimi, yerinden ydnetim, zaman
kazanma, Ogretimsel amaglar, bilgisayar okur-yazarligi gibi konular1 6grenerek bu

stirece katilmalidir. Alinan kararlarin niteliginin artirilmasi, teknolojik degisiklikleri
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sahiplenme ya da teknolojinin okulda kullanimina iligkin pozitif tutum gelistirilmesi
icin degisiklikler gerekli goriilmektedir (Turan, 2002). Midiir okul paydaslarina
teknolojinin kullanimi konusundaki tutumlarin1 olumluya c¢evirmede destekleyici

olabilir.

Midiir zamaninin biliylik bir kismuni biirokratik isler ve yazigmalarla
gecirmektedir. Teknolojinin etkin kullanilmasi ile zamandan tasarruf ederek 6gretimsel
liderlikle ilgili konulara daha ¢ok zaman ayirarak 6grencilerin potansiyellerini ortaya
cikarmaya ayirabilir, Ogretmen degerlendirmeleri, egitimsel yazilim programlari,
program gelistirme gibi konularda o6gretmenlere rehberlik yapabilir. Bu konularda
miidiir okulunda baslatic1 ve oncii rol alabilmelidir. Ayn1 zamanda miidiir okul- ¢evre
iliskilerini gelistirerek, ¢evrenin okulun teknolojisinden yararlanmasi i¢in diizenlemeler
yapabilir. Miidiir teknolojiye dayali veri tabanlarinin egitimde kullanilmasini saglayarak
okullarda, personel ve 6grenci islerine iligkin verilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve
okul yonetiminde kullanilmasi konusunda kritik rol istlenebilir (Can, 2008; Turan,
2002). Bu kapsamda miidiir teknolojiyi Ogretmenlerin 6grencilerin davraniglarini
izlemede, zamandan tasarruf etmede, 6grencilerin gelisimlerini degerlendirmede, bu
degerlendirmeleri gozle goriliir ve Olgililebilir hale getirmek igin grafiklerin
cikarilmasini saglamada, aile ile sik ve olumlu bir iletisimde bulunmada kullanarak ve
kullandirarak teknolojik lider roliinii oynayabilir (Vannest, Burke, Payne, Davis ve
Soares, 2011). Bu rol kapsaminda miidiir, teknolojiyi veri tabani ve iletisimde de etkili
kullanarak okulu velilere ve c¢evreye acabilir. Tiirkiye’de kullanilan e-okul

uygulamalarindaki veli bilgilendirme sistemi bu duruma bir 6rnek olabilir.

Teknolojinin egitim ve yOnetimsel alanda kullanimi1 pedagoji ve miifredat i¢in
biiylik olasilikla yapilarin ve geleneklerin uyusuklugunun kirilmasina olanak taniyarak,
astlmas1 gereken engeller ve yeni imkanlar sunmaktadir. Bilgi teknolojisinin okul ve
sistem zeminindeki degisimlere katilmasi; miifredat, egitim siirecleri ve Ogrenci
performansini daha etkili yonlendirecek araglar ve altyapr saglamaktadir (Carter ve
Burger, 1994). Miidiir, 6gretim ve Ogrenmeyle ilgili teknolojileri takip eder, iyi
yonlendirmelerin neler oldugunu bilir ve bu iyi yonlendirme kriterlerine bagli olan
ogretmenlerin dogru sekilde faydalanmalarini saglar, degerlendirmeler de daha objektif

hale gelebilir (Andrews vd., 2001).
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Tiirkiye’de bugiin bilgisayarlar okullarda yonetimsel anlamda (a) 6grenci
islerinde; e-okul, (b) personel islerinde; mebbis, (c) mali islerde tefbis ve (d) tasinir mal
islemlerinde tif olarak kullanilmaktadir. Akbaba-Altun (2000) okul ydneticilerinin
bilgisayar1 ¢cogunlukla yazigma yapmak amaciyla kullandiklarini, Celikten (2002) ise
okul miidiirlerinin bilgisayar1 daha g¢ok okul kayitlarinin tutulmasi, kirtasiyeciligi

azaltmak adina resmi yazismalarda kullandiklarini belirtmistir.

Tiirkiye’de okullar teknolojinin yogun olarak kullanildig: yerler olmasina karsin
bu teknolojilerden sistemin yonetilmesinde ve gelistirilmesinde hangi diizeyde
yararlanildigr  tartisilmaktadir.  Teknolojinin  okullara  saglanmasi,  yOnetim
uygulamalarinda yapilan islerin teknolojik araglar yapilmasi konusunda bir¢ok yeni
uygulama artarak devam etmektedir. Bakanlik, iller, il¢eler ve okullar arasinda e-okul
yonetim bilgi sistemleri birgok islemde hiz, kolaylik ve kaynak tasarrufu saglamistir. Bu
kadar kolaylik saglanmasina ragmen “e-okul veri tabanindan yeteri kadar
yararlanilabiliyor mu?” sorusu akla gelmektedir. Bu sorunun cevabi “hayirdir” (Ayral,

2010).

e-okul veri tabani incelendiginde bir ¢ok raporlara ve verilere ulagilmaktadir.
Ogrenci islemleri modiiliinde; dgrenciye, ailesine ait genel ve ozel bilgilerden, dgrenci
devam-takip, sosyal etkinlikler, ayn1 sekilde kurum islemleri modiiliinde de; okula ait
bilgiler, kayit-kabul isleri, nakiller, not islemleri, yoneltme islemleri, 6zel ders ve
dershane isleri gibi bir¢ok veri vardir. Raporlar bakimindan da durum benzerdir. Okul
kurum isleri, 6grenci isleri, sinav isleri, 6grencinin ailevi ve kisisel iligkileri, merkezi
siavlardan elde edilen bilgiler ve sinavda sorulan sorularin derslere iliskin analizine ait
verilerin raporlart seklinde onlarca rapora ulasilmaktadir. e-okulun iirettigi raporlara
bakildiginda; 6grenci ve kurum is ve islemlerine ait benzer 6zelliklere ait nitelikte olan
ogrencileri siralayan listeler olmaktan 6teye gidemedigi neredeyse biitliniiyle islemsel

bilgi tirettigi sdylenebilir (Ayral, 2010).

Yukarida belirtildigi haliyle okul yonetimleri i¢in e-okul destek saglama ve yol
gosterici stratejik bir kaynak olmaktan uzaktir. Ogrencilerin akademik basarilarinin
izlenmesi, Ogrenme eksikliklerinin tespiti ve giderilmesi konusunda e- okuldan
beklentiler yiiksektir. Midiir bu ve benzeri veri tabanlarini kullanacak 6grenme ve

Ogretimleri saglayacak takimi kurmali, gerekirse disaridan teknolojik destek yardimi
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almalidir. Midiir veri tabanlarini olusturmak ve bunlar1 gozle goriiliir, dl¢iilebilir hale
getirmede, takimi etkili sekilde c¢alistiracak planlar yapip uygulamaya gecirmelidir

(Larson vd., 2009; Vannest vd., 2011).

Teknolojik ara¢ ve geregleri kullanma ve kullandirma konularinda miidiiriin ne
gibi yeterlilikleri olmas1 gerektigi cevaplanmasi gereken en dnemli sorudur. Bu konuda
yapilan en kapsamli ¢aligma yoneticiler i¢in ulusal egitim teknolojileri standartlaridir.
(National Educational Technology Standards for Administrators [NETS-A]). NETS-A
miidiirlerin teknolojik liderlik standartlarini; (1) liderlik ve vizyon, (2) 6grenme,
Ogretme, (3) iretkenlik, profesyonel uygulama, (4) destek, yonetim, operasyonlar, (5)
degerlendirme, (6) sosyal, hukuk ve etik konular (ISTE, 2002) olarak siralamigtir
Miidiirler bu standartlar dogrultusunda teknolojiyi egitim ortamlarinda uygulama,

degerlendirme ve paydaslarla paylasarak teknolojik liderlik gosterebilir.

NETS-A standartlar1 2009 yilinda yeniden degerlendirilerek teknolojik liderde
olmas1 gereken oOzellikleri; (1) vizyoner liderlik, (2) dijital cag-6grenme kiiltiiri, (3)
profesyonel uygulamada miikemmellik, (4) sistematik gelisim, ve (5) dijital vatandaglik
olarak agiklamistir. Hacthafizoglu, Karadeniz ve Dalgi¢ (2010), NTS-A standartlarinda
belirtilen yeterliliklerin Tiirkiye’de nasil olduguna ait arastirmada bu liderlik alanlarinin
Tiirkiye’ye uygun oldugunu ancak uygulamalarin hayata gecirilmesi konusunda sorun
yasanabilecegine ait bulgulara ulasmislardir. Arastirma bulgularinda teknolojinin yanlis
degerlendirilmesi  durumunda  teknolojik  iitopyalar veya kas1 iitopyalar
yaratilabilecegine dikkat c¢ekilmektedir. Apple (1991) teknolojinin dogru ve adil
kullanilmadiginda egemen smiflarca bir kiiltiirel istila araci, bazilarinin hayatini
dontstiiriirken bazilarinin hayatin1 sondiirebilecegine vurgu yapmaktadir (Akt. Turan,
2002). Teknolojinin yabancilasma ve bireyselcilige yol acabilecegini bu nedenle
olumsuz etkilerinin de olabilecegini miidiirler g6z oniinde bulundurmalidir. Burada
onemli olan teknolojinin iyi veya kotli olmasi degil, teknolojinin nasil kullanildigidir

(Armstrong, 2011).

2. 5. 3. Insan Kaynaklarim Gelistirme

Okul miidiiriiniin degigen liderlik alanlarindan bir digeri de insan kaynaklarini

gelistirmedir. Lider okul miidiirii personelin siirekliligini ve personel arasinda is
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birligini saglayip, mesleki gelisim programlarint hazirlayip uygular. Miidiir personeli
seger, igse alir, gelistirir, gerekli oldugunda etkili ¢alisan personeli muhafaza eder,
ortaklik ve danigsmanlik programlar1 gelistirir, iicretli ya da goniilli tim personelin
gelisimini saglamak amaciyla kapsamli bir plan gelistirerek uygulamaya koyar (ISLLC,
2008).

Okul midiirii 6gretmenlerin, 6gretimle ilgili ¢esitli alanlarda egitim almalarini,
Ogrenebilmeleri icin farkli alanlarda 6zel kaynaklar ve arastirmaya dayali 6grenme
stratejileri saglar. Lider okul miidiirli, 6grenci basarilarinin diisiik oldugu bir okulda
ogretmenlerin 6nceki degerlendirmelerini de gz onlinde bulundurarak, 6gretmenlerin
performanslarinin degerlendirilmesini yasal ve mesleki kurallar c¢ergevesinde yapar,
ogretmenler i¢in etkili bir mesleki gelisim planini olusturarak uygular. Midiir calisanlar

i¢in tegvik ve katilimi saglayarak personelin gelismesine katkida bulunur (FPLS, 2011).

Ogretmenlerin drgiitsel amagclarin gerceklestirilmesine katkida bulunmaya istekli
olmalar1 ¢ogu kez okul miidiirii ve diger yoneticilerin uyguladiklar stratejilere baglidir.
Mesleki gelistirme icin gerekli siire, kaynak ve destek saglama okullarda amaclanan
degisiklikleri gerceklestirmede en Onemli stratejilerdir. Arastirmalar etkili okullarda
personel gelistirme ¢aligmalarinin 6nemli olduguna vurgu yapmistir. Personel gelistirme
sadece formal olarak yapilmamali, gerektiginde Ogretmenler arasinda bilgi aligverisi,
ogretim etkinliklerinin planlanmasi i¢in zaman saglanmasi gibi konularda informal
siirelere de yer verilmelidir. Ogretmenler yenilik ve degisikliklerin uygulanmasinda
okul diizeyinde etkililigi belirleyici bir role sahip oldugundan, yoneticiler yapilacak
uyarlamalarin 6gretmenlerin destek ve katilimini saglayacak sekilde diizenlemelidirler.
Bu kapsamda yoneticiler hizmet ici yetistirme programlari diizenlerken, 6gretmenlerin
degisiklikler ve yeniliklerin nasil uygulanacagir ve Ogretimin nasil iyilestirilebilecegi
gibi konularda goriis alig-verisinde bulunabilecekleri bir ortam olusturmali, hizmet ici
programlarinin igeriginin belirlenmesinde 6gretmenler arasi iligkiler dikkate alinmalidir
(Karip ve Koksal, 1996: 250-251). Mesleki gelisim stratejileri politik ve teorik
uygulamalardan kurtarilmali, gercek okul uygulamalar1 haline gelmelidir. Bu sekilde
gelistirilmis  bir egitimin sonucunda oOgretmenler bilgilerini, yeteneklerini ve

uzmanliklarini ortaya ¢ikarmada daha belirgin rollerde yer alirlar (Webb, 2005).
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Orgiitlerin ve ¢aliganlarm profilinin degisime ugramasiyla, yonetim tarzlari ve
insan iliskilerinde yeni yaklasimlara gerek duyulmaya baglanmisg, boylelikle {iretimin en
temel 6gesi durumuna gelen insan kaynaginin ve orgiitiin yonetimi de daha bir 6nem
kazanmistir. Bireyin Ogrenmesinden Ogrenen Orgiite dogru devam eden siiregte
Senge’nin (2001) belirtigi gibi “Orgiitler kapasitesini siirekli gelistiren ve kendi
gelecegini yaratabilen” 6grenen orgiitlere donlismektedir. Bu kapsamda uyum saglayici
O0grenmeden yaratic1 6grenmeye dogru bir gec¢is vardir (Aydin, 2011). Daha onceleri
uygulanan kapali ekonomi modellerinde iiretim maddesel Olgiitlerin bir fonksiyonu
olarak ele alinmakta ve insan faktorii ikinci planda yer almaktayken giinlimiizde rekabet
edebilme, ¢evreye uyum saglayabilme giderek yayginlasarak rekabette esas unsur olarak
insan1 On plana ¢ikarmistir (Bhadury, Mighty ve Damar, 2000: 143). Okul orgiitlerinin
yoneticisi olan miidiirler basariy1 yaratacak ve toplumsal degismeyi canlandiracak
niteliklere sahip olmalidir. Miidiir okulda insan kaynaklarini yonetme ve yonlendirme
konusunda (a) personeli gelistirme, (b) karara katilma, (c) kaynaklarin dagitma, (d)
gorevleri dagitma, (e) motivasyon, (f) kisiler ve gruplar arasi iliskileri planlama ve
destekleme, (g) yapilan islerin degerlendirilmesi, (h) personelin degerlendirilmesi ve (1)

Ogrencinin basarisini artirma davraniglarinda bulunur (Cinkir, 1998).

Yonetim biliminde personel yoOnetimi kavraminin yerini insan kaynaklari
yonetimi almistir.  Orgiitlerin  biiylimesi, teknolojinin gelismesi, is piyasasinin
degismesi, ¢alisma kosullarinin farklilasmasi, beklentilerin artmasi ve sekil degistirmesi
gibi siiregler insan kaynaklart yonetimini yeniden diizenlemek zorunluluk haline
gelmistir. Miidiir okulundaki tiim maddi ve insan kaynaklariin kullaniminda en 6nemli
rolii oynamasi zorunlulugundan dolayi, okulda calisan insanlarin beyinlerini harekete
gecirip, onlarin irettikleri diisiinceleri ve duygularini ise kosup insan kaynaginin

gelistirir ve yonetebilir (A¢ikalin vd., 2007).

Hizli degisim ve doniisiim siireci igerisinde Orgiitlerin basarili olabilmesi, insan
kaynaklarinin etkili kullanilmasina ve yonetilmesine baghdir. Egitim alaninda meydana
gelebilecek degisikliklerin merkezleri okullar oldugundan, degisimlerin basari ile
sonuglanabilmesi, okulda bulunan insan kaynaklarinin buna inanmalarini, bu konularda
bilgi ve beceri sahibi olmalarimi gerektirmektedir. Egitim yoneticileri insan ve madde

kaynaklarin1 koordine etmek, karar vermek ve grup cabalarini yonlendirmek i¢in genel
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yonetimin teori, teknik, ilke ve metotlarindan yararlanarak insan ve madde kaynaklarini
etkili ve verimli bir bigimde yonetir. Miidiir okul toplumunun rol ve beklentilerini goz

Oniine alarak buna gore davranir (Calik, 2003).

Taymaz (2003), insan kaynaklar1 yonetimini, personel yonetiminin c¢agdas
yorumu olarak belirtirken, Canman (2000) insan kaynag: araciligiyla 6rgiitiin amaclarini
gergeklestirme siireci seklinde ifade etmistir. Insan kaynaklari yaklagimi orgiitiin
amaclarina ulagsmada katkida bulunanlara stratejik, kapsamli ve i¢ tutarlig1 olan bir
yaklagimla bakar. Acikalin (2004) insan kaynaklar1 yonetiminin amaclarini ¢alisanlarin
ve Orgiitiin performansini arttirarak, calisanlarin orglitsel basariya katkida bulunmalarini
saglayacak, calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecek bir ortam
hazirlama seklinde belirtmistir. Bu amac1 gergeklestirmek ic¢in insan kaynagi
kapsaminda yonetimin (a) kurum i¢inde ve cevresindeki insan kaynaginin korunmasi,
(b) ¢coziimleme belirleme, (c) bilgilendirme, (d) danismanlik, (e) se¢me, (f) gelistirme,
(g) biitiinlestirme, (h) koruma, (1) 6deme, (j) ayirma ve (k) mesleki orgiitleme gibi

birgok islevi vardir.

Canman (2000) insan kaynaklarini personel se¢imi, degerlendirme, ddiillendirme
ve gelistirme olarak dért siiregte ele almistir. Insan kaynaklar1 déngiisiiniin temelinde;
belirlenmis gorevleri yerine getirecek personelin  se¢imi, performanslarinin
degerlendirilmesi, personeli uygun Odiillerle calismaya giidiilemek, degisimler ve

gelecek icin personeli gelistirmek yatmaktadir.

Devletin, politikacilarin  egitimcilerin ~ siirekli tartistigi  konu egitimsel
mitkemmelliktir. Milkkemmellige ulagmak ic¢in &gretmenlerin, Ogrencilerin stirekli
tesvikler ile desteklenmesi gerekir. Ogretmenlerin dgrencilerin gelisimi igin siirekli
egitimden s6z ediliyor, reformlar yapiliyor ancak &gretmenlerin gelisimi konusunda
yeteri kadar c¢aligma yapilmadigindan bu da Ogretmenleri ikilemde birakabiliyor.
Ogrencilerin daha fazla standart testlerle sokulmasi baskis1 miifredatin ger¢eklesmesini
engelemektedir. Gerek miifredatlarda yapilan gerekse teknolojik kaynaklarda yapilan
iyilestirmeler insan kaynaklarinin gelistirilmesi ile desteklenmez ise basarinin
saglanmasi zorlagmaktadir (Mitchell ve Cunningham, 2001). Bu kapsamda okulda en

onemli yatirimin yoneticiler, 0gretmenler, 6grenciler ve egitici olmayan personelin
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gelistirmesine yapilmasi gerekir. Ancak okulda insan kaynaklarinin yonetiminde g¢esitli
etkenler etkili olmakta ve istenilen verim elde edilememektedir. Okullarda terfiler,
atamalar, Odiiller, yer degistirmeler gibi yonetim isleri merkezi 6rgiitiin kurallarina gore
islemektedir. Ogretmenlerin roliiniin, toplumsal ihtiyaglarin degismesi, okullarda amag
ve hedeflerin acik, kesin olmayis1 nedeniyle okullar baz1 i¢ ¢atigsmalarin yasandigi bir
ortam haline gelmektedir. Bu durum okul yoneticilerinin en onemli sinirlayicilar

olmaktadir (Andero, 2001; Giimiiseli, 2009; Kent, 2004).

Okullarda insan kaynaklar1 yo6netimi yaklasiminin uygulanabilmesi i¢in
yoneticilerin kendilerini gelistirmeli, okul personeli ile etkili bir iletisim icerisinde
olmali, onlar1 giidelemelidir. Insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda, okul yoneticilerinin
sorumluluklari; yetistirme-gelistirme ve degerlendirme seklinde {i¢ ana baslikta
toplamistir (Taymaz, 2003). Okul yoneticileri okulda insan kaynaklarinin en 6nemli
unsuru olan ogretmenleri, 6grencileri okulun amaglar1 dogrultusunda etkili ve verimli
bir sekilde yonetmelidir. Bu anlamda okul miidiirleri personelin siirekliligini saglama,
personel arasinda is birligi ve mesleki gelisim programlarini olusturmali, porofesyonel
gelisim programini baslatmali ve bu programa baglh kalmali, aktif katilimci olarak

model rol oynamalidir (Williamson ve Blackburn, 2010).

Her donemde 6gretmen egitimi, egitimin en 6nemli yatirimi olarak kabul edilir.
Bunun i¢in farkli kurumlarda 6gretmen yetistirme modeli, yontem, teknikler, politikalar
degisik tiirlerde yetistirme programlari planlanmakta ve uygulanmaktadir (Glimiiseli,
1996). Bu sebeple etkili personel yonetimi i¢in okul miidiirinliin insan kaynaklar
yonetim stratejilerini uygulayabilecek lider olarak yetistirmek Onemlidir. Miidiiriin
insan kaynaklar1 yonetimini uygulayabilmesi i¢in okulun hedefleri hakkinda uzmanlik
derecesinde bilgiye sahip olmasi, egitim ve kiiltiir diizeyi yiliksek, vizyonu genis ve
teknik geligmeleri takip eden bir yetisme diizeyine erismesi saglanmalidir. Eger 6grenci
basarisi ylikseltilecek ise iyilestirilmesi gereken 6gretmenin gelistirilmesidir. Bir miidiir
tutarli profesyonel gelistirmeyi saglayabilmek i¢in 6grenme aktiviteleri arasinda iligki
kurmali yada profesyonel gelisim ile okul hedefleri veya Ogretmenlerin kendi
profesyonel hedefleri arasinda ortak noktalar bulmalidir. Ogretmenin kapasitesinin
gelistirilmesinde miidiir kritik rol oynar. Okul miidiirii agik amaglar belirlediginde ve
bunlarin 6gretmenlerin ¢ogu tarafindan desteklendiginde tutarli bir profesyonel

gelisimin meydana gelmesi daha biiyiik olasiliktir (Graczewski vd., 2009).
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Mesleki gelisim teoriyi pratige gecirmektir. Mesleki gelisim programlarini
tasarlama ve uygulama insan kaynaklarini gelistirmede miidiir i¢in 6nemli bir stratejidir
(FPLS, 2011). Etkili mesleki gelisim saglamak i¢in okul miidiirii tarafindan géz 6niinde
bulundurulmasi gereken bircok degisken vardir. Bu degiskenler; 6gretmen inanglar1 ve
algilari, okul ortami, yerel okula verilen mevcut destek seklinde siralanabilir. Miidiir
Ogrenci basarisin1 saglamak icin etkili mesleki gelisim ve Ogretmen yeterliliklerini
bagdastirmaya odaklanmalidir (Kent, 2004). Miidiir mesleki gelisim etkinliklerinden
birisi olan hizmet i¢i egitim uygulamalar ile ¢alisanlar yetistirebilir. Hizli ¢cogalan bilgi
patlamasi, teknolojik gelisimler karsisinda Ozellikle 6gretmenlerin yetistirilmeleri
mesleki bir zorunluluktur. Etkili bir ¢aligma ancak etkili personel ile olacagindan

miidiiriin gérevi ve sorumlulugu bunu saglamaktir (Aydin, 2007; Basaran, 1996).

Egitimin belirlenen hedeflere ulagabilmesi i¢in her okulda 6gretmenler ve diger
calisanlarin ise kosullanmasi ve yetistirilmesi desteklenmelidir. Mesleki gelisim yani
insan kaynaklarinin gelistirilmesi, personelin beceri ve yetkinliklerinin gelistirildigi
siireglerdir. Ogretmenleri ve diger personeli etkili ve verimli galistirabilmek, onlarm
kendilerini gelistirmeleri, kanitlamalar1 i¢in uygun egitim ortamlarini hazirlamak,
firsatlar yaratmak konusunda miidiirlerin tutumu ¢ok 6nemlidir. Bu gelistirmeye iliskin
etkinlikler sonunda 6gretmenlerin ve diger personelin gelismelerden siirekli haberdar
olmalar1 saglanir, nitelikleri geliserek okula daha etkili hizmet sunma olanagi artar.

Hizmet i¢i egitim bu etkinlikler igerisinde 6nemli bir yer tutar (Glimtiseli, 1996: 63).

Hizmet ici egitim, bir kurumda iyi yonetim uygulamalarinin ve risk yonetimi
stratejilerinin ayrilmaz bir pargasidir. Bir kurumda hizmet i¢i egitimin gerekli oldugunu
acikca isaret eden bazi gostergeler vardir. Yonetici insan kaynaklarini gelistirirken bu
gostergeleri dikkatle izlemeli ve ona gore stratejiler gelistirmelidir. Bu gostergeler: (a)
calisanlarin istekleri, (b) personel arastirmalarinin sonuglari, (c) degerlendirmelerde
ortaya ¢ikan yetersizlikler, (d) bireysel gelisim istekleri, (e) yasa ve diger
diizenlemelerdeki degisiklikler, (f) yeni yonetici ve lider yetistirme ihtiyaci, (g) yeni
personel istihdami, (h) yeni ekipman kullanimi, (1) yeni yOnetici atamalari, (j) yeni
teknolojiye geg¢is, (k) personelin gorev yerinin degismesi ve (1) giivenlik sorunlari
seklinde siralanabilir (Aydin, 2011). Hizmet i¢i etkinliklerin planlanmasinda ve

uygulanmasinda kurum miidiirleri bu gostergeleri dikkate almalidir.
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Mesleki gelisim egitimin gelecegi i¢in temel unsurdur. Okullarda mesleki
gelisim icin hazirlanacak programlarin yetersizligi egitimin gelecegini riske sokabilir.
Ogretmenler genellikle kendi egitimlerinden, bilgilerinden ve motivasyonlarindan
dolay1 karsilastiklart zorluklarin {istesinden gelme ve egitim programlarini uygulamada
yetersizdirler. Bu yetersizliklerle basa ¢ikmada ve okul degisim ¢abalarinda yonetici,
ogretmen ve diger okul ¢alisanlari i¢in mesleki gelisim 6nemli bir rol oynar. Ogretmen
gelisimi i¢in harcanacak her bir kurusun O6grenci basarisindaki etkisinin diger
kaynaklarin hepsinden daha etkili oldugu sdylenebilir. Fakat il ve ilgelerde kaynaklarin
ylizde birinin yarisindan daha az1 personelin gelisimi i¢in harcanmaktadir. Diislik egitim
seviyesindeki kurumlarda calisan personel icin hazirlanan kisa siireli personel gelisimi
egitim cabalarn genellikle etkisiz olmaktadir. Oysaki gelistirilen programlarin
iceriklerine bakildiginda modas1 ge¢mis, takipten yoksun, Ogretmen ilgilerini ihmal

eden bir planlar oldugu goriilmektedir (Andrews vd., 2001; Kent, 2004).

Ogrencilerin 6grenmesi iizerinde birinci kisinin 6gretmen oldugunu bilen miidiir;
O0gretmenin uzmanhginin ve dgretme yeteneginin dgrenci basarisi lizerindeki etkisini
dikkate alarak mesleki gelisim programlarin1 tasarlaylp uygulamalidir. Bu
uygulamalarda miidiiriin yaklagimi dikte ettirmek yerine katilimci anlayista olmalidir.
Bagarili okullarin temelinde mesleki gelisimin 6nemini kavrayan miidiir, gelisim
programlarini tasarlarken ogretmenlere, yonetici yardimcilarina ve ailelere yer verir.
Mesleki gelisim i¢in tiim ¢abalar 6grenci basarisini artirmaya odaklanarak, profesyonel
topluluklart ve 6grenmeye duyulan saygiy1 tesvik etmelidir. Bu tesvik 0gretmen ve
yoneticilerin mesleki caligmalarinda etkin olarak yer almalarina imkan saglar. Okul
miidiirli iyi mesleki gelisim uygulamalarini ise kosabilir ve 6grencilerin en iyi sekilde
ogrenmesi i¢in gerekli ortami saglayabilir (Leithwood, Day, Sammons, Haris ve

Hopkins, 2010).

Lider midiirler egitime ve 6gretime dolayli olarak etkide bulunurlar. Miidiirlerin
en biiylik etkisi insan kaynaklarmin yonetimi konusundadir. Miidiir calisanlarin
motivasyonunu saglama, baglilik ve is kosullarini iyilestirme konularinda olumlu
etkilerde bulunabilir. Woods’a (2010) goére midiirlerin takip ettikleri yolun
ajandalarinin  basinda her c¢ocuk Onemlidir gelmektedir. Woods’un arastirmasi

kapsamindaki okullar ortak raporunda; miidiiriin calisanlarini tanimasi ve onlarin
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potansiyellerinin farkinda olmasinin 6nemine deginerek bazi okul miidiirlerinin
gorevlerinden biri olarak yeni ortaya ¢ikan st yonetimlerin c¢ikarmis oldugu
yonetmeliklerin, mevzuatlarin yilikiinden kendi c¢alisanlarini  korumak seklinde

aciklamstir.

Her O6grencinin egitim hakkinin olmasi nedeniyle nitelikli 6gretim vermek
onemlidir. Bu nitelikli 6gretime ulasabilmenin en temel kosulu ise personelin
gelistirilmesi diger bir degisle egitimidir. Miidiir calisanlar1 icin egitim ve destek
saglayarak calisanlar arasinda giivenilir bir iletisimi gelistirmelidir. Miidiiriin
saglayacagi mesleki gelisim meraki, motivasyonu ve yeni diislince yollarini atesler.
Etkili mesleki gelisim amaglara ulasilmasi i¢in onemli bir aragtir. Birgok kaynak
O0gretmen kalitesini ulusun egitim sisteminin temeline oturtmak gerektigini soyler.
Boyle olmadig: taktirde okul uygulamalarinin eksik kalacagini belirtmektedir. Mesleki
gelisim konusundaki olumlu ve siirdiiriilebilir devlet politikalar1 6gretmenlerin isleriyle
ilgili yeterlilikleri ve kapasitelerinde 6nemli bir farklar olusturabilir. Mesleki gelisimin
desteklenmesi sonucunda Ogrenci basarilarinin artacagi goz onilinde bulundurularak
gerek devlet gerekse okul miidiirii tarafindan mesleki gelisime ve egitimsel konulara
yonelik yeni yaklasimlart ve uygulamalar desteklemelidir (Hannah, 2011; Woods,
2011).

Mesleki gelisime bagl 6gretmen kalitesi 6grenci basarisini getirir. Eger ¢abalar
Ogretme ve 0grenmeyi gelistirmek icin ise siirekli ve yiliksek kalitede mesleki gelisim
saglanir. Mesleki gelisim odaklari, 6gretmenlerden 6grencilere, bolgelerden okullara
bireysel ¢abalardan uzun soluklu planlara dogru gitmelidir. Basarili bir mesleki gelisim
siirekli olmali ve her giinkii 6gretim yasantisiyla ilgili olmalidir. Ogretmenlerin
meslekte kalmasi onlarin bir nevi desteklenip gelistirmelerine baghdir. Amerika’da
yapilan bir arastirmada; yeni O&gretmenlerin yaklagik %30’unun iki yildan sonra
ogretmenlik yapmadigini , % 40-50’sinin ise ilk bes yillik siirecte meslekten ayrildigini
gostermektedir. Genellikle bu siirecte miidiiriin roliiniin pek dikkate alinmadigi

sOylenebilir (Dumler, 2010).

Midiirler ancak nitelikli personeli sayesinde bagarilt sonuglar elde edebilirler.

Miidiir personeline liderlik eder, onlarin sorunlarina iliskin olarak kendi ¢6ziim
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bicimleri konusunda onlar1 ikna eder ve etkiler. Teoriden ¢ok uygulamaya doniik bir
yonetici, personel yonetimi ve yonetimde insan iligkilerini bilen, ¢alisan personeli nasil
motive edecegi konusunda stratejileri uygulayan, bireysel farkliliklar konusunda etkili
bir liderlik yapmalidir. Ydneticinin, yonettigi alanla ilgili 6grenim ve egitim gormiis
olmasi gereklidir. Yoneticinin etkili mesleki gelisim programlarinin tasarlanip
uygulanmasinda hizmet 6ncesi esnasi ve gergcek 0gretim, arastirma kaynaklarina dayali
olmalidir (Canman, 2000). Hizmet 6ncesinin tiirii ve kalitesi farklilik yaratir. Mesleki
gelisim, yetigkinin giderek 6grenme davranisini i¢sellestirebilir. Bu 6gretmenin ve diger
personelin var olan inang sistemini anlamak ve bilmek demektir. Ogretimi dizayn

ederken etkili mesleki gelisimin 6zellikleri goz dniine alinmalidir.

Kaliteli mesleki gelisim, egitimin gelecegi i¢in temel unsurdur. Okul miidiiri
personel gelisim aktivitelerine énem vermeli ve en Onemlisi insanlara dogru seyler
yapmalar1 i¢in yardimda bulunmali, buna yonelik etkinlikleri desteklemelidir. Eger
O0grenci niifusunun yaratmis oldugu zorluklarin iistesinden gelinebilinirse mesleki
egitim de oncelik kazanacaktir. Mesleki gelisimi saglayan 6gretmenler kendi egitimsel
ithtiyaglarimi karsilayabilecekleri icin Ogrencilerinin ithtiyaglarini da
karsilayabileceklerdir.  Personel gelisimi  okullara  odaklanmali  ihtiyaglarin
kargilanmasina 6zenli olmali ve siiregelen bir destekle devam etmelidir. Eger bu mesleki
egitimler saglanirsa teoriyi pratige uygulamadaki sorumluluk da 6gretmenlere ge¢cmis
olacaktir. Boylece etkili mesleki egitimle artirilmis 6gretmen kalitesinin bagdasmasi

Ogrenci basarisini beraberinde getirecektir (Andrews vd., 2001).

Midiir, 6gretmenleri okuldaki ¢aligma gayretleriyle orantili olarak ddiillendiren
bir c¢alisma ortami olusturabilir. Miidiirler 6gretmenleri para ile oOdiillendirme
konusunda maddi kaynak olarak biiyiik bir sikinti i¢indedir. Bu kaynak sikintisi
midiirleri parasal ddiillendirmede ciddi olarak kisitlamaktadir. Ancak parasal odiiliin
basariy1 artirmada tek bir kriter olmadig1 vmenin de neredeyse parasal 6zendirici kadar
etkisi oldugu arastirma sonucunda ortaya ¢ikmistir (Glimiiseli, 2004). Ortamlara gore
Ozendiricilerin dereceleri degisebilir. Calisanlar1 etkilemek isteyen yonetici onlara
inandiric1 ddiiller saglamalidir. Aydin (2007) okul miidiirii calisanlar1 6zendirmek igin

birka¢ 0zendiriciyi beraber kullanabilecegini bilmelidir seklinde ifade etmistir. Miidiir
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kime hangi 6diil ve tesviki verecekse o bireyin ozelliklerini ve beklentilerini bilmek

zorundadir. Calisanlarin 6zendiriciye yiikledigi anlamin 6nemi unutulmamalidir.

2. 5. 4. Etik Liderlik

Cagdas okul yoneticileri i¢in belirlenen bir bagka liderlik alani ise etik liderliktir.
Etik lider olan miidiir davranislarinda, uygulamalarinda biitiinliik i¢inde adil, diiriist ve
etik davranir. Midiir 6gretmenlerin katilimimi saglayarak okulda etik davranislara
iliskin bir kilavuz hazirlar ve davranislarinda 1yi bir model olarak; 6gretmen, 68renci ve
veliler ile iliskilerinde etik kural ve ilkelere baghilik gosterir. Okul miidiirii her ne
kosulda olursa olsun yasal cergeve i¢inde davranir, yasal ve etik kurallara aykir1 bir

davranis goriilmesi halinde aninda miidahale ederek geregini yapar (FPLS, 2011).

Etik, insanlar1 dogru ya da yanlis iy1 ya da kotii gibi ahlaksal agidan aragtiran bir
felsefenin koludur. Bagka bir ifadeyle dogru ve yanlhs oOl¢iitleridir. Etik, insanlarin
davraniglarini kendilerine gore diizenledigi bir ilkeler sistemidir. Etik, insanlarin g¢esitli
durumlarda bir 6gretmen, anne, is adami, vatandas, ¢ocuk olarak nasil davranmalari

gerektigini agiklamaktadir (Aydin, 2006; SCU, 2007).

Insanlarin deger yargilari, beklentileri, algi ve inanglari degismektedir. Spor
orgiitlerinden, din Orgiitlerine, egitim Orgiitlerinden ticaret orgiitlerine kadar her alanda
kurumu yonetenlerden veya diger bireylerden kaynaklanan skandallar giiniimiizde her
gilin yasanmaktadir. Bu davraniglarda iyi ve kotiiniin neler oldugu arastirildiginda etik
degerlerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Etik degerler: tarafsizlik, esit muamele, karsinin
inan¢ ve disiincesine saygi ve kabul, kiiltlirel olusum ve degerlerin farkinda olma,
hosgorii, empatik davranabilme anlayisi seklinde agiklanabilir. Etik liderligin temelinde,
toplumun tiim {yelerine karsi gosterilmesi gereken saygi, farkli kiiltiir, goris ve
diisiincelere hosgorii, kaynaklarin dagitiminda adil olma yatmaktadir (Baganll, 2002;
Yilmaz, 2006).

Liderlik becerilerinin etik davranislarla desteklenmesi gerekir. Etik lider,
isgorenlerin etiksel davraniglarini degerlendirmeyi 6nemli bir eylem olarak goriir ve
kurumsallagsmasin1 saglar (Celik, 2007). Etik, insanlarin bireysel ve toplumsal
iligkilerinin temelini olusturan degerleri, normlar1 ve kurallari, dogru-yanhs ya da iyi-

kotii gibi ahlaki agidan arastiran bir felsefe disiplini olarak diisiiniildiigiinde (Aydin,
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2010) okul yoneticilerinin kendi davranislarina iliskin kisisel sorgulamalarda
bulunmalar gerektigi etik liderlik agisindan 6nemlidir. Okul miidiiriiniin diiriist, adil ve
ahlakl1 bir tutum sergileyerek tiim dgrencilerin basarisinin artirmasini saglamasi gerekir
(Giimiigeli, 2004: 3). Okul yoneticilerinin etik bir okul kiiltiirii olusturabilmeleri i¢in
kendilerinin etik davranislar gostermeleri ve bu konuda tiim ¢alisanlara model olmalari
gerekir. Okul midiirleri, gilinliik davraniglarinda, aldiklar1 kararlarda, yaptiklar
uygulamalarda, 6grencilerle, 6gretmenlerle ve velilerle olan iligkilerinde etik degerlere

onem verdiginde etik kiiltiir olusabilir.

Etik liderlik farkli sekillerde tanimlanmistir. Etik liderlik; biitlinliik igerisinde
adil, diirist ve etik davranma Ozellikleri ile calisanlar1 etkileme siireci, liderlik
becerisiyle etik degerlerin  dengesi, izleyenlerin karakterlerine, inanglarina
bakilmaksizin onlar1 olduklar1 gibi kabul etme, etik kararlar verme, siirece etik degerleri
katma ve etik bir sistem olusturmak, bireyler ve gruplar arasi iligkilerde karar vermede
ve diger tiim egitim siire¢lerinde uygun davranis gosterme siireci seklinde ¢oklu olarak
tanimlanabilir (Pipkin, 2000; Yilmaz, 2006). Etik liderlik moral giice dayanarak
astlari etkilemeye yonelik bir siirectir. Etik liderin giicliniin kaynagi moraldir. Lider,
etik davraniglar gostererek calisanlarina moral verebilir, huzurlu ve giivenli bir ¢alisma
ortami yaratabilir, insanlarla beraber ¢alisarak ortak bir payda olusturabilir. Bu amagla
tiim okul toplumunu harekete gecirmede onlarin degerlerini bagdastirarak okulu yonetir

(Dufresne ve McKenize, 2009).

Etik liderin en Onemli Ozellikleri durtstliik, tutarlhik, adillik ve kisisel
biitiinliiktiir. Lideri, verdigi kararlarla ve davraniglariyla oOrgiitte olumlu havayi
olusturan kisidir. Lider bu havay1 olustururken tutarl ve adil olmalidir. Etil lider olmak
oncelikle kisisel diiriistliigli gerektirir. Okul miidiirii karar verme siirecinde yasalara
uymay1 ve kamu yararini temel 6lgiit alirken ayn1 zamanda etiksel 6zellikleri de dikkate

almalidir (Celik, 2004; Dufresne ve McKenize, 2009; Husseein, 2007).

Miidiir, okulun biit¢esini ve harcamalarini géz Oniinde bulundurarak giinliik
hayatinda bir¢cok karar alir. Fakat bunu yaparken okulun ticari boyutuna daha fazla
onem verenler Ogrencilerin akademik basarisini ve yararima olacak durumlari

goremeyebilirler. Halbuki etik liderler 6grenci yararini her zaman ilk siraya koyar. Bu
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liderler diirtistliikk, vizyonerlik biitiinliik, etkililik ve motive edici bir karaktere
sahiptirler. Etik davranmak test sonuglarini yiikseltmeyebilir ama okulun temeli olan
giiven ve saygiyr pekistirir. Giiven saglandiginda dogal Ogrenci basarist da gelir

(Kaucher, 2010).

Okulun giivene dayali ikliminin bozulmamasi i¢in meslegin getirdigi etik
ilkelere de yoneticiler uymalidir. Okul miidiiriiniin 6gretmenlere karsi adaletli ve diirtist
davranmas1 gibi ozellikleri igeren etik davranislar, belirlenen amaglara ulasmada basari
sagladig1 gibi okulun iklimine de huzur ortami getirerek ayni zamanda izleyenler
tarafindan kendi saygmligini da artirabilir. Okullarin etik iklimlerindeki olumsuzluklar
orgiite bagliligin azalmasina ve ise isteyerek gitmeme durumlarina neden olabilir

(Carlson, 2005).

Etik degerler ile okul kiiltiirii arasinda kuvvetli bir bag vardir. Okulun degerleri,
normlari, gelenekleri, inanglar1 ve sembolleri, okul kiiltiiriinii olusturan temel 6gelerdir.
Okul, kendi kiiltiiriine uygun etik degerler sistemini olusturarak degerlerin bireysel
olmaktan ¢ikip orgiitsel diizeyde kurumsallastirarak okul kiiltiirinii anlamli bir hale
getirir. Okul kiiltiirii yenilik¢i bir kiiltiire sahip ise kiiltiirel degerlerin degismesine
katkida bulunabilir. Okul kiiltiiriiyle biitlinleserek etik degerlerin yasamasi ve okulun
orgiitsel yasamina zenginlik katar. Etik liderler insanlarin birbirlerini dinleyebilecegi,
fikir ve diisiincelerine deger verilecegi ve bunlarin dinlenecegi alanlar yaratir. Bu
kapsamda okul toplumunu olusturanlar beraber ¢alisarak ortak bir payda gelistirebilir.
Okul midiiri okul toplumunu bazi kaynak ve araclarla etkinlestirerek payday1
giiclendirebilir (Dufresne ve McKenize, 2009; Ozden, 2005). Okul yoneticisi okul
ortaminda oldugu kadar okulun disinda da tutarh bir etik liderlik davranisi sergilemek
zorundadir. Ciinkii toplum, oOgretmenden beklediginden daha fazlasim okul
yoneticisinden beklemektedir. Okul yoOneticisi, bir taraftan kendi etik ilkeleri, bir
taraftan da okulun etik ilkeleri ve diger taraftan toplumun etik ilkeleri arasinda bir denge

kurmaya ¢alismalidir (Celik, 2004).

Aydin (2010) midiirlerin etik dis1 davraniglarini itk ayrimi, dinsel 6n yargilar,
calisanlara ve 6grencilere adil olmayan davraniglar, bedensel ve sozlii taciz seklinde

acikea ortaya ¢ikan ihlaller olarak belirtirken etik davranisin gizli ihlalleri de olacagini
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ifade etmistir. Bu ihlaller yoneticiye dalkavukluk yapma, esin ya da akrabalarin ise
alinmasi, okulla is yapan isadamlar1 ya da orgiitlerden hediye kabul edilmesi ya da
baska ¢ikarlar saglanmasi, ¢ocuklarina 6zel ilgi gosterilmesini isteyen ailelerin tatillerde
ya da 0zel giinlerde vermek istedikleri hediyelerin kabul edilmesi, kisisel ve mesleki
basarist i¢in Orgiitsel siyasalari, insanlar1 ve siiregleri degistirmesi, kendisini biiyiik ve
giiclii gostermek i¢in bagkalarini harcamak, alt kademedeki yoneticileri kiiclik diistirmek

seklinde siralanabilir.

Miidiir adil, diirlist ve esit davranislar gostererek Ogretmenleri, calisanlar1 ve
cevresindekilerini etkiler. Miidiirler okullarin1 yazili kurallara gore yonetirken
uygulamada insanlar arasi etkilesimin ortaya c¢ikardigi bazi iligkiler ve etik olmayan
davranislar ile okulda Ogretmenler ve calisanlar {izerinde diirlistliik ve tarafsizlik
duygular1 olusturabilir. Bazen de miidiiriin davranislart etik ikileme neden olabilir.
Okullarda moral giiclinii diisiiren en Onemli etken miidiiriin diiriistliigiinden ve
tarafsizligindan siiphe duyulmasidir yani etik dist davranmasidir (Aydin, 2006;
Eryilmaz, 2009).

Etik yonetimin ana amaci, orgiitlerde istenen davranislar1 desteklemektir. Etik
yonetim ile diger yonetim bicimleri birlestirilirse, calisanlarda orgiitii sahiplenme ve
uygulamalara katilim yiiksek diizeyde olabilir. Etik davraniglar gostermede lider
yoneticilere kilavuzluk ve rehberlik edebilecek temel ilkeler vardir. Bu ilkeler; adalet,
esitlik, diristliik, dogruluk, tarafsizlik, sorumluluk insan haklari, orgiitsel baglilik,

kanunlara uyma, hosgorii, saygili olma, agiklik, tutumluluktur (Aydin, 2006).

Etik olarak kabul edilen iyi degerler zaman igerisinde kural, aligkanlik yada
standart seklinde kendini gosterilerse bu etik 6geler bir araya gelip yazili kurallara
dontiserek etik kodlar1 olusturur. Zaman i¢inde bu kodlar isin nasil yapilmasi gerektigini
aciklayan ilkelere doniisiir. Meslek orgiitleri bu kurallara uymalidir. Giinliik hayatta
bireyler farkina varmadan bilerek veya bilmeyerek ¢ok sayida kararlar almaktadir. Bu
kararlar i¢giidiiler veya etik kodlardan etkilenerek olusur. Etik uygulamada okul miidiirii
sadece kendi duygularina, kendi kodlarina gore degil digerlerinin kim olduklarin1 ve
bunlarin en 6nemli degerlerinin, inanglarinin hangi noktadan yayildigini, hangi etik

kodlarin baskin oldugunu bilmeli ve siireci ona gore yonetmelidir (Aydin, 2010; Storey,
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Beemman, 2009). Aslinda etik kodlar yoneticiler igin bir rehber ve kilavuzdur. Burada
temel sorun okul miidiirlerinin meslek i¢in belirlenmis etik kodlara uyup uymama

durumudur.

Okullar 6grencilere yeni bilgi ve beceriler kazandirmanin yaninda etik kisilik
kazandirmalt ve onlarin erdemli birer insan olmalarin1 saglamalidir. Basta okul
miidiriiniin davranislar1 olmak tizere 6gretmenler ve diger ¢alisanlarin hareketleri etik
kisiligin olugsmasina olumlu katkilar yapabilir. Riigvet, yolsuzluk, adam kayirma, gorevi
kotiiye kullanma, ihmal gibi etik dis1 davraniglarin arttig1 bir toplumsal diizen igerisinde,

okula ¢ok biiylik gorevler diismektedir (Turhan, 2007).

Okul miidiirlerinin davranis kalitesini ylikseltmek ig¢in Amerikan Okul
Yoneticileri Dernegi Etik Komitesi, okul midiirleri i¢in baz1 etik ilkeler
belirlemislerdir. Bunlardan bazilari; mesleki onur ve sayginlhigin korunmasi, herkesin
egitim hakkini kullanmasina katkida bulunulmasi, kamuoyunun giiveninin kazanilmasi,
gorev dahilinde onerilen kisisel kazanglarin reddedilmesi, halka dogru ve diiriist bilgi

verilmesi gibi ilkelerdir (Aydin, 2006; Kaiser, 1985).

Egitimde etik degerlerin gelistirilmesi i¢in diinyada ozellikle de batida bircok
kurulus kurulmustur. Bunlarin baslica amaglar1 okullar, yoneticiler ve 6gretmenler igin
uyulmas: gereken ilkeler, kodlar ve kurallar gelistirmektir. ABD Okul Isletme
Gorevlileri Dernegi, Amerikan Personel Yoneticileri Dernegi ve Ulusal Kadin Egitim
Yoneticileri Konseyi, okul yoneticileri i¢in etik ilkeleri; yoneticiler biitiin karar ve
eylemlerinde Ogrencilerin iyiligini temel deger olarak kabul etme, mesleki
sorumluluklarin1 dogruluk ve diiriistliikle yerine getirme, tim bireylerin yurttaslik ve
insan haklarmi gerektigi gibi koruma ve destekleme, yasalara uygun davranma, egitim
amaglartyla tutarli olmayan yasa, siyasa ve diizenlemelerin diizeltilmesi i¢in uygun
Oonlemlerin alinmasi yollarin1 arama, politik, toplumsal, ekonomik ya da diger tiir

kazanglar saglamak i¢in mesleki konumlarini1 kullanmaktan kaginma olarak agiklamistir.

Ulusal Okul Yonetim Kurullarn Birligi (The National School Boards
Association- NSBA) ise; okul yoneticileri i¢in su etik kodlar1 gelistirmistir: (1) diizenli
olarak kurul toplantilarina katilmak, sonuglan hakkinda bilgilenmek ve saygili olmak,

(2) karar verme islerini, yonetim kurulu toplantilarinda tam olarak tartisildiktan sonra
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olusturmaya gayret etmek, (3) tiim kararlar1 gegerli gergeklere, bagimsiz yargilara
dayandirmak, ozel gruplarin ya da bireylerin yargilarina dayandirmamak olarak

belirlemistir (Aydin, 2010).

Etik ilkeler konusunda bir baska kurulus ise Kiiresel Etik Enstitiisiidiir (Institute
For Global Ethics). Bu enstitii gelecekte is diinyasinin iist kademelerinde yer alacak
olan yoneticilerin ihtiya¢ duyacagi durumlari tanimlarken en ¢ok ihtiyacin karakter
egitimi konusunda olacagini belirtmistir. Enstitii karakter egitimi konusunda farkli
gorilisleri ortaya koymak ve gecerli olabilecek model Onerileri gelistirmek icin
calismaklara baslamistir. Egitimde etik degerlerin gelistirilmesi ¢caligsmalarina katilan bir
diger kurulus ise Kanada'daki British Columbia Okul Yoneticileri Dernegidir (British
Columbia  School Superintendents Association). Toplum iizerindeki artan
olumsuzluklarin giderilmesi i¢in Egitimde Etik Girisim (Ethics in Education Initiative)
modeli Onerilmistir. Modele gore basta okul miidiirleri olmak iizere dgretmenlerin ve
velilerin de ¢ok Onemli islevlerinin oldugu belirtilmektedir. Minnesota Office of the
Revisor of Statudes etik liderlerin uymasi gereken kurallari; ayrim gozetmeyen,
Ogrencilerin ve personelin sagligini ve gilivenligini korumak i¢in Onlemler alan,
o0grenmeye yardimct olan, ¢ikarlar i¢in gorevini kotiiye kullanmayan, personelin gizli
bilgilerini baskalartyla paylasmayan, kayitlar {izerinde tahribat yapmayan, ¢evresindeki
insanlar hakkinda dedikoduya meydan vermeyen, gorevinden dogan hediyeleri kabul

etmeyen, bir gorev i¢in yanli davranmayan seklinde tanimlamaktadir (Turhan, 2007).

2. 6. Okul Liderligi

Bu baslik altinda vizyon olusturma, toplum ve paydaslarla is birligi gelistirme,

farkliliklarin yonetimi, insan iligkileri ve etkili iletisim kavramlar1 agiklanmistir.

2. 6. 1. Vizyon Olusturma

Lider okul miidiiriiniin okulu i¢in bireysel bir vizyonu vardir. Okul miidiirii okul
orgiitii ve toplum tarafindan paylasilan bir vizyon gelistirmek ve uygulamak i¢in bilgi,
beceri, deger ve inanglara sahiptir. Miidiir vizyon olusturmak i¢in belirli stratejiler
kullanir. Bu stratejiler; tiim paydaslarin katkilarinin alinmasi, ortak bir vizyonun
gelistirilmesi, liderlik takimi olusturma, okulda paylasilan bir vizyon olusturma, nelerin

Ogretmen i¢in 6nemli ve Oncelikli oldugunu belirleme, okula ve g¢evresine ait verileri
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kullanarak okulun vizyonunun Oniisiimiinii saglama, tiim &grenciler igin yiiksek bir
basar1 beklentisi olusturma, vizyon olusturmak igin personelin, Ogretmenlerin ve
velilerin motivasyonunu saglayacak kosullar1 olusturma seklinde siralanabilir (FPLS,

2011).

Vizyon olusturmada vizyon ve misyon kavramlar1 one ¢ikmaktadir. Vizyon,
kelime anlamiyla goriis, gorme kuvveti, gelecegi kestirebilme giicli ve hayal giicii gibi
anlamlara gelmektedir. Baska bir tanima gore vizyon bir orgiitiin gelecekte alacagi ideal
durum, gelecege ait resmidir. Vizyon gelecekte olmasi istenen seylerin bugiinden
diislerini kurmaktir, gelecekle ilgili tahminler yapmak degil kararlar almaktir. Vizyon
sahip olunan degerlerin gosterdigi yoldur. Vizyon yaratict bir gerilim yaratmaktir.
Vizyon sahip olunan seylerin anlam ve yansimasiyla zihinde ¢izilen bir tablodur.
Misyon ise; basarilmak istenen genel hedefler “Biz nicin variz?”, “Gelecek i¢in neler
istiyoruz? sorularinin yanitidir. Kisaca misyon, bir drgiitiin varliginin temeli, orgiitiin su
andaki durumu ve gelecekte olmak istedigi yer olarak tanimlanabilir (Andrews vd.,
2001; Durukan, 2006; Ergetin, 2000; Ozdemir, 2000; Ozden, 2005; Senge, 2001;
Williamson ve Blackburn, 2009).

Vizyon olusturma ileriyi gorebilmek, gelecege ait tahminler yapmak ve bu
tahminlere gore Orgiitlerin ana hedeflerini ve stratejilerini belirlemektir. Vizyon
olusturma siireci mevcut durumu sorun olarak gérmekle baglar. Sorunlara uzun vadeli
genis agidan bakarak hem mevcut durumu hem de gelecekte olabilecek durumlari
kestirebilmelidir. Vizyon, gelistirilme asamasinda somut degildir. Dokunulmaz,
goriilmez ancak varlig1 hissedilir. Fikir, diigiince orgiitte birden fazla kisinin destegini
kazanacak kadar zorlayiciysa o zaman elle tutulur, somut bir sey olur. Iletilme ve
siirdiirme, asamasinda ise, ortak dinamik eylemlere doniisiir, kendini gosterir ve
paylasilir (Aytag, 2000; Senge, 2001). Vizyon olusturmada okul miidiiriiniin en 6nemli
roliinden biri okulun misyonunu tanimlamasidir. Okulun misyonunu olustururken
miidiir kisisel vizyonunu kullanarak okulun tiimiinde yapilan ¢esitli etkinlikleri bir araya
getirerek paylasilan amaglar duygusunu gelistirip bu misyonu tiim okul paydaslarina ve

ogrencilere ifade etmelidir (Giimiiseli, 1996).
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Midiir, vizyon olusturma siirecine kisisel vizyonunu ortaya koyarak baglamali,
duygusal ve diisiinsel agidan degerlerle birlikte vizyonu paylasilan hale getirerek etki
alanin1 genisletip paylasilan vizyona doniistiiriip kurumsal hale getirebilir. Paylasilir
vizyon kisisel vizyonlardan ortaya ¢ikar. Onemli olan sey bireyi harekete geciren kendi
vizyonudur. Bunun kokeni ise insanin kendi degerleri, kaygilar1 ve O6zlemlerinin
biitiiniinde yatar. Paylasilan vizyon olusturmaya onem veren orgiitler siirekli olarak
mensuplarin1 kendi kisisel vizyonlarini gelistirmeye yiireklendirirler. Kimse kendi
vizyonunu bagkasina veremez lider orgiitte kisisel vizyonu yiireklendirecek bir iklim
yaratmak i¢in tedbirler alir (Senge, 2001). Bunun i¢in miidiir kendi kisisel vizyonu ile
eylemleri ve planlar1 yapip yasama gegirirse ortak bir vizyona doniisebilir. Miidiiriin
vizyoner liderligi biiylik Ol¢lide vizyon olusturma siirecindeki davraniglarina ve
uygulamalarina baglidir. Miidiir zihnindeki okul vizyonunu 6gretmenler ve ¢alisanlar ile
paylasarak yasama ge¢irmez ise resmi hiyerarsi vizyonu gibi iisten asag1 gelen bir emir
olarak algilanabilir. Miidiiriin yapacag ilk is 0gretmenlerin kendi kisisel vizyonlarini
ortaya koyabilecek kurum kiiltiirii yaratmaktir (Celik, 2004; Ozden, 2005). Paylasilmis
ortak vizyon olusturmada ailelerle, paydaslarlarla farkl fikirleri miidiir paylasirsa okul
vizyon ve misyonundaki degisiklikler daha kolay olur (Williamson ve Blackburn,

2009).

Lider bir okul midiirii kisisel vizyonunu paydaslara bir slogan ya da bir ifade
gibi yansitmak yerine kendi vizyonlarrymis gibi kabul ettirebilmeyi bilir. Vizyonu
olusturmanin ve paylagsmanin en ideal yolu, vizyonu calisanlarla birlikte olusturmaktir.
Birlikte olusturulan vizyonu, misyonu insanlar kabul ederler, bu durum da okul igi
giiven iligkisini gelistirir. Okul toplumu tarafindan paylasilan ve desteklenen bir
O0grenme vizyonu olusturarak ve uygulayarak O&grencilerin basar1 diizeylerinin
artirtlmasina katkida bulunabilir. Bu anlamda vizyon sahibi bir yonetici gelecege emin
adimlarla gider. Bir okulun vizyonu, misyon anlayis1 ve Kkiiltiirii direkt olarak
yoneticinin diisiinceleriyle ilgilidir. Midiir 6gretmen, 6grenci ve diger ¢alisanlarin nasil
bir okul istediklerini paylasmalarina uygun egitim ortamlar1 yaratmalidir. Vizyoner
lider, olumlu vizyonlar gelistirerek insanlar1 pesinden siiriikleyendir (Andrews vd.,
2001). Okul miidiirii okulu i¢in bireysel bir vizyona sahip olmasi gerekir. “2025°te ve
2075’te nasil bir okul istiyorum, okul nasil olmal1?” sorularin1 miidiir kendine sorarak

bireysel vizyonunu ¢izebilmelidir.
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Okul miidiiriiniin vizyoner lider olarak gelecegi diisleme ve tasarlama, vizyoner
diisiinerek diislerle gergekleri dengeleyebilme ve kurgulayabilme, kaynaklari etkili
kullanma, 1iyi bir iletisim ve paylasim, degerlerle farklilasma, degerlerde goniil giiciiyle
biitiinlesme, riske girme ve riski yonetme seklinde 6zellikleri olmalidir (Ergetin, 2000).
Celik (2004) vizyoner liderligi, orgiitiin gelecegine yonelik bir vizyon olusturma, uzun
vadeli miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama ve kiiresel egilimleri gorebilmeye

dayali bir yaklasim olarak agiklamaktadir.

Vizyoner liderligin {i¢ temel 6gesi vizyon olusturma, orgiit felsefesi gelistirme
ve liderin vizyonunu destekler nitelikteki davranislardir. Vizyonu agiklama, paylagma,
yayma ve gelistirme konularinda liderin bilissel becerilere sahip olmasi gerekir.
Vizyoner lider, fikirlerini Orgiit gergcegine doniistirme konusunda orgiitsel felsefe
gelistiren ve uygulayabilen kisidir (Sabanci, 2007). Vizyoner liderlik, okulun
vizyonunun Orgiit ve toplum tarafindan paylasilmasi ve gelistirilmesi i¢in gerekli bilgi,
beceri, deger ve inanglara sahip olma konusunda tiim ¢alisanlar1 etkileyerek giidiilemeyi

gerektirir.

Okullarda 6grenci basarisin1 gelistirmek i¢in bilgili, yetenekli vizyon sahibi
mudiirlerin liderligi gereklidir. Fakat bu liderlik tek basma ortaya ¢ikmaz. Okul
midiirleri 6grencileri kendi diinyalarina katmalilar1 durumunda herkes gelecege katkida
bulunabilir (Larson vd., 2009). Bunun i¢in miidiir basta 6grenciler olmak iizere dinamik
is birligi, etkilesim, takim yaklasimi gibi gii¢leri birlestirerek bir ekip olusturur. Miidiir
etkili liderlik yapabilmek i¢in tiim takimlarin farkli bakis agilarini bir araya getirerek
ortak bir vizyon olusturup takimi yonetir (West, 2011). Bu takimla miidiir okulu etkili
bir hale getirip ac¢ik bir okul misyonu olusturup ortak bir anlayisla amaglarin
gerceklestirmek icin okulda diizenlenecek etkinliklerde istekli bir is birligi kurar. Aksi
durumda paylasilmayan bir misyonda g¢alisanlar kendilerini soyutlanmig birer ¢alisan
olarak gorebilirler. Caliganlart bu durumdan kurtarmak i¢in miidiir, giideleyici,
destekleyici ve degerler cercevesi saglayarak okulun amaglarin1 gergeklestirilebilir
(Giimiigeli, 1996). Miidiirlin misyonu tanimlamadaki rolii, okulun amaglarim

gerceklestirmek i¢in bu amacglari siirekli okul toplumuna anlatmak ve paylagsmaktir.
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Ogretmenlerin baghliginin ¢ok diisiik diizeyde bulundugu bir okulda vizyon,
ogretmenlerin okula adanmisligini saglamakla ilgili olabilir. Bunun i¢in oncelikle
okulun, cevrenin, ¢alisanlarin, 6gretmen ve Ogrencilere ait degerlerin neler oldugu
bilinmelidir. Beceri, deger ve inanglar vizyonun temel unsurlaridir. Ciinkii insanin
yasam ¢izgisinin inandig1 degerler belirler. Vizyon sahip olunan degerlerin gosterdigi
yol, ¢izdigi ufuk ve degerlerin yarattig1 bir imgedir (Ozden, 2005). Okul miidiirii okulun
insan ve maddi kaynaklarini kullanirken okuldaki degerlere, okulda alinacak kararlara
katilima, etkili iletisime, is birligine, empatiye, ikna etme becerisine, kurumu ile ilgili
riskler alabilme gibi durumlarda bunlar1 davraniglarina yansitabilirse vizyoner liderlik
roliinii sergilemis olurlar. Miidiir okuldaki degisimlerin farkina varma ve anlama
konusunda calisanlara liderlik etme, belirsizlik durumlarinda hizli hareket ederek risk
almali, basarisizlik durumunda sorumlulugu iistlenme konusunda giiven vermelidir.
Senge’nin belirttigi gibi “yaratici gerilim” yaratarak yeni vizyon olusturmalidir (Celik,

2004; Ozdemir, 2000; Ozden, 2005; Senge, 2001).

Okul ve c¢evresindeki degerlerin, inanglarin, mitlerin bilinerek bir vizyon
olusturulmas1 ve buna tim paydaslarin katiliminin saglanmasi durumunda okulda
birlikte is yapma duygusu geliserek, okul kiiltiiriiniin pekismesini saglayabilir (Ercetin,
2000). Paylasilan degerler ve inanglar lizerine olusturulan bir vizyonda basar1 gelisir.
Calisanlar degerlere ve kendi goriislerine basvurulmadan {ist yonetim tarafindan
olusturulacak bir vizyonu benimsemeyecekleri gibi hiyaresik bir gorev olarak
algilayabilirler. Diger yandan vizyon olusturmada goriisleri yansiyan bireyler vizyonun
olas1 yararlarini taktir ederek kendilerinden beklenenden fazlasini yerine getirmeye

calisir (Senge, 2001).

Okul midiirlerinin ¢ogunun okulunu gelecege tasiyacak bir projesi
bulunmamaktadir. Gelecegin Orgiit yapilarinda yetkiye dayali hiyerarsiden ¢ok, vizyona
dayal1 hiyerarsinin 6n plana g¢ikacagi sdylenebilir. Okul gelecek korliigii yastyorsa bu
sorunun ¢oziimi i¢in okul miidiirii vizyoner lider olarak yetistirilebilir (Celik, 2004).
Durukan (2006) okul y6neticisinin vizyoner lider olarak degisik gelismeleri ve olaylari
okuyabilme yetenegine sahip olmasi ve vizyoner liderin yeni bir gozle gelecege

bakabilme becerisi gostermesi gerektigini belirtmektedir. Vizyoner lider, okulun biitiin
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kademelerini gelecege basartyla iletebilir ve okulu kurumsallastirabilir. Kendini

izleyenleri diisiince ve degerleriyle etkileyebilir.

Okullarin cevresel baskilar, degisim karsisinda yasanan kaotik ortamlar ve
beklentiler karsisinda gelecege giivenle bakabilmesi i¢in vizyoner lidere ihtiya¢ vardir.
Vizyoner miidiir en azindan okulunun gelecekteki durumunu kestirebilmelidir. Bunun
icin okul miidiiriiniin 6gretmenleri, okulun kaynaklarini1 harekete gegirebilecek vizyoner
Ozellikleri sahip olmas1 gerekir. Vizyoner lider, okul toplumu tarafindan da paylasilan
ve desteklenen bir Ogrenme vizyonu gelistirerek, agiklayarak, uygulayarak ve
izlenmesini kolaylastirarak biitiin 6grencilerin basar1 diizeylerinin arttiritlmasina katkida

bulunan bir liderdir (Giimiiseli, 2001).

2. 6. 2. Toplum ve Paydaslarla Is Birligi Gelistirme

Lider okul miidiirii aileler, isletmeler ve toplumun iiyeleri ile is birligi olusturur,
toplumun ilgi ve ihtiyaclaria cevap verir, toplumsal kaynaklar1 harekete gecirmek igin
etkili bicimde ¢aligir ve boylece toplum ve paydaslarla is birligini gergeklestirir (FPLS,
2011).

Basarili okul midiirii 6gretmenlerin, aile ve ogrencilerle ilgili 6grenmeyi
etkileyen kosullar1 aragtirmalarmi ve gerekli Onlemleri almalarini saglar. Miidiir
alinacak karalarlar1 personeli ile paylasir, okulun giinliik rutinlerinde, egitim 6gretim ile
ilgili 13 ve islemlerinde arastirmaya dayali kurallar ve ilkeler olusturur. Miidiir
ogrenciler, veliler ve 6gretmenlerden veri toplayarak bunlari okulda paydaslara ve
toplumda etkili olabilecek gruplara sunu yapar, okul ve toplum paydaglarindaki liderleri

belirleyerek onlarla birlikte ¢alisma stratejileri olusturabilir (ISLLC, 2008).

Okullarin yasamalarin1 degisen faktorler etkiler. Okul Orgiitiiniin dis cevresi,
girdileri, igsel yap1 ve siirecleri, orgiit ¢iktilarini etkiledigi i¢in dnemlidir. Bu durum
hem okulun i¢ine hem de disina bakilmasini zorunlu kilar. Gelecekte, daha biiyiik
sosyal, kiiltiirel, ekonomik, demografik, politik ve teknik egilimlerin tamami1 ¢evre ve
okul i¢i uygulamalan etkiler. Okulun cevresel etkileri toplumun farkli diizeylerinden
gelerek okullarda olup bitenleri etkileyebilir. Okulu etkileyen ¢evresel i¢ ve dis etkiler

politik ve yasal kaliplar, toplumsal kosullar, demografik ozellikler, kiiltiirel degerler,
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bilgi teknolojileri, ekonomik ve piyasa giigleri, diizenleyici kurumlar, meclisler,
akreditasyon kuruluslari, egitim birlikleri, sendikalar, {iniversiteler, aileler ve vergi
verenler seklinde siralanabilir (Hoy ve Miskel, 2010: 238-239). Okulu etkileyen ig
etmenlerin basinda gelen en dnemli bariyer 6gretmenlerin birbirine olan uzakliklaridir

(Williamson ve Blackburn, 2010).

Balci ve Pehlivan (2001) okulun ¢evresini, okulu etkileyen varliklarin olay ve
olgularin, diisiincelerin tiimii olarak agiklamistir. Okul, ¢evresi ve toplum i¢in var olan
bir kurumdur. Midiir ¢evre ile olan iliskilere gereken 6zeni ve duyarliligi gostererek
planli ¢alismalar yapar. Okulun c¢evresiyle yakin iligkiler kurmasi, ¢evrenin
olanaklarindan yararlanmasi, ailelerle ve cevredeki is yerleri ile ig birligi yapmasi,
cevrenin de okulun imkanlarindan faydalanmasi okul-gcevre iliskilerinin 6ziini
olusturur. Giil (2009) okul-cevre iliskilerini etkileyen bircok etken olmasina ragmen en
onemli unsurlarin ydneticiler ve dgretmenler oldugunu sdylemistir. Okulda ¢alismaya
uygun bir iklimin olusturulmasi, egitim etkinliklerinin niteliginin arttirilmasi, yakin

cevre ile etkilesim i¢cinde bulunulmasi 6ncelikle lider miidiiriin varligina baghdir.

Okullar varliklarini siirdiirebilmek icin aileler, igletmeler ve toplumun iiyeleriyle
isbirlikleri olusturmak durumundadir. Bu kuruluslari, rehberlik ve danismanlik
merkezleri, rehabilitasyon merkezleri, emniyet kurumu, sosyal hizmetler, miiftiiliikler,
tiniversiteler, i1$ ve is¢i bulma kurumu gibi resmi kurumlarin yani sira aileler ve
isletmelerdir. Okul, aile, toplum ve ¢evre iliskilerinin 6nemli bir boliimiinii okul-aile
birlikleri olusturmaktadir. Bu iliskilerin yerine getirilmesinde ve gelistirilmesinde ana
rol okul miidiiriinde olmasina ragmen miidiir bu rolii tek basina yerine getiremez. Okul,
aile ve toplum iliskilerinin siirdiiriilebilmesinde meslektas destegi, okul ¢alismalarinda
goniillii katilhimlar, ogrencilerin evdeki Ogrenme siireglerine okulun destegi gibi
etkinlikleri miidiirler gerceklestirebilir. Ancak Tiirk egitim sisteminde ana sorunlardan
birisi de kaynak sorunudur. Bu sorunun giderilmesinde veliler, yerel idareler ve
gontlliler birer kahraman roliindedir. Bu roliin ger¢ceklesmesindeki en énemli etken de
miudiirlin toplum ve paydaslarla iliskilerindeki iletisimidir (Ceylan, 2009; Giimiiseli,
2009; Harkt1 ve Toremen, 2004).
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Okul, c¢evre, toplum ve paydaslarla is birliginin gelistirilmesi konusunda
miidiirlerin gorevleri yasal metinlerde aciklanmistir. Toplam kalite uygulamalari, okul
aile birligi yonetmeligi ve egitim kurullar1 yonergesi bu metinlerden bazilaridir. MEB
Egitim Bolgesi ve Egitim Kurullar1 Yonergesi’nde, okulun cevresiyle iligkileri
gelistirmesinin dnemine vurgu yapilarak miidiiriin gérevleri okulun i¢ ve dis dgeleri ile
yerel yonetimler, 6zel sektor ve goniillii kurulus temsilcilerinin egitim yonetimi ve karar
siireclerine katilimi ile katkilarinin saglanmasi; okulun ¢evre ile biitiinlestirilerek
cevrenin dviing kaynagi haline doniistiiriilmesi ve akademik cevre ile okulun her alanda
is birligine tesvik edilmesi; boylece egitimde kalitenin yiikseltilmesi ve siirekliliginin

saglanmasi seklinde agiklanmistir (MEB, 1999b).

Miidiirler okul-toplum 1is birligi kapsaminda sosyal ¢alisanlari, diger okul
paydaslari, aileler, komsu kurumlar ve 6zel sektorlerle is birligi icerisinde ¢alismalidir.
Bu ortaklik (partnerlik) olmadiginda &grenciler okula 6grenmek icin hazir
gelmeyecekler ve birgok okul 6zel ihtiyaglara ve cesitli risk faktorlerine sahip 6grenciler
icin hazirlikli olmayacaktir. Bunun i¢in miidiir, aileler disinda okul ile dogrudan ya da
dolayli olarak ilgili olan bir¢ok ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal kurumun
bulundugunu unutmamalidir (Butcher, Lawson, lachini, Flaspohler, Bean and Wade,
2010). Okul miidiirleri bir¢ok degisik kisi ile hem i¢eriden hem de disaridan tartismalara
katilmali, 6gretmenler ve diger personel ile paylasilmis bir baghlikla caligmali, ayrica
yerel yoneticilerle birlikte okulun esnekligi ve kaynak destegi hakkinda isbirligi
yapmalidir (Williamson ve Blackburn, 2010).

Okul, aile ve gevre iliskilerinde miidiiriin basarili olabilmesinin 6n kosulu etkili
iletisimdir. Degisken ve kirillgan olan okul ¢evresi, isletme Orgiitlerinin rekabetci
cevrelerine giderek benzemeye baslamistir. Bu nedenle okullar arasindaki rekabet
artarak devam etmekte ve cevrenin baskisiyla karst karsiya kalmaktadir. Okul-aile
iligkilerinde ailenin katilimi saglanarak okula, dolayisiyla Ogrenciye destek
saglanmalidir. Okul aile is birliginin etkili saglandig1 okullarda 6grencilerin kendilerine

giiven duygular1 gelisebilir, bu durum da 6grenci basarisini arttirabilir (Aydin, 2004).

Okullarin basaris1 bulundugu cevrenin niteligine gore bigimlenebilir. Okullar

oncelikle okul yonetimi, il milli egitim miidiirligl, bakanlik, birlikler, dernekler, yerel
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kiiltiir, ekonomi, aile ve 6grenciler tarafindan dogrudan etkilenmektedir. Okul ¢evreden
etkilenebildigi gibi kendisi de c¢evreyi etkiler ve onlar1t egitim paydasi olarak
kazanabilir. Az gelismis bolgelerde okulun gorevlerinin basinda ¢evredeki aileleri ve
yerel halki desteklemek gelir. Az gelismis yerlerdeki aileler engeller karsisinda gereken
kararliliga sahip olmadigindan kolayca pes edebilir. Bundan dolayr okul destegi,
cesaretin kaynagi olmalidir. Aileler genelde okullari, ilgili ve hos karsilayan ve
toplumun ig¢ine karigsmis kurumlar olarak goriir problemleri oldugunda okul
personelinden herhangi biriyle bunu paylasabileceklerini diisiiniir. Okullarin bagartya ya
da basarisizliga katkis1 bu 6gelerin katkilar1 ile dogru orantili oldugu diisiiniilmektedir

(Neil, 2011).

Miidiirtin ¢evre ve okul iligkilerini diizenlemesinde calismalarin yapilmasi,
okullarla iliskilerin saglanmasi, ¢evre ile bilgi alis-verisinde bulunulmasi, ¢evrenin
kalkinmasina katkida bulunulmasi ve ¢evreden destek saglanmasi, aile liyeleriyle ortak
bir koprii kurup sayginin saglanmasi gibi konularda miidiirler pozisyonlar1 geregi
sorumludur (Taymaz, 2003). Okul miidiirii, aile katilimlarinin ve is birliginin 6niindeki
engellerin neler oldugunu arastirip ona gore politikalar belirlemelidir. Aydin’in (2004)
Firders ve Lewis’ten (1994) aktardigina gore aile katilimi engellerinin anne-babalarin
kendi okul yasantilarinin olumsuzlugu, ailelerin ekonomik sorunlari, okula
ayirabilecekleri zamanin kisitli olmasi, ailelerin egitim diizeylerinin diisilk olmasi,

Ogretmenlerin olumsuz tutumlari, ev ve okul kiiltiiriiniin farkliligidir.

Is birlik¢i calismay1 destekleyici miidiirler ¢alisanlara arastirmacilifn dgretmek
icin 1is birliginin 6nemi iizerinde durarak 6gretmenler i¢in firsatlar yaratip 6gretmen
liderligini gelistirebilir. Ogrenciler, beraber c¢alismay1 &grendikleri smiflarda daha
basarili olurken basarisiz olan c¢ocuklar i¢in okul capinda is birligi olusturularak bu
Ogrencilerin de basarilar1 artirilabilir (Roberson, 2010). Miidiiriin etkili liderlik
ozelliginden birisinin de is birligi oldugu diistiniildiigiinde miidiir, ge¢ ve zor 6Zrenen
0zel egitime ihtiyaci olan 6grencileri de kapsayacak formatlar olusturarak ¢evredeki her
tiirlii kurum kurulus ve ailelerin destegini almalidir. Bunun i¢in 6ncelikle miidiir kendi
davraniglariyla olumlu model olarak 6grenci ile okul kadrosu arasinda iyi iligkiler
olusturmali, arkadas gruplarinin ve velilerin destegini saglamali ve aileler ile egitim

kadrosu arasinda giivenilir bir iletisim sistemi kurmalidir (Hannah, 2011).
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2. 6. 3. Farklihiklarin Yonetimi

Basarili okul miidiirii, sinifta, okulda ve toplumda bireysel, sosyal, ekonomik,
yasal ve kiiltlirel boyutlariyla iligkileri ve farkliliklar1 anlar, bunlar i¢in duyarh tepkiler
gosterir. Ailelerinden kaynaklanan sosyoekonomik farkliliklarin 6grenciler {izerinde ne
gibi etkileri olabilecegini miidiir 6gretmenlere anlatir. Lider miidiir toplumdaki ¢esitli
sosyal ve kiiltiirel etkinliklere aktif olarak katilarak okulda liderlik 6zelliklerine sahip
ogretmenleri velilere yonelik etkinlikler konusunda tesvik eder. Okul miidiirii ¢esitli
iletisim araclarin1 kullanip velilerle etkilesimin siirekliligini saglar, farkliliklardan

kaynaklanan ¢atigmalar etkili bir bicimde yonetir (FPLS, 2011).

Farkliliklarin yonetimi gittikge giincel olmaya baglamistir. Temelde bireysel
farkliliklarin oldugu gibi kabul edilmesinden hareketle ortaya ¢ikan bu anlayis,
orgiitlerde hicbir kisi ve gruba ayrim yapilmamasinin yaninda farkliliklarin bireysel ve
orgiitsel amaglar dogrultusunda degerlendirilmesini esas alir (Memduhoglu, 2008).
Farkliliklar yonetimi konusunda iki farkli goriis 6ne ¢ikmaktadir. Birinci goriis orgiit
icerisindeki farkliliklardan ve sosyal gruplardan yararlanarak, rekabet ortamini
performansi artirict bir ara¢ olarak kabul etmektedir. Ikinci goriis ise farkliliklarin
yonetilmesinin endiistriyel iliski disiplinine, geleneksel yapiya ve sosyal esitlige aykir

olacagi yoniindedir (Gatley ve Lessem, 1995: 5; Neck, Smith ve Godwin, 1997: 17).

Orgiitsel agidan farkliliklarin/cesitliliklerin yonetime yansimalarmin, bireysel ve
oOrgiitsel avantaj ve dezavantajlarinin bilinmesi 6nemlidir. Hareketliligin siirekli arttigi
ve daha fazla ¢ok uluslu 6rgiitiin kuruldugu is yasaminda, hizla degisen ¢alisan profilini
g6z ardi eden Orgiitlerin Ozellikle piyasada basarili olamayacagi kuvvetle kabul
edilmektedir. Dolayisiyla orgiitte farkliliklarin degerlendirilmesi ve orgiitiin amaglari
dogrultusunda yonetilmesi 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Memduhoglu,

2008).

Toplumdaki farkliliklarin gesitlenerek artmasinin etkisiyle is giicii profilinde,
orgiitlerde bliyiik farklilagsmalar olugsmus, bu farklilasmalar egitim orgiitlerini de
etkilemistir. Bunun i¢in egitimde yeni defer ve yaklagimlarin benimsenmesi
gerekliligini ortaya cikarmistir. Ulke i¢in ve disindaki niifus hareketliligindeki artis

dogal olarak okullardaki cogulculugun artmasini tetiklemektedir. Cok kiiltiirlii
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toplumlarda g¢ocuklari demokratik siirece katmanin gerekliligi, devam eden sosyo-
ekonomik farkliliklarin  6grencilerin  akademik basarilar1 iizerindeki etkilerinin
bilinmesi, dikkatlerin egitimde sosyal adalet uygulamalari1 iizerinde yogunlagmasina

neden olmustur (Furman ve Shields, 2007; Tomul, 2009).

Midiirler farkliliklarin yonetimi konusunda basarili olmak istiyorsalar bazi ana
kriterleri bilerek uygulamaya gecirmelidir. Bu konuda miidiir 6dil ve tesvikler yoluyla
farkliliklarin yonetimini tesvik eder, farkliligin ¢esitli egitim etkinlikleriyle verilmesini
saglar. Bu egitimlerde temel olarak kisisel on yargilar1 ve azinlik gruplara yonelik
olumsuz tutum ve algilar1 azaltacak etkinliklere yer verilmelidir. Orgiitsel yasamda
toplumsal cinsiyet rolleri, etnik yapi, dini inang, siyaset gibi kavramlar farkliliklarin
yonetiminde ve basarisinda 6nemli belirleyici olarak kabul edilmektedir (Addleson,

2000).

Kiiresel bagimhilik, c¢ok kiiltiirliilliigiin ve c¢ok uluslu orgiitlerin yayginlagsmasi,
serbest ticaret anlagmalar1 ve ticari ortakliklar farkli kiiltiirlerden birgok insan1 bir araya
getirmektedir (Bhadury vd., 2000: 144). Buradaki 6nemli nokta, kisilerin kendilerine
0zgl perspektif ve sorumluluklarina saygili olmanin yani sira orgiitsel vizyon ve kimlik
duygusunu paylagmay1 tesvik eden bir farklilik yonetiminin nasil olacagidir (Balay ve

Saglam, 2004).

Insanlar; genellikle baskalarmin diinyaya kendileri gibi baktigini, benzer degerlere
sahip olduklarin1 ve ayn1 sebeplerle motive olduklarini diisiintirler. Oysaki ¢ocukluktan
beri kazanilan degerler ve davraniglar, yasanilan yer ve yasayis sekli, kisisel ozellikler
vb. faktorlere gore insanlar farkliliklar gosterir. Farkliliklarda etkili olan temel faktorler:
(a) demografik farkliliklar; irk, milliyet, etnik koken, cinsiyet, yas ve deneyim, (b)
sosyo-kiiltiirel farkliliklar, din ve felsefi inang, siyasi goriis, sahip olunan ve
benimsenen degerler, egitim diizeyi, ekonomik durum, (c) bireysel ozelliklerdeki
farkliklilar ise kisilik, fiziksel ve zihinsel yetenekler, bilgi ve beceriler seklinde

siralanmistir (Laginler, 1997; Memduhoglu, 2008).

Insanlar1 sadece teknolojik imkanlar1 gelistirtmekle veya parasal 6zendirmelerle
motive etmek artik miimkiin olmamaktadir. Insanlar is cevrelerine, is ve orgiitlerinin

desenlenmesinde giiclii bir katilim istemektedirler. Arastirmalar, ¢cagdas bireyin paradan



99

cok otonomi, kisisel se¢im ve Ozgiirliik istedigini ortaya koymaktadir (Balci, 2008).
Kurumlarda calisanlar sadece maddi giidiilerle giidiillenemeyeceginden onlarla ilgili
moral-psikolojik faktorlerin ortaya cikarilmasi, ama¢ ve beklentilerin karsilanmasi
onemlidir. Calisanlarin ¢esitli farkliliklarina, sosyokiiltiirel degerlerine ve farkli deger
yargilarina saygi duymak ve oOrgiitsel amaglarin gercgeklestirilmesi yoniinde bunlari
dikkate alarak iyi yoneterek degerlendirmek bu moral-psikolojik faktorlerin en
onemlileri arasinda yer alir (Memduhoglu, 2008). Biitiin bunlar egitim oOrgiitleri i¢in de
gecerlidir ve okulun birey boyutunun kurum boyutundan, informal yaninin formal
yanindan, etki alaninin da yetki alanindan daha One ¢ikarilmast gerektigini
gostermektedir (Bursalioglu, 2008; Hatch, 1997: 214; Newstrom ve Davis, 1997: 113-
253). Yeni yoOnetim yapilari, farkli olana saygiyr esas alan demokrasi ve esitlik
temelinde yiikselecektir. Eger farkliliklar bir sorun olarak goriilmeyip cesitliligin
getirdigi  zenginlik yonetim sistemlerine katilabilir ise farkliliklarin  yOnetimi
konusundaki bilgi ve becerilerin gelistirilmesinin 6nemi de artacaktir (Memduhoglu,

2008).

Farklilik yonetimi Orgiitte kisi veya gruplarin din, dil, irk, cinsiyet, etnik, kisilik,
fiziksel ve zihinsel gii¢, yas ve deneyim gibi demografik, sosyokiiltiirel ve bireysel
ozellikler yoniinden ayrimciliga tutulmamasini yansitan bir anlayistir. Farklilik
yoOnetimi, sosyal sistemin ve ¢evrenin orgiitsel iklim ve kiiltiirle birlikte yonetilmesidir.
Insanlar arasindaki her tiirlii farklilig1 tammayi, kabul etmeyi, onlara saygi duymayi,
acik olmayi1 ve onlar1 degerlendirmeyi icerir. Amag tiim ¢alisanlart i¢in pozitif bir
calisma ortami yaratmaktir (Riccucci, 1997; Von Bergen, Soper ve Foster, 2000). Okul
midiiri, biitiin okul c¢alisanlarinin her birinin kendine 6zgli ve farkli oldugu
varsayimindan hareketle biitiin farkliliklara karsi hosgoriilii olmahidir (Agikalin vd.,
2007: 100). Midiir sinifta, okulda ve toplumda bireysel, politik, sosyal, ekonomik, yasal
ve kiiltiirel boyutlardaki iligkileri ve farkliliklar1 bilerek duyarli tepkiler gostermelidir.
Bu distinceler, okul miidiirtiniin farkliliklarin yonetimi konusunda yetistirilmesini

giindeme getirmektedir.

Toplumdaki farkliliklarin artmasi okuldaki farkliliklar1 da arttirmistir. Farkliliklara
dayal1 olarak okullarda ¢ok kiiltiirliiliikk artmis, sosyal ve kiiltiirel fakliliklar okullarda

catigmalara neden olmustur. Etnik catismalar, ekonomik catismalar, inanca dayali
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catismalar bunlardan bazilaridir. Okul miidiirii bu farkliliklar1 kabul ederek bunlardan
faydalanmay1 bilmelidir. Bdylelikle farkliliklardan kaynaklanan olumsuz c¢atismayi
olumlu hale getirebilir. Farkliliklarin yonetimi ve buna dayali olarak meydana gelen
catismalarda en zor olan1 farkli degerlerle (inanglar, oncelikler, ilkeler) ilgili olanlardir.
Kisi bir degere sahip oldugunda o kisinin belli bir davranisa olan inanci karsit olan
inang ve davranisa tercih edilir. Bu inang objelere, durumlara ve bireylere ait tutumlari
etkiler. Inang, kisinin davramslari i¢in standart bir kural haline gelir (Court, 2006;

Schrumpf, Crawford, Bodine, 1997).

Ogrenme ortaminda giderek farkli araglara, ilgiye ve anlayisa gereksinim duyan
daha fazla 6grenci yer almaktadir. Okula yeni gelen farkli renklerdeki fakir ¢ocuklarin
egitim basarisini gelistirmek i¢in midiir yeni projeler gelistirmelidir. Gelistirilecek olan
projeler bes temel {izerine insa edilerek uygulanir: degisime odaklanma ve bagl kalma,
isleri onem sirasmna koymada verileri kullanma, paydaslarla ilgilenme ve bir arada
olma, uygulamaya koyma, degerlendirme ve gelistirme, devamli gelisim kiiltiirii
saglama. Miidiir bu anlamda Ogrencilerle kadrosu arasinda iligkileri ve iletisimi
desteklemeli bunun i¢in ortamlar yaratmalidir (Hannah, 2011; Kerigan ve Slater, 2010).
Farkliliklarin yonetimi konusunda miidiirler okul ve ¢evresindeki sosyal farkliliklari,
inang ve etnik farkliliklari, cinsiyete ait farkliliklari, cinsel yonelim farkliliklarini,
sosyal smif farkliliklarini fiziksel ve zihinsel yetenek farkliliklarini bilmeli, okulu

yonetirken bunlardan yararlanabilmelidir (Miserandino, 1998).

Etnik gruplarin bulundugu okullardaki basar1 okul miidiiriiniin liderligi esliginde
esitlige, diirtistliige ve saygiya dayali bir planin yapilip uygulanmasiyla gergeklesir.
Miidiirler bu tipteki okullar i¢in hissettikleri diisiincelerini dile getirerek sosyal adaletin
prensiplerine baglh kalmalidir. Bu degerlerin agikligi okul miidiiriine liderlik rollerine
sekil vermek icin ahlaki pusula saglar. Bu kisiler liderliklerini okul digindaki daha genis
bir halka yayarak halkin ihtiyaclarina cevap vermelerinden dolay1 saygi goriirler. Lider
olarak okul miidiirii 6grencilerine duyduklar1 sorumlulugu sadece okul duvarlarinin
arkasinda ya da okul zilinin ¢almasiyla smirli tutmaz. Okul miidiirii halkin tiimiiniin
etnik yapisina hitap ettiginde ancak bu yapiy1 oturtabilir (Walker, 2010). Miidiirler
basarisizlig1 6grencilere ve topluma mal etme egiliminde olurlarsa 6gretmenlerin ve

yoneticilerin glivenirligi azalabilir bu durumda 6grenci basarisi diisebilir (Blair, 2002).
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Okullar kirillgan orgiitler oldugundan okullarin bir biitlin olarak algilanabilmesi
icin belirli seviyede gayret gereklidir. Okullarda cesitlilige, farkliliga deger veren
yapilarin olusturulmasi i¢in 6grenciler, veliler ve aileler kiiltiirel farkliliga kars1 olumlu
tutum icinde olmaldirlar. Farkliliklar temel deger olarak algilanmazsa gercek bir
cesitlilik olasiligr ve okul igindeki farklilig1 saglayan zenginlik olmayabilir. Bu sansi
saglamak i¢in temel 1rksal degerler ile ilgili biitiinlestirme amagl gelistirilecek
modellerin agik net ve kolayca uygulanabilir olmasi gereklidir. Farkliliklarin yonetimi
acisindan okullarda gelistirilecek modellerde Oncelikle okul toplumu gerek duydugu
kaynaklar i¢in kendi biinyesine bakarak kendini yenileme siirecini etkin sekilde idare
edebilmelidir. Olusturulacak modelde farkli toplumlardan gelen Ogrenciler igin
toplumun diger yapilarinda bulunmayan giiclii bir destek ve ilgilenme ile biitiinlestirme
saglanmalidir (Miserandino, 1998). Bu biitiinlesme saglandiginda 6grencilerin rk¢ilik
ve biitlinlesme hakkindaki yasam boyu siirecek olan degerleri sekillenebilir (Edley,

1996).

Okuldaki farkliliklarin  yonetiminde ogretmenin bakis agis1 ¢ok Onemlidir.
Ogretmen ortami yoneten ve ogrenciler tarafindan tecriibe edilen kurumsal farklilik
vizyonunun aynasidir. Miidiir vizyon ac¢isindan liderligin énemli bir kurumsal sembolii
iken aileler bu vizyonun desteklenmesinde dnemli bir figlir olan 6gretmenler, okulun
kurumsal uygulamalar1 ve miifredatta yer alan sinif basaris1 ve vizyonu arasinda ki asil
dinamik baglantilardir (Miserandino, 1998). Okullardaki yoneticiler okuldaki degerlerin
farkli oldugunda kabul ederek kendi degerlerine ait 6nyargilar1 6ne ¢ikarmadan farkli
degerlerle nasil bir arda olunacagini1 ve bunlar1 nasil yonetecegine ait belirli stratejileri
bilmelidir. Kisaca farkliliklara ait catismalari yonetebilmeyi bilmelidir. Kiltiirel
farkliliklar genellikle etnik ya da irksal cesitlilik gosterir, milliyet ve dinle ilgili
farkliliklar1 kapsar. Kiiltiirel farkliliklar hem bir sorun hem de bir firsat olarak
goriilebilir. Ortak yasam kiiltiirii olusturarak farkliliklardaki degerlerin karsilikl

Ogrenilmesi ve biitiinlestirilmesi zenginlik olusturabilir.

Farkli etnik yapili okullarda ¢alisan miidiirler sadece politikay1 (yasay1) takip
etmez, aktif olarak onu sekillendirmek i¢in caligirlar. Basarili miidiirler i¢ ve dis
paydaslar arasindaki sinerjiyi saglamak amaciyla ¢alisip herkesi kapsayacak esitligin

olusmasina gayret gosterirler. Liderler ayrica hi¢ degismeyecek goriislerinde bile eger



102

pozitif bir etki yapacaksa degisiklige acik olmalidir. Midiirler karsilagacaklar1 yiiksek
gerilimli ortamlarda dahi pozitif insan olmalar1 gerekir. Sonug olarak ydneticiler kor
optimistler degildirler. Kendi i¢ diinyalarinin gercekleri hakkinda farkindaliklar1 vardir.
Okullarinda degisiklik yapabileceklerine sonsuz sekilde inanirlar fakat nelerin

basarilabilecegi hakkinda da gercekgilerdir (Walker, 2010).

2. 6. 4. Insan Iliskileri ve Etkili Iletisim

Giinliik yagamda iletisim, insanlarin 6nemli mesajlar1 alip verdikleri, birbirleriyle
fikir ve duygularim1 paylastiklar1 bir siirectir. Bagka bir deyisle iletisim iki veya daha
fazla kisinin bilgiyi, fikirleri ve tutumlar1 aralarinda ortak bir anlayis1 olusturacak
sekilde paylasmasidir (Hoy ve Miskel, 2010). iletisim anlamlar1 ortak kilma, bilgi
tiretme ve anlamlandirma siirecidir. Genis anlamda iletisim siireci insan davranigini
degistirmek, oOrgiitte bir haberlesme ag1 kurmak, kisiler ve gruplar arsi iliskileri
gelistirmek, yetkinin gorevlerini gerceklestirmek ve etkili bir koordinasyon saglamak

amaglartyla kullanilir (Bursalioglu, 1991: 114).

Karar yonetim agisindan ne kadar 6nem tasiyorsa, iletisim orgiit agisindan o kadar
onemlidir. Bir 6rgiit ortam1 i¢inde, formal ve informal olmak tizere iki tip iletisim isler.
Formal iletisim hiyerarsideki basamaklar ve makamlar arasinda, enformasyon ve
kararlarm ¢ift yollu akimidir. Informal iletisim ise, kisiler ve gruplar arasi iliskilerden
meydana gelir, liyelerin orgiite kars1 tutumlarini gosterir ve orgiitiin informal yanini
isletir. Formal iletisim ne kadar bozuk ve aksak olursa, informal iletisim o kadar artar ve
zararli etkiler yapar (Bursalioglu, 1991: 114). Egitim yoneticisi 6gretmen, personel,
veli, ¢evre liderleri, cevredeki yerel yoneticiler, merkez Orgiitii ve politikacilar gibi
farkl1 egitim ve kiltiir dlizeyinde bulunan, farkli beklentileri olan 6gelerle iligkiler
kurmak, onlarin ¢esitli beklentilerini bagdastirmada, formal ve informal iletigim
stireclerini kullanmak zorundadir. Yonetici saglikli kararlar alabilmek amaciyla; iyi bir
iletigim sistemi yaratacak, Ote yandan da rasyonel karar vermeyi ve saglikli iletigimi
engelleyen On yargilari, siyasal ve ideolojik gorisleri, dil gili¢liiklerini, dedikodu ve
fisilt1 gazetesine dayanan dogal iletisim kanallarini, e8itim ve statii farklarindan ileri
gelen kopmalari, dogal gruplarla yakin is birligi gelistirmek yoluyla etkisiz duruma

getirmeye calismalidir (Kaya, 1984: 94).
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[letisim ve kisiler arasi etkilesim okulun temelini olustururu. Ogrenciler, 6gretmen
ve Ogrenciler, 6gretmenler ve 6gretmenler, 6gretmenler yoneticiler ve yoneticiler ile
tiim paydaslar arasindaki iletisim modelleri okulun etkililigini ortaya koyar. Miidiiriin
sorun sorun ¢Ozme basarisindaki yetenegi, problemin c¢oziimiinde yer asmasi ve
digerleriyle isbirligi ve paylasim icerisinde olmasi miidiirii etkili bir iletisimci yapar

(Andrews vd., 2001).

Hayatin her alaninda oldugu gibi okul yasaminda da iletisimin 6nemi biiyiiktiir.
Iletisim karmagiktir, ustalik gerektirir. Miidiir iletisimi giiclestiren etkenleri bilerek
iletisimde ustalasabilir. Okul miidiirii bir iletisimcidir. Ietisim, okulda 6gretmenler ve
Ogrenciler arasinda anlamli ortak hale getirme, miikemmellige dayali bir okul insasinin
aracidir. Okuldaki anlami ortak hale getirme siirecini miidiir dil ile insa eder (Agikalin
vd, 2007). Midiir iletisimi siirdiiriirken iletisim engellerinin de farkinda olmalidir.
Iletisim engelleri igerisinde en 6nemli olan kitle ile iletisim araglar1 arasinda giden
degiskenlerdir. Miidiir disa agik iletisim ile liderligini gdsterip gruba iletecegi bazi
haberleri yorumlamak, bazilarin1 da siizmek veya degistirmek roliinii kullanir. Okul
miidiirleri zamaninin biiylik bir boliimiinii iletisim i¢inde geciririler. Bu iletisimler {ist
yonetimlerle oldugu gibi okul toplumu ve ¢evresiyle de siirekli devam eden bir siiregtir.
Miidiir sadece formal iletisim siirecinin kurulmasinin iletisim problemlerinin ¢6ziimiine
yetmeyecegini bilmelidir. Bunun i¢in okul yoneticisinin iletisim 0geleri, engelleri ve
diizenlenmesi konusunda yetismis olmasi gerekir. Iletisimin dgeleri, haberin amaci,
haberi veren, haberin kapsami, gectigi kanallar, haberi ileten araglar, haberi alan ve
haberin yarattig1 etkidir. [letisim engelleri ise; psikolojik, semantik, hiyerarsi, statii,
alan, gizlilik, korunma, savsaklama gibi nedenlerden meydana gelir (Bursalioglu,

1991:115).

Okul miidiirleri bu kadar karmasik bir siire¢ olan iletisimde iletisimi yalin bir
sekilde anlamak ve uygulamak zorundadirlar. Miidiiriin kisiler arasi ve kurumlar arasi
iletisim siirecleri okullarin yapisinin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle etkili iletisim
becerileri miidiirler icin gerekli temel bir aractir. Miidiirler karsilastiklar1 sorunlari
cozmede iletisimle ilgili dort temel unsuru géz oniinde bulundurmalidir ¢iinkii iletisim
sorunlari tek basina ¢6zmede yeterli olmayabilir. G6z 6niinde bulundurulacak unsurlar;

(1) iletisimi karar verme, motive etme ve liderlik etme gibi diger yonetim siireclerinden
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soyutlamamalidir.  (2)  Okullarin  biitiin ~ sorunlar1 ~ basarisiz  iletisimden
kaynaklanmaktadir. Genelde zayif etkilesim olarak tanimlanan sorunlar, okul hayatinin
diger temel bilesenlerindeki sorunlardan kaynaklanabilir. (3) Iletisim sorunlari ortadan
kaldirabilecegi gibi yeni sorunlar1 da ortaya ¢ikarabilir ve saklayabilir (Katz ve Kahn,
1977). lletisim baska tiirlii fark edilemeyecek olan &gretmen, dgrenci ve ydneticiler
arasindaki deger ¢atigmalarinin agiga ¢ikmasini saglayabilir ve ayn1 zamanda var olan
sorunlar lizerinde bos sozlerle dogruyu ortebilir ve son olarak (4) iletisim eylemi
yansitan bir slire¢ oldugundan yanlis fikirlerin ve yanlis yonlendirilmis egitim
programlarin yerini almaz. Boyle bakildiginda eylemi yansitan bir siire¢ olan iletigim,
iyl yOnetimin bir pargasi olamaz. Miidiir okul yasantisinin biiyiik kismini iletigimin
olusturacagini bilecek yalniz tiim sorunlarin ¢dzliimiiniin de iletisim olmadiginin

farkinda olmalidir (Hoy ve Miskel, 2010: 341-342).

Velilerin, 6grencilerin ve calisanlarin miidiir ile iyi iliskile kurabilmesi i¢in
midiiriin iletisim yontem ve tekniklerini iyi bilmesi gerekir. Midiiri iyi bir dinleyici
olarak okul i¢i ve dis1 paydaslar1 dinleyecek zaman ayirmasi gerekir. Miidiiriin
iletisimdeki agikligr ve diiriistliigii her zam taktir edilmeyebilir ve kisilerle arasinda
problemlere neden olabilir. Bu durumda miidiir insan iligkileri ve iletisim becerileriyle
direncli yada kavgali olmadan problemleri ¢ozebilmelidir. Okulda 6grenme ortami
gelistirme, glivenme ve risk alma miidiirlerin farkli olabilmeye cesaret edebilmeleri i¢in
onemli Ozelliklerdir. Miidiirler istenilen sonuclart elde edebilmek i¢in okulun
Ogrencilere nasil yardim edecegini paydaslara iletmede usta bir iletisimci olarak okula
ait degerleri, inanglar1 ve vizyonlart tim oku halki tarafindan anlasgilmali ve

paylasilmalidir (Gurr, Drysdale ve Mulford, 2007).

Etkili iletisim davranisinda bulunmak isteyen okul yoneticisi, bagkalarinin
fikirlerini, inanglarin1 6grenmeli ve davraniglarini kestirebilmelidir. Boylece iletisime
baslamadan Once kendisini karsi tarafin roliinde gorebilir. Yonetici iletisgimin bir
etkileme araci oldugunu aklindan ¢ikarmayarak bu araci asir1 ve yersiz kullanmasi
durumunda iletisimin amacim zayiflatacagini bilmelidir. Ornegin, ziyaretci ve astlarini
gormeden Once bekleten yonetici, onlar1 giicii ve 6nemi ile etkileme niyetinde olabilir,
fakat bu bekleme siireci arttikca, bekleyenin gerginligi ve endisesi artar. Etkileme

egiliminde olan yoneticinin sozleri ve davranislart bu durumda tutarli olmaz. Y6netici
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egitim Orgiitlerinin yapt ve havasinda, informal iletisimin roliiniin daha Onemli
oldugunu bilerek kisiler ve gruplar arasi iletisimi dikkatle izlemelidir. Y 6neticinin bunu
yapabilmesi icin sosyal psikoloji, felsefe, grup dinamigi ve grup davranisi gibi alanlarda
bilgili ve becerili olmasi gereklidir. Iletisim siirecinde sikinti ¢eken yonetici diger
yonetim siire¢lerinde de zorluk ve sikinti ¢cekerek basarisizliga ugrayabilir (Bursalioglu,

1991: 116).

Yonetici eger iletisim ve diger yonetim siireglerinde basarili olmak istiyorsa,
izleyecegi iletisim ilkelerini ve stratejilerini bilmelidir. Etkili bir liderligin etkili bir
iletisim sistemiyle beslenecegini, liderligin kazanilmasi ve siirdiiriilmesinin iletisime
bagli olacagini yonetici unutmamalidir (Kaya, 1984: 116). Bursalioglu (1991: 122),
egitim yoneticisinin izleyecegi iletisim stratejisi ve ilkelerini (a) girisimi baskalarindan
once ele almak, (b) iletisime yapic1 goriislerle baslamak, (c) ¢cevresindekilerin katilimini
ve is birligini saglamak, (d) ¢evredeki liderleri de calismalara katmak, (e) katilanlari
giidiilemek, (f) basarilan isleri ortaya koymak, (g) gereksinim ile doyum arasinda denge
kurmak, (h) sOylentilere gerekgeler ile engel olmak, (1) iletisim engellerini bilmek ve
degerlendirmek, (j) baskalarmin fikirlerine saygi gostermek, (k) onemli haberleri
tekrarlamak, (1) her iletisim aracindan yararlanmak, (m) destek ve karsit gli¢leri tanimak

ve (n) iletisimi ararliksiz slirdiirmek seklinde siralamustir.

Sonug olarak iletisim okullarda o kadar yaygindir ki, egitim yonetiminin temel
ve biitiinlesmis bir siirecidir. iletisim okul liderliginin &ziinii olustururu. Okullarda
iletisimin yogunlu kadar niteligi de énemlidir. Iletisimin niteligini etkileyen en dnemli
faktoriin basinda okul miidiiriiniin bir¢ok alanda farkli rolii iistlenmesinin baskisidir.
Miidiir iletisim becerisi yiiksek bir lider olarak yetisirse bu baskidan kurtularak nitelikli
iletisim gelistirir (Gantner, Newsom ve Dunlap, 2000). Miidiir iyi bir iletisimci olarak,
farklr iletisim cesitlerini, belirli 6zelliklerini, aralarindan nasil se¢im yapacagini ve
basarili bir sekilde nasil uygulayacagini, mesajlari resmi ve resmi olmayan kanallar
araciligiyla, sozlii ve sozlii olmayan araglarla nasil iletecegini, yliksek seviyede ortak
anlayis1 garantilemek i¢in geribildirimin gerekli oldugunu bilerek etkili iletisimi basarili

bir sekilde stirdiirebilir (Hoy ve Miskel, 2010: 273).



3. YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, g¢alisma grubu, veri toplama aracinin

gelistirilmesi, verilerin toplanmasi ve verilerin analizi siireci agiklanmstir.

3. 1. Arastirma Modeli

Tirkiye’de okul miidiirlerinin yetistirilmesi i¢in liderlik standartlarinin
gelistirilmesini amaglayan bu calismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel
arastirmalarda gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi veri toplama yontemlerinin
kullanildig1, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercek¢i ve biitiinciil bir bigimde
ortaya konmasina yonelik nitel bir siire¢ izlenir (Yildinm ve Simsek, 2008: 39). Bu
baglamda, arastirmanin dogas1 geregi bir olguyu kendi gercekligi i¢cinde derinlemesine
incelemek amaclandigindan nitel arastirma yonteminin daha uygun oldugu
diistiniilmektedir. Nitel aragtirmalarda en sik kullanilan veri toplama teknigi goriismedir
(Yildirim ve Simsek, 2008: 119). Gortisme belirli bir arastirma konusu veya bir soru
hakkinda derinlemesine bilgi saglamaktadir (Biiyiikoztiirk, Akgiin, Karadeniz, Demirel
ve Kilig, 2012: 150). Goriisme tekniginin kullanildig1 arastirmalarda genellikle kiiciik
gruplar tizerinde c¢alisilir. Bu tiir arastirmalarda 6rneklem sec¢imi, aragtirma probleminin
0zelligi ve aragtirmanin sahip oldugu kaynaklarla yakindan iliskilidir. Bu nedenle bazen

bir birey bile arastirmanin 6rneklemini olusturabilir (Yildirim ve Simsek, 2008: 87).

Arastirmada nitel veri toplama araglarindan biri olan yar1 yapilandirilmis
goriisme formu kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis formlar goriisiilen kisiye kendini
ifade etme imkani saglamaktadir (Biiyiikoztiirk vd., 2012: 152). Nitel arastirma modeli
kullanilarak elde edilen bulgular, okul yoneticilerinin liderlik standartlar1 ile ilgili
mevcut kuramsal bilgiler ve uygulamalar cercevesinde degerlendirilerek, Tiirkiye’de
okul midiirlerinin liderlik standartlarinin tanimlanmasi1 ve liderlik standartlarinin

gelistirilmesi i¢in bir kavramsal ¢er¢eve olusturulmustur.
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3. 2. Calisma Grubu

Calisma grubunun belirlenmesinde amacli 6rnekleme yontemlerinden sirasiyla
kartopu (zincir) 6rnekleme, aykirt durum 6rneklemesi ve maksimum cesitlilik teknikleri
kullanilmistir. Amaclh 6rnekleme zengin bilgiye sahip oldugu disiiniilen durumlarin
derinlemesine ¢alisilmasina olanak saglamaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2008: 107).
Amach 6rneklemede aragtirmaci kimlerin ¢alisma grubuna secilecegi konusunda kendi
yargisint kullanmakta ve arasgtirmanin amacina en uygun olan ¢aligma grubunu

belirlemektedir (Balc1, 2007: 90).

Zincir ornekleme teknigi orneklemin aragtirmacinin problemine iliksin olarak
bilgi kaynag1 olabilecek birey veya durumlarin saptanmasinda “Bu konuda en ¢ok bilgi
sahibi kimler olabilir?” ve “Bu konuyla ilgili kim veya kimlerle goriismemi
Onerirsiniz?” gibi sorulara yanitlarin verilmesiyle belirlenmesidir (Yildirim ve Simsek,
2008: 111). Aykir1 durum 6rneklemesi, incelemeye tabi tutulacak sinirli sayida ancak
ayni Olciide bilgi bakimindan zengin durumlarin ¢alismasini 6ngdrmektir. Maksimum
cesitlilik Orneklemesi ise; kiiciik bir 6rneklem olusturmak ve bu Ornekte calisan
probleme taraf olabilecek bireylerin cesitliligini maksimum derecede yansitmaktir

(Yildirim ve Simsek, 2008: 108).

Bu aragtirmada iki ¢alisma grubu olusturulmustur. Birinci grup; egitim yonetimi
ve denetimi alaninda tiniversitelerde doktora programi bulunan bdliimlerde gérev yapan
Ogretim iiyelerinden olusmaktadir. Bu alanda en az bes kadrolu 6gretim iiyesi olmasi
segme Olciitii olarak kullanilmistir. Tiirkiye’de egitim yonetimi ve denetimi alaninda
doktora diizeyinde program acan onyedi iiniversite vardir. Dort iiniversitede egitim
bilimleri adi1 altinda doktora programimi yiritilmektedir (EYEDDER, 2009).
Arastirmada {iniversitelerin egitim yonetimi ve denetimi alaninda 6gretim {iyesi olarak
gorev yapan toplam 10 Ogretim iiyesi Orneklem olarak belirlenmistir. Arastirmanin
ikinci ¢alisma grubu ise il milll egitim miidiirliikleri ve egitim denetmenleri baskanligi

tarafindan basarili olarak nitelendirilen 54 okul miidiirii 6rneklem olarak alinmustir.
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3. 3. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Aragtirmada, arastirmaci tarafindan gelistirilmis yar1 yapilandirilmis goriimse
formu kullanilmistir. Gorlisme formu olusturulurken oncelikle arastirmanin amaglari
dogrultusunda yerli ve yabanci kaynaklar taranmig ve okul miidiirlerinin liderlik
standartlarina iliskin maddeler belirlenmistir. Goriisme formu hazirlama siirecinde; (a)
ilgili alanyazin1 taranmis, ¢alisma gurubu kapsami diginda olan alanda otorite egitimci,
akademisyen ve okul miidiirleriyle goriismeler yapilmis ve bu goériismelerede elde
edilen bilgilere dayali olarak on ii¢ soru olusturulmus, (b) on ii¢ sorudan olusan
goriisme formu egitim bilimleri alan uzmanlart ve 6lgme degerlendirme uzmanlarinin
goriislerine sunulmus, goriisme sonunda soru sayisi ona diisiiriilmiis, (c¢) sorular Tiirk
dili uzmanlan tarafindan okunmus ve gerekli diizenlemeler yapilarak goriisme formu
gelistirilmis, (d) on soruluk yar1 yapilandirilmis goriisme formu hakkinda
akademisyenlerden iki kisi ve okul miidiirlerinden on kisinin goriisii alinarak kapsam ve
bicim agisindan yeterli olup olmadigimin kontrol edilmesi saglanmis ve (e) on sorudan

olusan yar1 yapilandirilmis goriisme formuna son hali verilmistir.

3. 4. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasi amaciyla aragtirmaci tarafindan hazirlanan veri toplama
araci kullanilarak, MEB’e bagli okullarda gorev yapan ellidort (54) okul miidiirii ve
tiniversitelerde gorev yapan on (10) 6gretim iiyesi olmak iizere toplam altmisdort (64)
katilimet ile gergeklestirilmistir. Goriismeler oncesinde katilimcilara e-posta ve/veya
telefon yoluyla konu ana hatlariyla agiklanarak randevu talebinde bulunulmustur.
Katilimcilarla karsilikli olarak uygun tarih ve saatte goriis birligine varilarak goriigmeler
katilimcilarin makamlarinda ve kendilerinin uygun gordiigii yerlerde yiiz yiize
gergeklestirilmistir. Gorlisme siirecinde katilimcilara hicbir yonlendirme veya etkileme
yapilmamis, katilimcilarin goriislerini rahat ifade edebilecekleri bir ortam saglanmistir.
Gortismelerde arastirmaci tarafindan hazirlanan goriisme formu kullanilmistir.
Katilimcilar ses kayit cihazinin kullanilmasini kabul etmedigi i¢in yapilan goriismelerde
sorularin cevaplari arastirmaci ve katilimei tarafindan not alinarak veri toplama yoluna

gidilmistir. Katilimcilarin goriisme verileri, onlarin izni dogrultusunda goriismeler
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esnasinda birebir yazili notlar alinarak elde alindig1 gibi katilimcilardan bazilar1 da yari

yapilandirilmig goriisme formlarina goriislerini kendi el yazilari ile yazmislardir.

3. 5. Verilerin Analizi

Bilgisayar ortamima kaydedilmis ve yar1 yapilandirilmis goriigme formlarina
yazilan goriisler toplanarak bilgisyar ortaminda yaziya doniistiiriilerek kaydedilmistir.
54 katihmciya ait veri seti olusturulmustur. Metin dosyalarmin dogru ve eksisksiz
olmas1 konusunda gerekli onlemler alinarak metinlere son hali verilmistir. Elde edilen
metinler arastirmaci tarafindan aragtirmanin amaci kapsaminda korunmus ve analiz

edilmistir.

Gortisme siirecinde elde edilen yazili dokiimanlarin ¢oziimlenmesinde ilgili
literatiir dikkate alinarak okunmustur. Katilimcilarin sorulara verdikleri uzun cevaplar,
cevabin anafikrini bozmadan orjinal goriisler korunarak arastirmaci tarafindan
kisaltilmistir. Gizliligi saglamak a¢isindan katilimcilar miidiir (Md.) ve akademisyen
(Akd.) kisaltmasi yapilarak belirtilmis ve her bir katilimeciya numara verilmistir. Daha
sonra veriler ana ve alt boyutlara gore guruplandirilmis ve igerik analizi yapilmistir. Alt
boyutlar ilgili literatiire dayali olarak belirlenmis, boyutlarin ve alt boyutlarin icerikleri
cikartilmig ve nitel arastirmaya uygun bir igerik ¢ézlimlemesi yapilmaya baglanmistir.
Nitel veri analizinin ardindan katilimcilardan elde edilen goriisler ile ilgili literatiir

dikkate alinarak liderlik standartlar1 olusturulmustur.



4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boéliimde aragtirma sorularinin analizine dayali olarak elde edilen bulgular,
ulusal ve uluslararasi literatlirdeki arastirma sonuglariyla iliskilendirimis, yorumlanmis
ve tartigilmistir. Daha sonra okul miidiirlerinin yeterlilik alanlarina iligkin sahip olmasi

gereken liderlik standartlar1 ana ve alt boyutlar bi¢iminde olusturulmustur.

Bu calismada okul miidiirlerinin yeterlilik alanlarina iliskin sahip olmas1 gereken
liderlik standartlar1 belirlenmeye c¢alisilmis ve bu kapsamda ii¢ ana boyut belirlenmistir.
Bu boyutlar; (a) 6gretim liderligi, (b) operasyonel liderlik ve (c) okul liderligidir. Bu
boyutlarin alt boyutlar1 asagida agiklanmustir.

Ogretim liderligi

a) Olumlu 6grenme ortamy/kiiltiirii gelistirme

b) Iyi uygulam 6rneklerini okula transfer etme/uygulamay1 saglama

c) Etkili 6gretim programi/plani olusturma

d) Ogrenme ortamini ydnetme

e) Ogrenme, hesap verilebilirlik ve degerlendirme
Operasyonel liderlik

a) Karar alma stratejileri

b) Biit¢celendirme/okul biit¢esi olusturma

c) Teknolojik liderlik

d) Insan kaynaklarini yonetme

e) Etik davranma-Etik liderlik
Okul liderligi

a) Vizyon olusturma

b) Toplum ve paydaslarla is birligi gelistirme

c) Farkliliklarin yonetimi

d) Insan iliskileri ve etkili iletisim
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4.1. Ogretim Liderligi Ana Boyutuna iliskin Bulgular

Calismanin birinci boyutu olan 6gretim liderligi yeterlilik alanina iliskin okul
miidiirlerinin gériislerini belirlemek amaciyla miidiirlere {i¢c soru sorulmustur: (a) “lyi
bir okul miidiirliniin, 6gretim liderligi alaninda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi
gerekir?”, (b) “lyi bir okul miidiiriiniin, okulda 6grenme ortaminin y&netimi; egitim
Ogretim ile ilgili amaglar1 belirleme, amagclar ile etkinlikleri iligskilendirme, oncelikleri
belirleme, 6gretim etkinliklerinin biitlinde planlanmasi gibi alanlarda neleri bilmesi,
yapmasi ve yapabilmesi gerekir?” ve (c¢) “lyi bir okul miidiiriiniin, okulda egitim
Ogretim uygulamalari, basarinin ve gelisimin izlenmesi-degerlendirilmesi ile hesap

verebilirlik alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?”

Elde edilen verilerin igerik analizine gore oOgretim liderligi ile ilgili okul
miidiirlerinin goriigleri bes alt boyut altinda degerlendirilmistir: (a) olumlu 6grenme
ortamy/kiiltiirii gelistirme, (b) iyi uygulama 6rneklerini okula transfer etme/uygulamay1
saglama, (c) etkili 6gretim programi/plani olusturma, (d) 6grenme ortamini yonetme, (e)

hesap verilebilirlik ve degerlendirme.

Olumlu 6grenme ortami ve kiiltiirii gelistirme, i1yi uygulama orneklerini okula
transfer etme/uygulamay1 saglama ve etkili Ogretim programi/plant olusturma alt
boyutlar1  Ogretim Liderligi Alt Boyutuna Iliskin  Bulgular bashg altinda
degerlendirilmistir. Arastirmaya katilan katilimcilar o6gretim liderligi boyutundaki
yeterliliklere iliskin olusturulan standartlara yiiksek diizeyde olumlu goriis
bildirmislerdir. Ogretim liderligine iliskin miidiir goriislerinin icerik analiz sonuglari
Tablo 1°de verilmistir. Tablo 1’e gore goriisme yapilan miidiirlerin goriisleri hesap
verebilirlik ve degerlendirme (%62.9), 6grenme ortaminit yonetme (%355.5), olumlu
ogrenme ortamu/kiiltiirii gelistirme, etkili 6gretim programi/plant olusturma (%44.4)
alanlarinda yogunlasirken en az yogunlagma ise iyi uygulama orneklerini okula transfer
etmek/uygulamay1 saglamak, (%12.9) alaninda olmustur. Buna gore katilimcilar okul
miidiirlerinin olumlu 6grenme ortami/kiiltiirti gelistirme, etkili 6gretim programi/plani
olusturma, iyi uygulama 6rneklerini okula transfer etme/uygulamay1 saglama, 6grenme
ortamin1 yonetme, hesap verilebilirlik ve degerlendirme becerisine sahip olma

biciminde liderlik davranislari sergilemelerinin gerekliligine vurgu yapmislardir.
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4. 1. 1. Ogretim Liderligi Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Miidiirlere sorulan her soruya iliskin alt boyutlar ve alt boyut igerikleri analiz
edilip sorular altinda c¢oziimlemeler yapilmistir. Ogretim liderligi boyutunda okul
miidiiriiniin yeterlilik alanlarina iliskin sahip olmasi gereken liderlik standartlar1 neler
olmalidir? konusunda miidiirlere sorulan ilk soru; “lyi bir okul miidiiriiniin, 6gretim
liderligi alaninda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir? bi¢iminde
diizenlenmistir. Bu boyuta iliskin miidiir goriiglerinin icerik analiz sonuglar1 Tablo 1’de
verilmistir. Tablo 1’e gore goriisme yapilan okul miidiirlerinin yaridan fazlasi1 6gretim
liderligi alaninda, miidiirlerin oncelikle okulda 6grenme ortamini yonetme, hesap
verebilirlik ve degerlendirme ve etkili 6gretim programi/plani olusturmayi bilmesi
gerektigini vurgulamiglardir. Katilimcilar ayrica 6gretim liderligi alaninda miidiirlerin
olumlu o6grenme kiiltlirii gelistirme ve iyl uygulama oOrneklerini okula transfer

etme/uygulamay1 saglamay1 da bilmesi gerektigini de dile getirmislerdir.

Ogretim liderligi konusunda katilimcilarin iyi bir okul miidiiriiniin 6gretim
liderligi gostererek okulda olumlu &grenme ortamu/kiiltiirii, takim kiiltlirii ve saglikli
okul iklimi olusturma konularini bilmesi ve bunlar1 davranislarinda géstermesi gerektigi
konusunda gorilis birligi i¢inde olduklari sdylenebilir. Katilimcilarin bu ydndeki
goriigleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan

standartlarla ortlismektedir.

Olumlu 6grenme ortaminin ancak iyi bir okul kiiltiirtiyle miimkiin olabilecegini
baz1 miidiirler su soézleriyle ifade etmistir: “Ogretim lideri kurum kiiltiirii olusturmay:
bilmelidir.” (Md. 15), “Miidiir okulda 6grenme i¢in uygun ortam ve kiiltiir olugturmanin
okulun basarisint artacagim bilmelidir.” (Md. 26), “Miidiir iyi bir kurum kiiltiirii
kurmalidir” (Md. 31) seklindedir. Katilimc1 bir baska miidiir ise kurum kiiltiiriiniin
olumlu oldugu bir okulda basarmin siirekli olacagina vurgu yaparak miidiirlerin bu
durumu bilmesini isaret ederek “Kurum kiiltiiriiniin yiiksek ve olumlu oldugu bir okulda
ogrenci basarist siirekli olur.” (Md. 44) yoniindeki ifadesiyle olumlu kurum kiiltiirii
olan okulda o&grenci basarilarinin yiiksek olacagmin bilinmesi gerektigini dile
getirmistir. Bu bulgular; Balyer ve Ozcan (2012), Demirtas ve Yildirim (2010), Engels,
Hotton, Devos, Bouckenooghe ve Aelterman (2008), Williamson ve Blackburn’un
(2010) arastirmalarin1 destekler yondedir. Arastirmalar olumlu okul kiiltiirii/ikliminin
oldugu okullarda 6grenci basarisinin ve calisanlarin is doyumlarinin yiiksek oldugunu

gostermistir.
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Icerik Analizinden Ogretim Liderligi Ile Iigili Ortaya Cikan Alt Boyutlar

f | % Alt Boyutlar Standartlar
Kurum kiiltiri/okul kiiltiirt olugturma (Md. 5, 11, 15, 18, 25, 26, 27, 30, 31, 34,
Olumlu 39, 40, 44, 53)
24 | 44.4 6grenme" L Okulda takim kiiltiirii olugturma (Md. 32, 18, 53)
ortamu/kiiltliri
gelistirme Saglikli okul iklimi/ortami olusturma (Md.4, 6, 11, 22, 26, 28, 33, 42, 46, 47,
52)
Iyi uygulama . B .
srneklerini Iyi yapilmis 6rnekleri bulma (Md. 48)
7 12.9 (e)tli;llza transfer Ornekleri okula getirme/paylasma (Md. 15, 25, 27)
uyguiamayl Orneklerin okulda uygulanmasi igin yapilar olusturma (Md. 2, 7, 46)
saglama
Programa hakim olma/ iyi bilme (Md. 2, 7, 8, 10, 11, 15, 16, 18, 20, 22, 23, 24,
Etkili 6gretim 25,29, 30, 39, 43, 44, 45, 48)
24| 444 gfﬁ%ﬁ‘ﬁ; plant | 55 ctimi planlamayi/uygulama siirecini bilmeli (Md. 15, 16, 17, 22, 25,29, 33,
$ 43, 45,49, 54)
Okulun isleyisini bilme (Md. 1, 2, 3, 8, 11, 14, 15, 20, 25, 28, 32, 34, 38)
. Kaynaklik etme (Md. 1, 2, 10, 17, 45, 54)
Ogrenme .
30 | 55.5 | ortamm Kaynaklar1 ve tesisleri yonetme (Md. 2, 5, 6, 7, 10, 11, 13, 20, 26, 31, 40, 44)
yonetme Yonetim bilgisi (Md. 6, 8, 14, 15, 22, 23, 25, 47)
Etkili grenmeyi olusturacak ortam olusturma/siireci takip etme (Md. 13, 40, 46)
Okulun basar1 durumunu analiz etme (Md. 1, 16, 22, 29, 33, 43, 44)
Ogrencilerin basarilarni izleme (Md. 1, 14, 16, 17, 25, 26, 31, 40, 47, 50, 54)
Ogrenci basarilarin izleyebilmek igin data olusturma (Md. 2, 11, 15, 33, 34)
Hesap verebilirlik bilgisi (Md. 14, 28, 34, 36, 43)
Basari beklentilerini bilme (6gretmen, 6grenci, yonetim, veli) (Md. 11, 14, 18,
24,25, 34)
o Basart kriterlerinin ne oldugunun bilinmesi (Md. 3, 11, 15, 25, 33, 38, 41, 50)
Ogrenme, hesap
34 | 62.9 | verilebilirlik ve | Karsilagtirma dlgiitlerini bilme (Md. 4, 7, 25)
degerlendi
CECTENAME | pisniit slgiilerini kullanma (Md. 6, 15, 18, 23, 25, 33)
Basarisizlikta hesap verme/hesabini veremiyorsa ayrilma (Md. 14, 16, 20, 22,
24,26, 34, 38, 42)
Verileri kullanma (Md. 8, 10, 11, 13, 27, 33, 38, 43, 44, 49)
Olgme-degerlendirme siireci (Md. 2, 4, 6, 11, 13, 15, 18, 23, 24, 25, 31, 43, 44,
49, 50)
Basari-basarisizlik sonuglarini paylasma (Md. 1, 2, 10, 17, 23, 24, 44, 49)

Ogretim liderligi alt boyutunda goriisme yapilan miidiirlerin degindigi bir baska
konu ise okul miidiirlerinin is ve islemlerinde olumlu bir 6grenme kiiltiirii olusturulmasi

icin takim kiiltlirtinii gelistirmektir. Baz1 katihmeilar (Md. 5, 11, 15, 18, 25, 27, 31, 32,
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33, 34, 39, 40) okul miidiirlerinin olumlu bir 6grenme ortamini olusturmak igin bir
o0grenme takimi kurmanin gerekliligine vurgu yapmislardir. Bu konudaki goriislerini su
sekilde ifade etmislerdir. “Miidiir, kurum kiiltiirii olusturmayr ve kurum kiiltiirii
olusturmak icin bir ogrenme takimi kurmayr bilmelidir.” Katilime1 miidiirlerin kurum
kiiltiirii olugturmada takim kurmanin gerekli oldugu yoniinde goriis birligi iginde
olduklar1 sdylenebilir. Miidiirlerin bu yondeki goriisleri Kurland, Peretz ve Hertz-
Lazarowitz’in (2010) arastirma sonuglartyla tutarlidir. Arastirmada 6gretim liderligi i¢in
liderlik, vizyon olusturma, 6grenme takimi kurma ve okul gelisimi temel faktor olarak
kabul edilmistir. Katilimc1 okul miidiirlerinin “Okul miidiirii kurum kiiltiiri olugturmak
icin 6grenme takimi kurmayi bilmelidir.” seklindeki goriisleri arastirma bulgularim

destekler yondedir.

Ogretim liderligi boyutunda bagka bir katilimci miidiir ise dgrencilere temel
becerilerin kazandirilmasinin miidiirler tarafindan bilinmesi gerektigini isaret ederek
“Miidiir okulda ogrenme igin uygun ortam ve kiiltiir olusturmali, okulda 6grencilere
ogrenme kiiltiirtinde temel becerileri kazandirmayr bilmelidir.” (Md. 25) yoniindeki
ifade ile bu gerekliligi dile getirmistir. Katilimcinin bu yondeki goriisii Sweeney’in
(2001) aragtirma bulgularin1 destekler yondedir. Sweeney (2001) aragtirmasinda etkili
O0grenmenin okul ortami ve atmosferinin olumlu oldugu okulda daha iyi olacag:
bulgusuna ulagsmistir. Katilimcilarin, olumlu 6grenme ortaminin iyi bir kurum
kiiltiirlinde  gergeklesebilecegi  seklindeki  goriisleri  arastirmanin  sonuglariyla
ortiismektedir. Ayrica miidiirlerin bu yondeki goriisleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011)

gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlar arasinda yer almaktadir.

Ogretim liderligi alt boyutunda katilimcilarin degindigi baska bir konu ise
miidiirlerin, saglikli okul iklimi ve giivenli okul olusturmay:1 bilmesinin gerekli
oldugudur. Giivenli ve saglikli okul iklimi konusunda katilimec1 miidiirler goriislerini
“Miidiiriin okullarda saglikli/olumlu bir okul iklimi olusturmak icin ogrenmeye yonelik
ogrenci, veli ve odgretmenlerin beklentilerinin karsilanmasint saglayacak bir okul
ikliminin olusturmalidir.” (Md. 11), “Miidiir saghkl orgiit iklimi olusturabilmek igin
giivenli okul olusturabilmelidir.” (Md. 4) seklinde ifade ederken bazi katilimcilar da
(Md. 28, 42) ayn1 konudaki benzer diistincelerini “Miidiir ogretme-égrenme gevresi ile

iklim olusturmak icin 6gretmen, ogrenci ve veli beklentilerini karsilayacak bir iklim
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olusturmalidir.” seklinde ifade etmistir. Baska bir katilime1 da miidiiriin etkili 6gretim
yapabilmesi i¢in Ogretmen, veli ve Ogrencilerin birlikte calisabilecegi ortamlarin
yaratilmasinda Orgiit ikliminin éneminin miidiirler tarafindan bilinmesinin gerekliligini
isaret ederek “Miidiir ogretmenler icin etkili o6gretim yapabilecekleri kogullarin
saglanmasi, ogretmen, ogrenci, aileler ile okul kurulunun birlikte ¢alisabilecegi,
ogrenmeye yonelik olumlu bir orgiit iklimi yaratmaya énem géstermelidir.” (Md. 52)

seklinde dile getirmistir.

Okul miidiirlerinin goriiglerine dayali olarak ortaya ¢ikarilan saglikli okul iklimi
ve gilivenli okul olusturmanin miidiirler tarafindan bilinmesi gerekliligi goriisii daha
once yapilan bazi arastirma sonuglariyla tutarlilik gdstermektedir. Ylimaki (2007) ve
Soukamneute (2004) arastirmalarinda, okul ortaminda gilivenin insas1 saglanirsa okul
cevresi ve ikliminin gelisecegini, katilimciligin artacagimi ifade etmistir. Arastirma,
ogretim liderligi alaninda okul miidiiriiniin saghkli ve gilivenli okul ikliminin
olusturulmasi gerektigine dikkat ¢ekmistir. Arastirmada miudiiriin liderligi ile 6grenci
gruplan arasindaki iliskinin artirilabilecegi ve farkli guruplarin aidiyet duygusunun
geliserek okula baghliklarinin artacagini dolayisiyla olumlu iklim ve giivenli okulda
disiplin olaylarinin azalacagi, basarinin artacagi belirtilmistir. Andrews vd., (2001)
Ogretim liderinin ii¢ yeteneginden birinin is yerinde gliven ortami saglayabilme yetenegi
oldugunu belirtmiglerdir. Bu ifadenin katilimcilarin goriigleriyle tutarli oldugu

sOylenebilir.

Ogretim liderligi alt boyutunda katilimer miidiirlerin degindigi baska bir konu
ise okul kiltiri olusturmada okul toplumunun inanglart ve yargilarinin miidiirler
tarafindan bilinmesi gerektigidir. Katilimcilardan biri bu konudaki goriisiini “Okul
miidiirti okul kiiltiirii olusturmada her tiirlii inanca ve kiiltiire saygi duymali, on
vargilardan uzak sosyal bir kisilige sahip olmalidir.” (Md. 27) seklinde aciklamistir.
Katilimcr bir baska miidiir de kurum kiiltiiri olusturmada degerlere, algilara, normlara
ve empatiye dikkat ¢ekerek bu konudaki goriisiinii “Okul miidiirii okulunun ogretmeni,
ogrencisinin hizmetlisi olmalidir ki tiim unsurlariyla empati kurabilsin.” (Md. 54)
seklinde dile getirmistir. Katilmcilarin bu yondeki goriisleri Ozdemir vd.,nin (2010)

arastirma  sonuglarin1  destekler yondedir. Ozdemir vd., (2010) 6grencilerin,
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Ogretmenlerin, yoneticilerin ve diger okul bilesenlerinin inanglarinin bilinmesinin, okul

kiiltliriiniin olusturulmasinda etkili oldugunu belirtmiglerdir.

Ogretim liderligi ile ilgili igerik analizlerinde ortaya ¢ikan bir diger alt boyut ise
iyi uygulama Orneklerini okula transfer etmek, uygulamayir saglamaktir. Okul
midiirlerinin yeterlilik alanlarina iligkin sahip olmas1 gereken standartlarin belirlenmesi
kapsaminda katilimec1r miidiirler, o6zellikle temel beceriler alaninda 6grencilerin
O0grenmesini saglamak i¢in 1iyi Orneklerin okula transfer edilerek uygulanmasinin
miidiirler tarafindan bilinmesi gerekliligini vurgulamiglardir. Katilimcilar bu alt boyuta
ait gorislerini su sekilde ifade etmistir: “Miidiir iyi egitim o6rneklerini okula
getirebilmek icin yapiularin olusturulmasim bilmeli.” (Md. 2), “Miidiir iyiyi, basaruy1,
olumluyu tesvik edici olmali.” (Md. 7), “Miidiir iyi ornekleri bulup okulda sergilemeli.”
Md. 15), “Miidiir iyi yapilmis ornekleri, ¢alismalari sinifa getirmeyi bilmeli, iyi
ornekleri okul ve ogretmenlerle paylasmayr bilmeli.” (Md. 25, 27), “Miidiir iyi
ornekleri gorerek bunlardan faydalanmalidir.” (Md. 48). Katilimcilarin bu yondeki
goriisleri Sweeney’in  (2001) arastirmasini  destekler ydndedir. Sweeney (2001)
arastirmasinda miidiir liderlik davranislariyla okulda fark yaratan aktiviteleri 6ne ¢ikarip
Ogretmenlerin olumlu ¢aligmalarin1 destekleyerek okulda fark yaratabilecegini

belirtmisgtir.

Ogretim liderligi boyutunda katilimcilarin vurguladign diger bir konu ise
miidiirlerin etkili bir 6gretim programi/plan1 olusturmayr bilmesi gerektigidir.
Katilimcilarin bu yondeki goriisleri Tablo 1°de aciklanmistir. Katilimcilar etkili bir
Ogretim programi/plan1 olusturma konusunda miidirlerin okullarinda uygulanan
programlara hakim olmasi ve programlari iyi bilmesi gerektigini vurgulayarak planlama
ve planlarin  uygulama siirecinin midiirler tarafindan bilinmesinin &nemine
deginmislerdir. Etkili bir 6gretim programi ve plani olusturma, planlama ve planlamaya
ait uygulama siireci konularinda miidiirlerin goriisleri genel olarak “Miidiir ¢alistig
kuruma ait biitiin derslerin ogretim programlarini bilmeli, tamimali.” (Md. 2, 15, 16),
“Miidiir programin igerigini ve okul miifredat programini iyi bilmeli.” (Md. 7, 10),
“Miidiir miifredatta yer alan ders konularindan haberdar olmali, miifredata ve égretim
programlarma hakim olmalidir.” (Md. 11, 18, 20) seklinde bir ortak bakis agis1

icermektedir. Katilimcilar etkili planlama ve bu planlamanin uygulanmasi siirecinde 6n
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kosulun miidiirin bunlar1 bilebilmesi ve davranislarinda gosterebilmesi olarak
degerlendirmislerdir. Benzer konuda gorislerini bildiren baska bir katilimci da
okullarinda uygulanan programlarin miidiir tarafindan bilinmesi ve programa hakim
olunmasi gerekliligine su sekilde vurgu yapmustir: “Miidiir diger personelin bilmedigi
bir sey ile ortaya ¢ikmali, kendini kabul ettirmeli. Ornegin ‘Ben yeni sistemde okuma
yvazma ogretmeyi bilmiyorum, eski sistemde ogretmenken biliyordum ancak ogretmeni
denetleyebilmek icin yeni sistemde okuma yazma sistemini 6grenmeye ¢alistyorum,
ogretmeni denetleyebilmek icin 6grenmek zorundayim, 6gretmen miidiiriin bir seyler

29

bildigini bilirse ona gore hareket eder.”” (Md. 43). Katilime1 baz1 miidiirler ise benzer
konudaki goriislerini  “Miidiir uygulanan egitim programlarimin amaglarimin ne
oldugunu ve égrencilere bu programlarla ne kazandirilacagini bilmeli ki 6gretmenler
de ne yapacagim bilsin.” (Md. 22), “Miidiir ogretim programlarini amaglari
dogrultusunda incelemeli ve onemli gordiigii noktalara egilmelidir.” (Md. 23), “Miidiir
ogretim programlarini, uygulanan miifredatin, felsefesini ana hatlariyla ¢ok iyi
bilmelidir.” (Md. 29, 30, 45, 48), “Miidiir ogretim programlarini okulda en iyi bilen,
ogretebilen, denetleyebilen ve degerlendirebilen olmalidir.” (Md. 44) seklinde ifade
etmistir. Katilimcilarin bu yondeki goriisleri Aksoy ve Isik (2008) ile Memisoglu ve
Sagir’in (2012) arastirma bulgulartyla uyumludur. Aragtirmalarda ilkogretim okulu
miidiirlerinin 6gretim liderligi rollerini gergeklestirme diizeyleri ve okul miidiirlerinin
ogretimsel liderlikte karsilastiklari sorunlar arastirilmistir. Okul miidiirlerinin 6gretim
liderligi boyutunda en ¢ok sorunun Ogretim programini gelistirmeye ait rolleri
gergeklestiriken yasadiklari sonucuna varmislardir. Arastirmada miidiirlerin egitim

programi ve planlamay1 bilmesi gerekliligi belirtilmistir.

Katilimcilardan bazilar1 (Md. 17, 25, 29, 33, 45) planlama siirecinin miidiirler
tarafindan bilinmesi gerekli olduguna vurgu yaparak gorlslerini “Miidiir okulunda
uygulanan ¢erceve planlar ve bunlarin uygulanmasi: konusunda yeterli olmasini, etkili
planlamay1, 6gretim programlarimin uygulama seklini bilmelidir.” seklinde ifade
etmistir. Katilimcilardan bazilart da (Md. 3, 5, 7, 43) farkli bir konuya vurgu yaparak
miudiiriin 6gretim lideri olabilmesi i¢in dncelikle dgretmenlik yapmasi ve 6gretmenlik
formasyonunu bilmesinin sart oldugunu ve bunun 6n kosul olmasi gerektigini
belirtmistir. Webber ve Sherman’in (2008) miidiir olmak i¢in egitim kurumlarinin

alanlarin1 kapsayan bir daldan mezun olmak sarttir, seklindeki aragtirma sonucu
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katilimcilarin miidiir olmak i¢in Oncelikle 6gretmenlik yapmak sarttir seklindeki

bulgusunu destekler yondedir.
4. 1. 2. Ogrenme Ortaminin Yénetimi Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Ogretim liderligi boyutunda okul miidiirlerinin yeterlilik alanlarma iligkin sahip
olmasi1 gereken liderlik standartlar1 neler olmalidir konusunda miidiirlere sorulan ikinci
soru “Iyi bir okul miidiiriiniin, okulda 6grenme ortamimin yonetimi, egitim-ogretim ile
ilgili amaglar1 belirleme, amaglar ile etkinlikleri iligkilendirme, 6ncelikleri belirleme,
Ogretim etkinliklerinin biitiinde planlanmasi gibi alanlarda neleri bilmesi, yapmasi ve

yapabilmesi gerekir?” bigiminde diizenlenmistir.

Elde edilen verilerin icerik analizine gére O0grenme ortaminin yonetimi alt
boyutu olusturulmustur. Bu alt boyuta ait i¢erikler ise okulun isleyisini bilme, kaynaklik
etme, kaynaklarin ve tesislerin yonetimi, yonetim bilgisi ve etkili 6grenme siirecinin
takip edilmesi seklindedir. Katilimcilarin 6grenme ortaminin yonetimi konusunda
midirlerin okulun isleyisini, kaynaklik etmeyi, okuldaki her tiirli tesisleri ve
kaynaklarin etkili bir 6grenme ortamini olusturacak sekilde yonetmeyi bilmesi ve
davraniglarinda gostermesi gerektigi seklinde goriis birligi icinde olduklar1 sdylenebilir.
Katilimcilarin bu yondeki goriisleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik
standartlarinda ortaya konan standartlarla ortiismektedir. Standartlar okulda 6grenme
ortaminin yonetimini; okul Orgiitiinii, orgiitiin isleyisini, okula ait tlim tesislerin ve

kaynaklarin etkili bir 6grenme olusturacak bigiminde yonetilmesi seklinde agiklamistir.

Katilimcilar 6ncelikle miidiiriin ¢alistigi okulun her tiirli isleyisini bilmesi
gerektigine vurgu yapmislardir. Bir¢ok arastirma sonuglart da bu bulguyu destekler
yondedir. Arastirma sonuglarina gore okul midiirli, miidiir odasinin disindaki okulu
tanir, okulunun her tarafinda goriiniir olur, okulun her tiirlii isleyisini bilir, okula ait
bulgular1 6grenir. Bu arastirmalarda miidiiriin okulda goriiniir olmasinin okulu
yonetmede etkili bir strateji olarak kullanilabilecegi goriisti 6ne ¢ikmistir (Andrews vd.,
2001; Gumiiseli, 1996; Jones ve Egley, 2006; Sweeney, 2001). Katilimci bir miidiiriin
“Miidiir, odasimin digindaki okulu tamimalidir.” (Md. 1) seklindeki ifadesi belirtilen

arastirmalarla tutarlilik gosterirken Aksoy ve Isik’in (2008) arastirmasina zit bir goriis
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olusturmustur. Arastirmada okul midirlerinin Ogretimsel liderlikte en az

gerceklestirdikleri roliin sinif i¢i ziyaretler oldugu vurgulanmistir.

Iyi bir 6grenme ortammin ydnetiminin miidiiriin yonettigi okulun her tiirlii
isleyisine ait yapiy1 bilmesiyle miimkiin olabilecegini baz1 katilimcilr su sozlerle ifade
etmistir: “Miidiir okulun isleyisine ait yapiyi bilmeli, isleyise hakim olmali.” (Md. 3),
“Miidiir hangi okulda ¢alisiyorsa o okula ait isleyigi bilmeli.” (Md. 11), “Miidiire
calistig1 orgiitii tanima ve yonetim bilgisi verilmeli.” (Md. 14), “Miidiir yonettigi okulun
ogretim programlarini ve 6gretim stratejilerini bilmeli.” (Md. 20), “Miidiir ogrenci,
veli ve oOgretmenlerin beklentilerini optimum gsekilde bir araya getirecek ortam
olusturmali.” (Md. 23), Miidiir okuldaki miifredata hakim olmali, okulun program ve
uygulamalarimin  takibini yapabilmeli.” (Md. 28, 29) ve “Miidiir okulun tim
birimlerinin etkin kullanimi icin iyi bir planlama ve organizasyon yapmalidir.” (Md.
48). Katilimcilar miidiirlerinin miifredata hakim olmasi, ¢alistigi kurumun isleyisini
bilmesi gibi konularin midiirler tarafindan bilinmesi gerektiginin Onemini
vurgulamiglardir. Bu bulgular, Aksoy ve Isik (2008), Carter ve Burger (1994), Giimiiseli
(1996), Memisoglu ve Sagir (2012) ile West’in (2011) arastirmalarini destekler
yondedir. Arastirmalar okulun tesislerini ve kaynaklarini etkili 6grenme ortami
olusturacak sekilde Ogretim siirecini yonetme, katilimci ve zamani etkin kullanma,
teknolojiye hakim olma, politikalar1 iyi belirleme ve uygulama, 6grenci ve veli
beklentilerinin miidiirlerce bilinmesinin 6grenme ortamini yénetmede etkili oldugu

vurgulanmugtir.

Katilimcilardan bazilart (Md. 2, 13, 26, 40, 44, 46) kaynaklarin midiirler
tarafindan etkili 6grenmeyi saglayacak sekilde diizenlenmesi ve kullanilmasi gerekli
olduguna vurgu yaparak gorislerini “Miidiir kaynaklarin kullanilmasini  bilerek
okuldaki teknolojik donanimi, altyapiyi olusturmada, yapilacak ¢calismalarda kaynaklari
iyi tespit etmeli, ekonomik kaynaklar: etkin ve verimli kullanmayr bilmeli, 6grenme
ortamimin etkin kullanimi igin okulun maddi ve manevi kaynaklarini iyi belirlemeyi
bilerek kaynaklarin heba edilmeyecegi planlama ve uygulamalar yapabilmeli ve iyi bir
ogretim ortami saglamayi bilmelidir.” (Md. 46) seklinde agiklamistir. Katilimcilarin bu
yondeki goriigleri Andrews vd., (2001) aragtirmasini destekler yondedir. Andrews vd.,

(2001) arastirmasinda okul miidiiriiniin 6gretim lideri oldugu bir okulda o6grenci
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basarisinin olumlu yonde olacagini belirterek miidiiriin okulda kaynak saglayicit ve
ogretim kaynagi olarak etkinlikler yapmasi gerektigi sonucuna ulagmistir. Katilimci bir
diger miidiirtin “Miidiir etkili ve verimli bir 6grenme-ogretim ortaminin olusmasi igin
ogretmenlerin ve ogrencilerin istek ve beklentilerini karsilamalidir.” (Md. 40)
seklindeki goriisii ise arastirmada belirtilen kaynak saglayici ve 6gretim kaynagi olarak

yonetici bulgusu ile ortiistiigii sdylenebilir.

4. 1. 3. Ogrenme, Hesap Verebilirlik ve Degerlendirme Alt Boyutuna Iliskin
Bulgular

Ogretim liderligi boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarmna iliskin sahip
olmasi gereken liderlik standartlar1 neler olmalidir konusunda miidiirlere {igiincii soru
“Iyi bir okul miidiiriiniin, okulda egitim dgretim uygulamalari, basarmin ve gelisimin
izlenmesi-degerlendirilmesi ile hesap verebilirlik alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve

yapabilmesi gerekir?” bigiminde diizenlenmistir.

Elde edilen verilerin icerik analizlerine gore 0grenme, hesap verebilirlik ve
degerlendirme alt boyutu olusturulmustur. Katilimcilarin goriisleri 6grenme, hesap
verebilirlik ve degerlendirme alt boyutunda ayristirilarak degerlendirilmistir. Elde
edilen bulgular Tablo 1°de 6zetlenmistir. Miidiirlerin goriisleri analiz edilerek okulun
basar1 durumunu analiz etme, Ogrencilerin basarilarini izleme, O0grenci basarilarini
izleyebilmek i¢in data olusturma, hesap verebilirlik bilgisi, karsilastirma OSlgiitlerini
bilme, G6gretmen, yonetici, 6grenci ve veli basar1 beklentilerini bilme, doniit dl¢iilerini
kullanma, basari-basarisizlik sonucglarini paylasma, basarisizlikta hesap verme/hesabini
veremiyorsa ayrilma, basari kriterlerinin ne oldugunun bilinmesi, verileri kullanma,

Olcme-degerlendirme siireci seklinde igerikler olusturulmustur.

Ogrenme, hesap verebilirlik ve degerlendirme konusunda goriisme yapilan
midiirlerin yaridan fazlasi (n=34) 6grenme, hesap verebilirlik ve degerlendirmenin
midiirler tarafindan bilinmesinin énemli oldugunu degerlendirmislerdir. Katilimcilarin
miidiirlerin hesap verebilirlik konularin bilmesi ve davraniglarinda bunlar1 gostermesi
seklinde goriis birligi icinde olduklar sdylenebilir. Katilimeilarin bu yondeki goriisleri
ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarla

ortiismektedir. Bu standartlar 6grenme ortaminda tiim Ogrencilerin basarisini izleme,
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Ogretim programi-ogretim-degerlendirme siirecini etkili 6grenmeyi saglayacak sekilde
uyumlagtirma ve hesap verebilirligi saglamak icin ¢esitli karsilastirma oOl¢iitleri,

O0grenme beklentileri, doniit 6l¢iileri kullanmak seklinde tanimlanmastir.

Katilimeilarin  ¢ogunlugu okulda egitim Ogretim uygulamalart ve Ogrenme
ortaminda tim Ogrencilerin basarisinin izlenmesinin miidiirler tarafindan bilinmesinin
onemli oldugunu isaret etmiglerdir. Katilimcilar, okulun ve Ogrencilerin mevcut
akademik basar1 durumunun tespit etmesi, basarinin hangi noktadan hangi noktaya
getirildigine iliskin siireci takip etmesi, 6grencilerin tiimiiniin basarisinin izlenebilmesi
icin verilerin olmasi, veriler dogrultusunda Ogrenci basarisinin izlenebilmesine ait
yapilarinin olusturulmasinin okul miidiiriince bilinmesi gerektigine vurgu yaparak
goriislerini su sozlerle ifade etmislerdir. “Miidiir ogrenci bagarisini takip edebilme
vapisini kurmayr bilmeli, Bakanlik hesap sorabilmesi icin oncelikle okullart esit hale
getirmelidir.” (Md. 2), “Miidiir okuldaki tiim 6grencilerin basarilarini izleyebilecek
doneler olusturmali.” (Md. 11), “Miidiir ogrenciyle ilgili data olusturmali, onlarin
gelisimlerini nasil tutacagini bilmeli.” (Md. 15), “Ogretim lideri olan miidiir kurum
kiiltiirii olusturmayr bilmeli.” (Md. 15), “Miidiir okulda 6grenme i¢in uygun ortam ve
kiiltiir olugturmali.” (Md. 26), “Miidiir iyi bir kurum kiiltiirii kurmali” (Md. 31) ve “
gelismeleri kolaylastirarak biitiin ogrencilerin basarilarini desteklemelidir.” (Md. 46)
seklindedir. Miidiirlerin bu yondeki goriisleri Jacobson ve Day’in (2007) goriislerini
destekler yondedir. Jacobson ve Day (2007) okullarin gelisiminde, gelisimin
stirdiiriilmesinde, ozellikle de 6grencilerin akademik basarisinda miidiiriin ¢ok biiyiik
rolii oldugunu belirtmiglerdir. Miidiir basar1 i¢in 6grencileri, velileri, 6gretmenleri ve
okul ile ilgili diger sosyal topluluklar1 motive edip cesaretlendirdiginde okulda olumlu
bir hava yaratir. Boylelikle akademik basartyr artirmak ve diger &g8renci
performanslarint gelistirmek i¢in mudiir liderlik yaparak okul basarisini artirir derken
Aksoy ve Isik’in (2008) aragtirmasinda ise okul amaglarimin belirlenmesi ve
paylasilmasi konusunda miidiirlerin en alt diizeyde gerceklestirdikleri 6gretim liderligi
roliiniin; okulun amaglarini gelistirirken 6grencilerin basart durumlarindan yararlanma

oldugu sonucuna ulaglmistir.

Hesap verebilirlik konusunda Wohistetter vd., (2008) ve Wong (2011)

arastirmalarinda hesap verebilirlik sistemini dizayn etmek i¢in merkezi yOnetimin,
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okullar arasindaki bilgi dagilimindaki esitsizligin giderilmesi konusunda yapi
olusturulmasi gerekliligini belirtmislerdir. Bakanlik bu okullar arasindaki 6zellikle
dezavantajlar1 gidererek Ogrenci basarisim1 artirmak i¢in hesap verebilir okullara
odaklanmalidir. Bunun i¢inde hesap verebilirlik ile basar1 standartlar1 karsilastirilip
Ogrenci performansini artirmak icin giiclii tesvikler yapmalidir seklindeki bulgular bazi
katilimcilarin goriislerini destekler yondedir. Katilimei bir miidiir bu konudaki goriigiinii
“Bakanlik hesap sorabilmesi i¢in oncelikle okullart esit hale getirmelidir.” (Md. 2)
seklinde ifade etmistir. Katilimeinin hesap verebilme konusunda yapinin kurulmasi ve
bakanligin okullar arasindaki esitsizligin giderilmesinden sonra hesap verebilirligin

olmas gerektigi seklindeki goriisii arastirma sonucu ile ortiismektedir.

Katilimei1 bir baska okul miidiirii de 6renci basarisinin belirlenmesi ve buna ait
uygulamalarin takip edilmesine vurgu yaparak goriisiinii “Miidiir 6grencilerin
basarilarimin nerede oldugunu tespit etmeli, sonraki uygulamalarimi da takip
etmelidir.” (Md. 14) seklinde belirtmistir. Katilimcinin bu yondeki goriisii Sweeney’in
(2001) arastirmasini destekler yondedir. Sweeney (2001) arastirmasinda Ogrenci
basarilarinin vurgulanmasi, basarinin izlenmesi ve Ogrenci gelisiminin sik sik
degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir. Bill (2010) ise Ogrencilerin okulu terk
nedenlerini ve bu terklerin basarisizliklar sonucunda mi1? Oldugunu tespit i¢in egitim
stiresi boyunca stirekli takiplerin yapilmasi gerektigi ve bu siirecin veliler ve 6grenciler

izerinde giiven kazandirdigi sonucuna varmistir.

Ogrenme, hesap verebilirlik ve degerlendirme alt boyutunda katilimci
miidirlerin degindigi bir bagka konu ise miidiirlerin hesap verebilirlik ve degerlendirme
sistemine ait ne gibi kriterlerin oldugunun bilinmesidir. Katilimeilarin %62,9’unun bu
konuda goriis birligi icinde olduklar1 sdylenebilir. Katilimci1 okul miidiirleri bu
kriterlerin miidiirler tarafindan bilinmesi gerektigini isaret ederek “Miidiir basari ve
basarisizligi  gelinen nokta ile kiyaslayabilmeli, ¢evre okullarimin durumunu
gozlemleyebilmeli.” (Md. 1), “Miidiir degerlendirme olciitlerini ogrenci ve veli
beklentilerini bilmeli.” (Md. 2), “Basari oranlariyla ilgili istatistikleri kullanabilmeli ve
kriterlerin neler oldugunu bilmeli.” (Md. 3), “Olgciim yapabilmeli, girdiler ile ¢iktilarin
karsilastiriimasim bilmeli.” (Md. 4) “Iyi bir o6lcmeci olmali, hesap verebilirlik

konusunda sayisal veriler elinde olmali.” (Md. 8), “Basari kriterlerinin neler oldugunu
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bilmeli, tim paydaslarin beklentilerinin neler oldugunu bilerek onlara hesap
verebilmeli.” (Md. 11), “Onceki yillara ait doniitleri bilmeli, hangi élciive gore
degerlendirme yapacagini bilmeli.” (Md. 15), “Geri doniitii gercgeklestirebilmeli, basar:
beklentisinin veli-6grenci ve ogretmen profiline gore nasil oldugunu ve degerlendirme
olgiitlerini iyi bilmeli.” (Md. 18), “Miidiir ulusal ve uluslar arasi degerlendirme
Olgiitlerini bilmeli, basart ve basarisizliklar ile ilgili net doniitler saglayabilmelidir.”
(Md. 25) seklindeki goriisleri ile miudiirlerin veri kullanimi, karsilastirma 6lgiit ve
kriterlerini bilme, Ogrencilerin, velilerin, yoneticilerin basar1 beklentilerini bilme
gerekliligini dile getirilmistir. Katilimcilarin bu yondeki goriisleri ISLLC (2008),
Wohistetter vd. (2008) de belirttigi goriisleri ve bulgular1 destekler yondedir. ISLLC
(2008) ve Wohistetter vd. (2008) hesap verebilirligi saglamak i¢in veri kullanma,
karsilagtirma Olgiitlerini bilme ve uygulama, 6grencilerin, velilerin, yoneticilerin
O0grenme/basar1 beklentilerini bilme, doniit oOlgiitleri olusturma, hesap verebilirlik

dizaynina iligkin yap1y1 kurmay1 miidiirlerin bilmesi gerektigi seklinde agiklamiglardir.

Bagka bir katilimec1 6gretmen, Ogrenci, veli ve yoneticilerin basariya ait
beklentilerinin miidiirlerce bilinmesinin gerekliligini isaret ederek “Ogrenci ve velinin
yiiksek bagar1 bekledigini bilmesi.” (Md. 34) seklinde goriisiinii dile getirmistir.
Katilimcmin bu yondeki goriisii Barber’in (2004) arastirma sonucunu destekler
yondedir. Barber (2004) tiim 6grencilerden yiliksek basar1 beklendigini sdylemis ve
bunun nedenini ise 68renci basar1 beklenti ¢itasinin tiim paydaslarca yiiksek tutulmasi

oldugunu acgiklamistir.

Ogretim liderligi boyutunda okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak ortaya
cikarilan 6grenme, hesap verebilirlik ve degerlendirme liderlik standartlarini midiirler
yerine getirebilmek i¢in okulun basar1 durumunu analiz etme, 6grencilerin basarilarini
izleme, 6grenci basarilarini izleyebilmek i¢in data olusturma, hesap verebilirlik bilgisi
karsilastirma Olgiitlerini bilme, basar1 beklentilerini bilme (6gretmen, 6grenci, yonetim,
veli), doniit 6l¢iilerini kullanma, basari-basarisizlik sonuclarini paylasma, basarisizlikta
hesap verme/hesabini veremiyorsa ayrilma, basari kriterlerinin ne oldugunun bilinmesi,
verileri kullanma, 6l¢me-degerlendirme siirecine ait yeterlilikleri miidiirlerin gostermesi

gerektigi sdylenebilir.
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Okul miidiirlerinin yeterlilik alanlarina iligkin sahip olmasi gereken liderlik
standartlarinin  belirlenmesi kapsaminda katilimcilar, 6gretim liderligi boyutunda
miidiirlerin olumlu 6grenme ortamv/kiiltlirii olusturma, okulda 6grenme ortaminin
yonetimi, etkili 6gretim programi/plani olusturma, Ogrencilere temel becerilerin
kazandirilmas1 konusunda iyi uygulama orneklerini okula transfer etme/ uygulamayi
saglama, 6grenme, hesap verebilirlik ve degerlendirme konularinda miidiirlerin yeterli

olmas1 gerektigini belirtmislerdir.

Katilimcilar 6gretim liderligine iliskin olarak en fazla okulda 6grenme ortaminin
yonetimi, hesap verilebilirlik ve degerlendirme, etkili 6gretim programi/plani olusturma
iceriklerine vurgu yaparken, en az ise iyi uygulama orneklerini okula transfer
etmek/uygulamay1 saglamak ile olumlu 6grenme ortamu/kiiltiirii gelistirme iceriklerine

vurgu yapmisladir.

Genel olarak okul miidiirlerinin goriisleri kuramsal agiklamalarla 6nemli ol¢iide
ortiismektedir. Ozellikle “okulda 6grenme ortaminin ydnetimi”, “hesap verilebilirlik ve
degerlendirme” alt boyutlarinda daha fazla vurgu yapilmasi bu alt boyutlarin son
yillarda alan literatiiriinde sik¢a kullanilmasi ve diizenlenen hizmet i¢i egitimlerde bu
konularin agirlikli olarak islenmesi ile iliskilendirilebilir. Ogretim liderligi boyutunda
okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak ortaya ¢ikarilan liderlik standartlarinin
konuya iliskin daha once yapilan arastirma sonuglariyla veya daha énceden belirlenene
liderlik standartlariyla tutarli oldugu goriilmektedir. Karstanje ve Webber (2008) okul
midiirlerinin okulda &grenmeyi destekleyecek olumlu bir okul kiiltiiri ile okulu
Ogrenen bir Orgiite donilistiirmenin 6nemli bir gorev oldugunu ortaya koymaktadir.
Gislason (2009) okulda 0&gretmenler ve Ogrenciler arasinda olumlu iligkiler
olusturulmasinda okulun ikliminin 6énemli oldugu sonucuna ulagsmistir. Wohistetter vd.,
(2008) ile Wong (2011) hesap verebilirlik konusunda yapinin kurulmasi ve bakanligin
okullar arasindaki esitsizligin giderilmesinden sonra hesap verebilirligin olmasi
gerektigini vurgulamistir. Sweeney (2001) 6grenci basarilarinin vurgulanmasi, basarinin
izlenmesi ve Ogrenci gelisiminin sik sik degerlendirilmesi gerekliligini belirtmistir.
Barber (2004) ogretmen, Ogrenci, veli ve ydneticilerin bagsariya ait beklentilerinin
midiirler tarafindan bilinmesinin 6grenme, hesap verebilirlik ve degerlendirme agisinda

onemli oldugunu belirterek tiim 6grencilerden yiiksek basar1 beklendigini bu nedenle
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Ogrenci basar1 beklenti ¢itasinin tiim paydaslarca yiiksek tutuldugu sonucuna ulasmstir.
Wood ve Turner (2011) okuldaki akademik kadro ile Ogrenci arasinda saglanacak
pozitif iliskinin 6grenciyi glideleyerek basarinin arttiracagini sdylerken, Hall (2009) de
hesap verebilirlik ve etik dengesi konusunda yapmis oldugu arastirmasinda miidiirlerin
gosterecegi agik iletisim ve pozitif yaklagimin, 6gretime ve dgrenmeye giiglii destek
saglayarak Ogrenci basarilarint artirdigi sonucuna ulasmistir. Roberson (2010) ise
miidiirin olumlu kisisel davranislariyla 6grenciler ile arasindaki sosyal bag: gelistirerek
onlar1 sosyal degisime yonlendirmenin daha kolay olacagini, bunun sonunda da basarini

artacagini sOylemektedir.

Okul midirlerinin gorislerine dayali olarak ortaya ¢ikarilan liderlik
Ozelliklerinden olumlu bir O6grenme ortami olusturma,  hesap verebilirlik ve
degerlendirme, egitim programinin etkili bir sekilde uygulanmasinda Ogretmenlere
destek olma gibi davraniglar ISLLC (2008) ve FPLS (2010) gibi liderlik standartlarinda
ortaya konan liderlik standartlar1 ile Ortiigmektedir. Bu tutarlilik &zellikle Amerika
Birlesik Devletleri basta olmak lizere, yurt disinda ortaya konan liderlik standartlari ile
tilkemizdeki okul miidiirlerinin ortaya koyduklar1 liderlik o6zelliklerinin birbirlerine
oldukg¢a yakin veya benzer olduklarin1 da gostermektedir. Sonu¢ olarak miidiirlerinin
okul yoneticiliginde “6gretim liderliginin” 6nemli bir standart oldugunun farkinda

olduklar1 s6ylenebilir.

4.2. Operasyonel Liderlik Ana Boyutuna iliskin Bulgular

Operasyonel liderlik ana boyutunda yeterlilik alanina iliskin okul miidiirlerinin
goriislerini belirlemek amaciyla dort soru sorulmustur: (a) “lyi bir okul miidiiriiniin,
okulda egitim Ogretimin gelistirilmesi i¢in hedefler olusturma, okul gelistirme ve
Ogretim planlarinin biit¢elendirilmesini yapma alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve
yapabilmesi gerekir?”, (b) “lyi bir okul miidiiriiniin, teknolojinin egitim-dgretim ve
yonetsel amaclar i¢in kullanilmasi alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi
gerekir?”, (c) “Iyi bir okul miidiiriiniin, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve
performansin degerlendirilmesi alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi

gerekir?” ve (d) “lyi bir okul miidiiriiniin, okulda etik kurallar ve ilkelere bagh
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davranmak, Ogretmenlerin ve diger personelin davranmasimi saglamak igin neleri

bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?”

Elde edilen verilerin igerik analizine gore operasyonel liderlik ile ilgili okul
miidiirlerinin goriisleri bes alt boyutta degerlendirilmistir: (a) karar alma stratejileri, (b)
biitgelendirme/okul biit¢cesi olusturma, (c) teknolojik arag-gereclerin etkili kullanimini
saglama, (d) insan kaynaklarmmin yonetimi ve (e) etik davranma. Katilimcilar
operasyonel liderlik boyutundaki yeterliliklere iliskin olusturulan standartlara cok
yiiksek diizeyde olumlu goriis bildirmiglerdir. Operasyonel liderlige iliskin mudiir
goriislerinin iceri analiz sonuglar1 Tablo 2’de verilmistir. Tablo 2’e gore katilimcilarin
gorilisleri karar alma stratejilerini bilme (%70.3), biit¢elendirme ve okul biitgesi
olusturma (%55.5), teknolojik arac-gereglerin etkili kullanimini saglama (%83.3), insan
kaynaklarmin yonetimi (%85.1) ve etik davranma (%94.4) alanlarinda yogunlagmistir.
En ¢ok yogunlagsma etik davranma, insan kaynaklarimin yonetimi teknolojik arag-

gereclerin etkili kullanimini saglama alt boyutlarindadir.

4. 2. 1. Karar Alma Stratejileri Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Operasyonel liderlik boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarina iliskin
sahip olmasi1 gereken liderlik standartlar1 neler olmalidir konusunda miidiirlere ilk soru
“Iyi bir okul miidiiriiniin, okulda egitim dgretimin gelistirilmesi i¢in hedefler olusturma,
okul gelistirme ve Ogretim planlarinin biitgelendirilmesini yapma alanlarinda neleri

bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?” biciminde diizenlenmistir.

Elde edilen verilerin igerik analizine gore karar alma stratejileri alt boyutu
olusturulmustur. Bu alt boyuta iliskin miidiir goriislerinin igerik analiz sonuglar1 Tablo
2’de verilmistir. Igerikler; planlama/ siireci, stratejik planlama, elestirisel diisiinme,
problem ¢ozme tekniklerini kullanma, siirekli okul gelisimi, veri toplama, verilerin

¢Oziimlenmesi ve yorumlanmasi, ikna ve uzlagma seklindedir.

Karar alma stratejileri konusunda katilimeilarin %70,3’1 iyi bir okul miidiiriiniin
operasyonel liderlik gostererek planlama stireci, stratejik planlama, elestirisel diistinme,
problem ¢ozme tekniklerini kullanma, siirekli okul gelisimi, veri toplama, verilerin

¢cOziimlenmesi ve yorumlanmasi, ikna ve uzlagsma konularini bilmesi gerektigi seklinde



Tablo 2

127

Icerik Analizinden Operasyonel Liderlik Ile Iigili Ortaya Cikan Alt Boyutlar

f % Alt Boyutlar Standartlar
Planlama/ siireci (Md. 3, 4, 11, 15, 16, 17, 18, 23, 25, 28, 31, 40, 50, 51, 52)
Stratejik planlama (Md. 8, 9, 11, 13, 14, 21, 26, 32, 34, 41, 47)
Elestirisel disiinme (Md. 3, 8, 11, 15, 25, 41, 50, 54)
Problem ¢6zme tekniklerini kullanma (Md. 2, 3, 11, 25)
38 703 Karar alma o o )
. stratejileri Siirekli okul gelisimi, veri toplama (Md. 1, 2, 3,6, 9, 11, 15, 25, 27, 29, 32, 33,
34)
Verilerin ¢dziimlenmesi ve yorumlanmasi (Md. 2, 3, 14, 25, 27, 28, 54)
Ikna (Md. 18, 28, 32, 34, 45, 53)
Uzlagma (Md. 3, 24, 36, 38, 50, 54)
Muhasebe bilgisi (Md. 1, 5, 7, 11, 14, 26, 27, 29, 33, 43)
Biitcelendirme/ Biitge kavrami (Md. 1, 3, 11, 13, 15, 24, 26, 34, 41, 42, 43, 48, 49, 51, 52)
30 55.5 | okul biitgesi Okul biitgesi olugturma (Md. 11, 12, 14, 16, 23, 26, 33, 45, 49)
olusturma Biitge kaynaklar1 (Md. 1, 3, 14, 16, 27, 30, 35, 41, 43, 44, 54)
Isletme yonetimi (Md. 7, 10)
Teknoloji bilgisi (Md. 2, 5, 13, 33, 40, 52, 54)
Egitime kullanilan teknolojiyi tanima (Md. 2, 6, 10, 13, 14, 15, 30, 35, 36, 48)
Teknolojik .
arag-gereglerin Kendi kullanir olmali (Md. 4, 8, 11, 12, 14, 15, 17, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25,
45 83.3 | etkili 26,27, 28,29, 32,33, 34, 38, 41, 43, 44, 45, 46, 48, 50, 54)
kullanimint internet kullanma (Md. 2, 9, 10, 11, 14, 27)
saglama,
Teknolojiyi 6gretme ve araglart saglama (Md. 17, 20, 50)
Teknolojinin takip edilmesi (Md. 7, 8, 9, 10, 21, 22, 43, 44, 48, 49, 50, 51, 53)
Personelini tanima (Md. 3, 4, 6, 8, 10, 13, 16, 17, 27, 28, 35, 38, 40, 51, 53)
Personelin siirekliligini saglama (Md. 1, 3, 25, 27, 34, 53)
Personel arasinda is birligini saglama (Md. 3, 6, 10, 14, 15, 20, 23, 25, 40, 46,
52,54)
insan Mesleki gelisim programlari tasarlama ve uygulama/hizmetici egitim (Md. 1, 2,
Kkavnaklarnm 3,5,10, 11, 13, 14, 15, 17, 18, 21, 22, 23, 24, 25, 28, 30, 33, 34, 44, 45, 46,
46 | 85.1 | “aynaklammil g5 49 5 53)
yOnetimi/gelisti
rilmesi Personeli degerlendirme(performans)/degerlendirme ¢esit ve kriterlerini bilme
Md. 2,3,5,6, 8,10, 11, 13,14, 18, 20, 21, 22, 23, 24, 27, 31, 33, 34, 36,
38, 39, 45, 46, 50, 54)
Personeli ¢alistirmay1 bilme (Motivasyon/empati/giiven, deger) (Md. 3, 4, 5, 8,
11, 15,16, 17,18, 20, 24, 25, 26, 27, 34, 38,42, 43,47,49, 50, 52,54)
Odiil ve ceza (Md. 8, 16, 18, 38, 42)
Etik bilgisi/mesleki etik (Md. 2, 4, 5,9, 11, 13, 14, 21, 24, 27, 33, 34, 40, 42,
49, 50)
Etik mevzuat1 (Md. 8, 14, 18, 22, 25)
Adil/esit olma (Md. 2, 3, 10, 11, 14, 15,24, 25,26, 31, 32, 33, 34, 35, 38, 41,
44,50, 52)
51 94.4 | Etik davranma | Dyiriist/tutarli olma (Md. 2, 3, 11, 15, 23, 24, 25, 26, 33, 34, 38, 40, 52)
Etik davranma/model olma (Md. 2, 4, 5,7, 8,9, 10, 11, 13, 14, 15, 18, 21, 22,
23,24, 26,27, 28,29, 30, 32, 33, 34, 35, 36, 38, 39, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 51,
53)
Etik ilkeler/kurallar/yaptirimlar (Md. 6, 13, 16, 17, 27, 28, 29, 31, 38, 39, 45,
46, 49, 53)
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goriis birligi icinde olduklar1 sOylenebilir. Katilimeilarin bu yondeki goriigleri ISLLC
(2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarla da
ortiismektedir. Bu standartlar planlama siireci, stratejik planlama, elestirisel diisiinme,
problem ¢ozme tekniklerini kullanma, siirekli okul gelisimi, veri toplama ¢oziimleme

seklinde agiklamistir.

Katilimcilarin yaridan fazlasi (n =38) karar alma stratejilerinin okul miidiirleri
tarafindan bilinmesinin 6nemli oldugunu dile getirmislerdir. Katilimc1 miidiirler 1yi bir
okul miidiiriiniin karar alma stratejilerini yerine getirebilmesi i¢in, karar alma
siireglerini, kararlarin katilime1 bir anlayisla alinmasmi ve kararin isin merkezi
oldugunun miidiirlerce bilinmesi gerektigine vurgu yaparak goriislerini su sozlerle ifade
etmislerdir. “Miidiir karar stirecini bilmeli, kararlarimi katilimct anlayisla almali,
kararin isin merkezi oldugunu bilmelidir.” (Md. 15, 17, 27) Bu bulgular, Conley
(1991), Goktiirk ve Mueller (2010), Mehta ve Gardia (2010), Parnell ve Cradall (2001)
ve Sukirno ve Siengthai’nin (2011) arastirmalarint destekler yondedir. Bu arastirmalar
karar almanin paylasilan bir siire¢ haline getirilmesinin okuldaki 6gretmenlerin
motivasyon ve performansindan 6grencilerin basarisina, egitim-6gretimin kalitesinden
okuldaki problemlerin daha etkili ¢oziilmesine kadar okuldaki neredeyse tiim siireglere
olumlu etkisi oldugunu gostermistir. Bu arastirmalarda okul miidiirleri karar verme
siireclerine 6gretmen katilimini saglamanin 6nemli bir midiir 6zelligi olmas1 gerektigi
belirtilmektedir. Baz1 katilimcilar (Md. 15, 17, 27) miidiirlerin karar siirecini bilerek
karara katilimin ve alinan kararlarin isin merkezini olusturacagina vurgu yapmislardir.
Katilimcilarin  bu yondeki goriisleri Hoy ve Miskel’in (2010) agiklamalariyla
ortiismektedir. Hoy ve Miskel (2010) karar verme siirecine katilimin kararin niteligini
yiikseltecegini, Simon’un belirttigi gibi karar vermenin Orgiitiin biitiin yonetsel
kademelerini etkileyecegini dolayisiyla kararin  isin merkezini olusturacagini
belirtmistir. Bu agiklamalar miidiirlerin goriiglerini destekler yondedir. Katilimei
miidiirlerin bu yondeki gorisleri ayrica Sawyer’in (2010) arasgtirma bulgularin1 da
destekler yondedir. Sawyer (2010) arastirmasinda, miidiir her karar verme siirecine
baslarken katilimi saglayip Ogrenci ihtiyaglarint g6z oOnilinde bulundurarak karar
vermelidir. Karar vermenin temel Olciitii 6grenciler olmalidir, seklindeki bulgusuyla
karar vermede One ¢ikan en onemli sonucun Ogrenci yararina oldugunu belirtmistir.

Tiirkiye i¢in belirlenecek okul yoneticileri liderlik standartlarinda ve okul yoneticisi
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yetistirme programlarinda katilimci karar verme standardinin yer almasi gerektigi ifade

edilebilir.

Karar alma stratejileri alt boyutunda katilimcilarin degindigi bagka bir konu ise
mudiirlerin, karar alma stratejilerini kullanirken planlamayi, siireci ve stratejik
planlamay1 etkili bilmesi konusudur. Planlama ve stratejik planlama konusunda
midirler goriislerini “Miidiir planlamay: ve stratejik planlari bilmelidir.” (Md. 3, 4, 8,
9, 11, 13, 14, 15, 21, 23, 25, 26, 31, 32, 33, 34, 41, 47, 49, 50, 52) seklinde ifade
etmislerdir. Katilimcilarin ifade ettikleri planlama bilgisi, planlama siireci, stratejik
planlama, bunlarin uygulamasina yonelik siirecin okul miidiirleri tarafindan
bilinmesinin karar alma stratejileri ig¢in gerekli oldugu sdylenebilir. Bu bulgular,
McCreday’in (2010) arastirma bulgusunu destekler yondedir. McCreday (2010) karar
verme ve doniit kullanimini test etmek i¢in yapmis oldugu arastirmasinda stratejik
planlamanin 6nemine vurgu yaparak stratejik planlamanin eksik olmasi durumunda
okulun kaynak kullaniminda basarisiz olabilecegi sonucuna ulagmistir. Katilimcilardan
(n=11) bazilarinin belirtigi “stratejik planlamanin miidiirlerce bilmesi ve yapilmasi

gerektigi” yondeki goriisleri arastirma sonucuyla ortiismektedir.

Katilimer okul miidiirlerinin karar alma stratejileri konusunda degindikleri bir
baska konu da, elestirisel diisiinme, problem ¢6zme yontem ve tekniklerini bilme,
kullanma, problem ¢ozme siireci, ikna ve uzlagsmanin okul miidiirleri tarafindan
bilinmesinin gerekli oldugudur. Katilimcilarin bu yoniindeki goriisleri ISLLC (2008) ve
FPLS (2011) liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarin igeriklerini destekler
yondedir. Katilimcilardan bazilart bu yondeki goriiglerini su sozlerle ifade
etmistir. “Miidiir sorun ¢ézme, analiz yapabilme konularinda egitimli olmali.” (Md. 27),
“Miidiir problem ¢ozme yontem ve tekniklerini kullanmayt bilmelidir.” (Md. 2, 11, 25)
“Miidiir elestiriye agik olmali ve olaylara elestirel farkli bakis agilariyla bakabilmeli,
vikici degil yapici olabilmelidir.” (Md. 3, 11, 15, 25, 41, 50). Bu goriisler Giiven ve
Akyiiz’iin (2001) arastirma sonucunu destekler yondedir. Gliven ve Akyiiz (2001)
arastirmasinda problem konusunda yeterli bilgiye sahip olmanin bulunacak olasi
¢Oziimlerin etkililigini arttiracagt  bulgusuna ulagmistir. Katilimcilar elestirel
diistinmenin, problem ¢6zme yontem ve tekniklerinin, problem ¢dzme siireci ile ikna ve

uzlagmanin okul miidiirleri tarafindan bilinmesi gerektigine wvurgu yapmuslardir.
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Katilimcilardan bazilart da (n=12) miidiirlerin insanlar1 ikna etmede ¢atismaci degil
uzlastirict olmanin daha etkili oldugunu isaret etmislerdir. Elde edilen bu bulgu Karip’in
(1999) orgiitlerde uzlastirict olmanin ¢atigsma yonetiminde daha etkili oldugu goriisiinii
destekler niteliktedir. Katilimcr bir baska midiriin  “Miidiir risk alarak inisiyatif
kullanabilmelidir.” (Md. 38) seklindeki goriisii Senge’nin (2001) liderler risk alir ve

gereginde inisiyatif kullanabilir ana diisiincesiyle ortiismektedir.

Katilimcilarin okul miidiirlerinin karar alma stratejileri alt boyutunda degindigi
bir bagka konu ise stirekli okul gelisimi i¢in veri toplama ve bu verileri ¢éziimlemeyi
midiirlerin bilmesi gerektigidir. Katilimeilar bu yondeki goriislerini su sozlerle ifade
etmislerdir. “Miidiir verilerle ¢alismayr aliskanlik haline getirmeli.” (Md. 1), “Miidiir
okul gelisimi icin veri toplamayt ve ogye’yi bilmeli” (Md. 2, 9) ve “miidiir veri toplama
kaynaklarim bilerek elde edilen verileri degerlendirme ve yorumlamay: bilmelidir.”
Md. 11, 25, 28). Katilimcilarin okul gelisimi modelini, veri toplama ve verilerle
calismayi, analiz-degerlendirme yapmayi, aragtirmaci olmayi bilmesinin karar alma
stratejileri i¢in bilinmesi gerektiginin farkinda olduklar1 sdylenebilir. Ktilimcilarin bu
yondeki goriisleri bir¢cok aragtirmanin sonuglari ile ortiismektedir (Arnold, 2007; Demir,
2009; Doyle, 2003; Hoy ve Miskel, 2010; Wohistetter vd., 2008). Wohistetter vd.,
(2008) sadece verileri kullanarak karar vermenin basari i¢in yeterli olmayacagini bunun
icin okul miidiiriiniin okul i¢inde yeterince karar verme Ozgiirliigli ortamlarinin
yaratilmasi durumunda verileri kullanarak karar vermenin anlamli olacagini belirtirken
Hoy ve Miskel (2010), Arnold (2007), Doyle (2003) ve Demir (2009) tam anlamiyla
rasyonel bir karar verme miimkiin olmasa da tatminkar sonuglar almada verilere dayal
bir siirecin kullanilmasinin 1iyi bir strateji olacagimi belirtmektedirler. Ayrica yliksek
basar1 gosteren okullarin ortak 6zelliklerinden biri yonetim ve 6gretime iliskin verilecek
kararlarda veri kullanma ve verilere dayali karar alma oldugu sdylenebilir. Katilimci bir
baska midiriin “Okul gelisimi igin veri toplama ve verilere dayali degerlendirmeler,
vorumlar yapmak i¢in miidiirler verilerle ¢alismayr aligkanlik haline getirmelidir.”
(Md. 16) seklindeki goriisii yukaridaki arastirma bulgularini destekler yondedir. Ayrica
Sahin’in (2012) arastirma bulgular1 da katilimcilarin bulgulart ile ortiismektedir. Sahin
(2012) aragtirmasinda; okullarda karar verme siireclerine okul bilesenlerinin katiliminin
cok sinirhi ve etkisiz oldugu sonucuna varmistir. Bu kapsamda okul miidiirlerinin okulda

Okul Gelistirme Yonetim Ekibi'nin (OGYE) okulda gelisimi planlamas: ve
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yiiriitmesinin s6z konusu olmadigi bulgusunu vurgulanmistir. Miidiirlerin OGYE’yi
yeterince benimsemedikleri, uygulamada okula kaynak saglamadan baska bir islevinin

olmadig1 arastirmanin bir bagka bulgusudur.
4. 2. 2. Biit¢celendirme/Okul Biitgesi Olusturma Alt Boyutuna Tliskin Bulgular

Operasyonel liderlik boyutunda elde edilen verilerin igerik analizine gore
biitgelendirme ve okul biitgesi olusturma alt boyutu olusturulmustur. Katilimc1 okul
miidiirlerinin goriigleri biit¢celendirme ve okul biitgesi olusturma alt boyutunda
ayrigtirillarak  degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 2’de o6zetlenmistir.
Miidiirlerin goriisleri analiz edilerek temel muhasebe bilgisi, biitce kavrami, okul
biitgesi olusturma, biitce kaynaklarini olugturma ve isletme yonetimi seklinde igerikler

olusturulmustur.

Biitcelendirme ve okul biitcesi olusturma konusunda katilimcilarin yarisindan
fazlas1 (n=30) biitge ve okul biitgesi olusturmanin miidiirler tarafindan bilinmesinin
gerekli oldugunu degerlendirmislerdir. Katilimcilarin genel biitgce ve okul biitcesini
olusturmanin miidiirler tarafindan bilinmesi konusunda goriis birligi i¢inde olduklari
sOylenebilir. Katilimcilarin bu yondeki gortisleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi
liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarla ortiismemektedir. Bu kapsamda
biitgelendirme, okul biitgesi olusturma ve bu biitcenin nerelerden nasil saglanacagini

igeren yeni bir alt boyut olusturulmustur.

Katilimcilarin bazilarnn (Md. 1, 3, 5, 7, 10, 11, 14, 15, 20, 21, 23, 26, 27, 33, 42,
43, 45) okul biitgesi olusturma, muhasebe, isletme ve mali disiplin konularinin okul
midiirleri tarafindan bilinmesinin gerekliligine vurgu yaparak goriiglerini su sozlerle
ifade etmislerdir. “Okul miidiiriiniin biitceleme, muhasebe isletme ve mali konularda
bilgisi olmal, biitce konusuna hakim olarak biitcenin kaynaklarimin  nasil
saglanacagini, okul biitcesi olusturmayr bilmeli, biitce ile ilgili olarak mali disiplini
saglayabilmelidir.” Katilimcilarin bu yondeki goriisleri Giimiiseli (2009), Memduhoglu
ve Merig (2012), Sarice (2006) ve Sezgin vd., (2012) arastirma sonuglariyla benzerlik
gostermektedir. Arastirmalarda okul miidiirlerinin yasadigi en Onemli sorun

alanlarindan birinin okullara yeterince biit¢e ayrilamamasi oldugu sonucuna varilmistir.
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Ayrica midiirlerin biitceyi olusturma, kaynak saglama konusunda yeterli bilgilerinin

olmadig1 belirtilmektedir.

Biit¢celendirme ve okul biitcesi olusturma alt temasinda katilimcilarin degindigi
bir baska konu da okula kaynak saglamada ve okulun biit¢esini olusturmada ¢evrenin,
velilerin ve okul aile birliklerinin etkin kullanilmasinin okul miidiirlerince bilinmesidir.
Katilimeilar okul miidiirlerinin bu konuyu bilmesini isaret ederek “ Miidiiriin biitceleme
ve okul biit¢esi olusturma konusunda dogrudan isin icine girmeden veliyi, okul aile
birliklerini, okulun ¢evresindeki bilesenleri harekete gecirmesi gerekir.” (Md. 24, 26,
27, 30, 30, 35, 48) yoniindeki ifadelerle miidiirlerin uygulamadaki okul-aile birlikleri ve
okullara yapilan bagislarlarla ilgili mevzuati 6grenmeleri gerektigini dile getirmislerdir.
Bu bulgular, MEB Okul-Aile Birligi Yonetmeligi’nde belirtilen “Okulun ihtiyaglarin
karsilamak i¢in mal ve hizmet satin almak, bu hizmetlere iliskin sosyal giivenlik primi,
vergi ve benzeri odemelerin yapilmasint saglamak, Okula yapilan ayni ve nakdi
bagislart kabul ederek kayitlarim tutmak, sosyal, kiiltiirel etkinlikler ve kampanyalar
diizenlemek, sartli bagislart amacina uygun olarak kullanmak, kantin ve benzeri yerleri
islettirmek veya igletmek.” (Resmi Gazete, 2012) seklinde ifade edilen maddelerle
uyumlu goriinmektedir. Ozellikle katilimcilardan ikisinin (Md. 24, 27) okul biitcesi
olusturma konusundaki goriisleri ilging olarak degerlendirilebilir. Katilimcilar bu
yondeki goriisinlii “Miidiir veli ve ¢evre desteginin saglanmasi konusunda para isteme

ve dilenme yontemlerini bilmelidir.” seklinde ifade etmislerdir.

Yasal metinlerde okul miidiiriiniin gorevleri arasinda biitce olusturma yoktur.
MEB Ilkdgretim Kurumlar1 Yonetmeliginin 60. maddesi miidiirlerin gdrevlerini
diizenlemektedir. Bu yonetmelige goére okul miidiiriiniin gorevleri su sekilde
belirtilmistir. “/lkégretim  okulu, — demokratik  egitim-6gretim  ortaminda  diger
calisanlarla birlikte miidiir tarafindan yonetiliv. Okul miidiirii; ders okutmanin yaninda
kanun, tiiziik, yonetmelik, yonerge, program ve emirlere uygun olarak gorevlerini
yiiriitmeye, okulu diizene koymaya ve denetlemeye yetkilidir. Miidiir, okulun amaclarina
uygun olarak yonetilmesinden, degerlendirilmesinden ve gelistirmesinden sorumludur.
Okul miidiirii, gorev tamiminda belirtilen diger gorevleri de yapar.” (Resmi Gazete,

2010) seklindedir. Midirlerin gdérev tanimi incelendiginde okul biitcesi olusturma,
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kaynak saglama gibi bir gorevinin olmadig1 goriilmektedir. Miidiirlerin okul biit¢elerini

kendi yontemleri ve imkanlariyla karsilamaya calistiklar1 sdylenebilir.

Biitcelendirme/okul biitcesi olusturma alt boyutunda katilimer miidiirlerin
goriisleri Sorenson’un (2010) arastirmasini destekler yondedir. Sorenson’a (2010) gore
midiirler egitim igin bir¢cok para harcarlar. Etkili bir biitce planlamasi yapamayan
miidiir hem okuluna daha da 6nemlisi 6grencilerine karsi kotiilik yapmis olur. Miidiir
blitceleme yaparken biit¢cede ayrilacak kaynaklar1 ve yardimlari, gelen ve giden 6grenci
niifusunu belirlemeli, ihtiya¢ analizi yapmali, tiim paydaslardan destek saglamali,
harcamalar1 belirlemeli ve 6nem sirasina gore siralamali, biitceyi olusturarak okula gore
biitceyi ayarlamalidir seklindeki bulgular1 katilimc1 okul miidiirlerinin belirttigi midiir

biitce olusturmay1 bilmeli bulgusunu destekler yondedir.

Tiirkiye’deki yasal mevzuatta gercevesinde okul miidiiriiniin okulun biit¢esini
olusturma anlaminda bir gorevi olmamasina ragmen fiilen kendi imkanlar1 ve
yontemleriyle bunu yapmaktadirlar. Bu baglamda Tiirk egitim sitemi incelendiginde,
pek cok gelismis iilkede olamayan baz1 6zgiin 6zelliklerin olabilecegi sdylenebilir. Bu
ozgiinliiklerden biri de biitce konusudur. Ozellikle son yillarda miidiirlerin mali
konularda sikint1 ¢ektiklerini ve biitcelerini kendi olanaklariyla yaptiklar: sdylenebilir.
Uygulamada boyle fiili bir durumun oldugu katilimcilarin  goriislerinden
anlasilmaktadir. Bu durum yeni olusturulacak liderlik standartlarinda veya okul yonetici
hazirlik programlarinda gérmezden gelinmemelidir. Ayni zamanda bu bulgu
Tiirkiye’deki okul yoneticiligi egitiminde veya okul ydneticiligi standartlarinin
olusturulmasinda okul biit¢esinin yonetimi gibi 6zgiin bir boyutun olmasi gerektigini
isaret etmektedir. Bu anlamda okula kaynak yaratma veya kaynak planlamasi yapma ve

okul biitcesinin yonetimi konusu, iilkemiz miidiirlerinin liderlik standartlarina 6zgiin bir

katkisi olarak kabul edilebilir.

Tiirkiye’de oku miidiirlerinin yetistirilmesinde ISLLC (2008) ve FPLS (2011)
gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlardan farkli olarak miidiir yeterlilik
alanlarina okul biitcesi olusturma, biitce kaynaklarinin nasil saglanacagi konulari
eklenebilir. Tiirkiye’deki okul miidiirlerinin temel sorunlarinin basinda okul biit¢esini

olusturmanin geldigi soylenebilir. Katilimcilardan ikisi bu konudaki goriislerini
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“Miidiir okulu c¢evresinin katkistmin maddi kaynaklarimin miktarini tahmin ederek
biit¢elendirme konusunda iilke ve diinyanmin gelecekteki durumunu kestirebilmeli,
miidiire kazi incitmeden yolmayi o6gretmelidir.” (Md. 7, 14) seklindeki ifade ederek
okula maddi kaynagin nasil saglanacagi, nasil toplanacagimin midiirlere dgretilmesi
gerektigini dikkat cekici bir sekilde dile getirmislerdir. Miidiiriin gelecege ait
vizyonunun okulun biitgesi i¢in kimden ne kadar para bulacaginin olusturmasi oldugu

sOylenebilir.

4. 2. 3. Teknolojik Liderlik Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Operasyonel liderlik ana boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarmna iliskin
sahip olmasi gereken liderlik standartlari neler olmalidir konusunda miidiirlere ikinci
soru “Iyi bir okul miidiiriiniin, teknolojinin egitim-dgretim ve yonetsel amaglar igin
kullanilmasi alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?” bi¢ciminde

diizenlenmistir.

Elde edilen verilerin igerik analizine gore teknolojik liderlik alt boyutu
olusturulmustur. Katilime1 okul miidiirlerinin goriisleri teknolojik liderlik alt boyutunda
ayrigtirillarak  degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular Tablo 2’de o6zetlenmistir.
Katilimeilarin goriisleri analiz edilerek teknoloji bilgisi, egitimde kullanilan teknolojiyi
tanima, miidiiriin teknolojiyi kullanir olmasi, internet kullanma, teknolojiyi 6gretme,
teknolojik araglar1 saglama ve teknolojinin takip edilmesi seklinde icerikler
olusturulmustur. Katilimcilarin, midiirlerin teknolojik liderlik rollerini yerine
getirebilmesi i¢in teknoloji bilgisi, egitimde kullanilan teknolojiyi tanima, teknolojiyi
kendi kullanir olma ve model olma, internet kullanma, teknolojiyi 6gretme ve araglari
saglama, teknolojinin takip edilmesi gibi konularin miidiirlerce bilinmesi ve bunlari

davraniglarinda gostermesi gerektigi seklinde goriis birligi i¢inde olduklar1 sdylenebilir.

Teknolojik arag-gereclerin miidiirlerce etkili kullaniminin saglanmasinin gerekli
oldugu katilimeilarin biiyiikk ¢ogunlugunca (n=45) vurgulanmistir. Bagka bir anlatimla
katilimcilarin yaridan ¢ok fazlasi oncelikle okul miidiiriiniin kendisinin okulla ilgili
teknolojiyi tanimasi, bilmesi ve uygulamasi gerektigini dile getirmislerdir. Katilimcilar
bu yondeki gorlslerini “Egitim kurumlarindaki teknolojinin asgari diizeyde miidiir

tarafindan bilinmesi ve teknolojiye hakim olmasi gerekir.” (Md. 2, 3,4, 5, 7, 11, 14,
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16, 23, 24, 25, 29, 33, 34,38, 41, 43, 44, 50) seklinde ifade etmistir. Katilimcilarin bu
yondeki gortisleri ISLLC (2008), FPLS (2011), Kenya ve Tanzanya (Onguko, Abdallah
ve Webber, 2008) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarla uyumlu oldugu
sOylenebilir. Bu standartlar miidiiriin teknolojik liderlik standartlarini, miidiiriin okulda
teknolojiyi kullanmasi, teknolojik ve elektronik araclart 6grenme, Ogretme, yonetim,
arastirma ve iletisime entegre etmesi ve teknolojinin uygulanmasini olusturacak bigimde
yonetmesi seklinde aciklamistir. Katilimcilarin okul miidiiriiniin 6ncelikle kendisinin
teknolojiyi 6grenmesi ve dgretmesi yoniindeki goriisleri yukarida belirtilen standartlarla
tam Ortligmektedir. ~ Katilimecilarin midiiler asgari diizeyde egitim teknolojisini
kullanmay1 bilmeli seklindeki goriisleri ayrica Fidan’in (2007) arastirma bulgularini
destekler yondedir. Arastirmada okul midiirlerinin 6gretmenlerin goriislerine gore

egitim teknolojilerini orta diizeyde kullandiklar1 sonucunu varilmistir.

Teknolojik liderlik alt boyutunda katilimcilarin degindigi bir bagka konu ise
teknolojiyi okulda kullanan 6gretmenler ve personelin miidiir tarafindan desteklenmesi
gerektigidir. Katilimcilar bu durumun miidiirler tarafindan bilinmesi gerektigini isaret
ederek goriislerini “Miidiir teknolojiye siirekli ihtiya¢ halinde disaridan destek almayt
bilmeli, teknolojiyi kullanan o&gretmenleri desteklemelidir.” (Md. 26, 50) seklinde
belirtmiglerdir. Katilimcilarin goriisleri Larson vd., (2009) arastirma sonuglariyla
benzerlik gosterdigi sdylenebilir. Arastirmada miidiir okulu ile teknolojiyi basarili bir
sekilde biitlinlestirebilmesi i¢in okulundaki 6gretmenleri desteklemelidir veya disaridan
teknolojik destek almalidir, disaridan teknolojik destek alirken teknolojik destek
birimleriyle 6gretmenler arasindaki etkili iletisimi saglamali ve beraber ¢aligsmay1 tesvik

etmelidir sonucuna ulagmustir.

Katilimcilarin bu alt boyutta degindigi bir baska konu da, miidiirii teknolojiye
hakim olmasi durumunda teknolojinin yonetsel ¢aligmalarda kullanilarak kirtasiyeciligi
azaltacagi, zamandan emekten tasarruf saglanacagidir. Bunlara ek olarak teknolojinin
iletisim ve aragtirmalarda, grafik olusturma, yorumlama yapma da kullanilabilecegidir.
Katilimeilarin  bazilar1 bu konudaki goriislerini  “Okul miidiirii iyi bir teknoloji
kullanicist olmali, yonetsel ¢alismalarda kullanacag teknolojiye hakim olmali, teknoloji
ve donamim yeterlilikleri konusunda bilgi sahibi olmali, teknolojiyi kullanarak isi

basitlestirip, kirtasiyecilikten kurtarmali, zamandan ve emekten tasarruf saglamall,
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iletisim ve arastirmada teknolojiden yararlanarak grafik olusturma, yorumlamalar
vapmalidir.” (Md. 13, 14, 23, 24, 25) seklinde ifade etmislerdir. Katilimcilarin bu
yondeki goriisleri Masciulli’nin (2011) goriisleriyle benzerlik gostermektedir. Masciulli
(2011) arastirmasinda kiiresellesmenin etkisiyle teknolojik gelismelerin karmasik
yapilar1 beraberinde getirdigini, insanlarla ilgili problemlerin ¢6ziimiinde teknolojinin
iyi kullanilmadiginda yeni problemlere neden olabildigini belirtmistir. Midiir lider
olarak farklilik yaratabilmek icin sosyo-ekonomik, politik, etik, etkili iletisim ve
teknolojik anlaminda her zamankinden daha fazla teknolojiyi yaratici olarak
kullanmalhidir. Katilimcilarin teknolojiyi yonetim islerinde kullanarak kirtasiyeciligin
azaltilmasi, zamandan tasarruf edilmesi konusundaki goriisleri bazi arastirma
sonuglarint destekler yondedir (Afshari vd., 2009; Carter ve Burger, 1994).
Aragtirmalar  teknolojinin  yonetim islerinde etkin  kullanilmasi  durumunda

kirtasiyeciligin azalacagini, emekten ve zamandan tasarruf saglanacagini belirtmistir.

Katilimcilardan bazilari, teknolojinin kolesi olmadan insan faktoriiniin goz ardi
etmeyerek, teknolojinin yaraticiligin ve bireysellesmenin Oniine gegmesine izin
verilmemesine vurgu yaparak insan unsurunun her seyin iizerinde oldugunu dile
getirmislerdir. Katilimeilar bu konudaki goriislerini “Okul miidiirii teknolojinin kolesi
degil efendisi olmalidir, teknolojide insan faktorii géz ardr edilmemelidir, teknoloji
olciisiinde ve yerinde gerektiginde yeterice kullaniimalidir, teknolojinin yaraticiligin ve
bireysellesmenin oniine ge¢mesine izin verilmemelidir.” (Md. 6, 26, 54) seklinde ifade
etmislerdir. Katilimcilarin bu yondeki goriisleri Hacihafizoglu, Karadeniz ve Dalgi¢’in
(2010) NTS-A standartlarinda belirtilen yeterliliklerin Tiirkiye’de nasil olduguna ait
arastirma  sonuglarmi  destekler yondedir. Arastirmada teknolojinin  yanlis
degerlendirilmesi ve kullanilmasi durumunda teknolojik {itopyalar veya kasi titopyalar
yaratilabilecegine iliskin sonuglara ulasirken bir baska arastirma da teknolojinin kotii

olmadigini, kullaniminin 6nemli oldugunu belirtmistir (Armstrong, 2011).

Katilimcilarin degindigi bir bagka konuda teknolojinin kullanilmasindaki etik
ilkelere uymadir. Bir katilimci teknolojinin kullanilmasinda etik konusuna vurgu
yaparak goriislerini su sozlerle ifade etmistir. “Bir yandan teknolojinin kullanimini,
internetin kullaniminin tegvik ederken diger yandan teknolojinin kullaniminda kablosuz

internette sorunlar yasanmaktadir. Ogrencilerin veya ogretmenlerin yasak sitelere
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girmesi, baskasinin kablosuz agindan izinsiz girme gibi konularda miidiirler énlem
alabilmeyi bilmeli. Aslinda okuldaki tiim internetlerin kontrol edilerek hangi sitelere
girildigi kontrol edilmeli, ama o zamanda 6zel hayata miidahale etme gibi etik disi
davranis giindeme gelebilir.” (Md. 29) seklindedir. Katilimcinin bu yondeki goriisii
Garland’in (2010) arastirmasiyla birebir Ortilistiigli sOylenebilir. Garland (2010) okul
midiirii kablosuz internet ve ileri teknolojinin kullanilmasini tesvik ederken etik
teknoloji kullaniminin saglanmasinda miidiirtin rolii nedir? adli aragtirmasinda diziistii
bilgisayarlarin ve akilli telefonlarin, teknolojinin son bes yilda hizla artmasi okul
miudiiriiniin gorevini degistirerek zorlagtirmis ve bu anlamda yeni kaygilarin ortaya
¢ikmasina iligkin sonuglara ulasmistir. Bu kaygilar soysal, yasal ve ahlaki kaygilardir.
Miidiir 1k, dil, cinsiyet, 6zel ihtiyaglar, 6grenci ¢esitliliginin farkindaligi, esitlik ve
kendi okullarinda yeni teknolojilere erisimleri desteklemeli ve sosyal ucurum agigini
kapatmalidir. Okul miidiirii bunu yaparken giivenli internet kullanim politikalari, tesvik,
telif hakki kanunlarina bagli kalma ve cevresel ses sistemleri saglayarak teknoloji

kullaniminda ortaya ¢ikan zorluklar1 karsilayabilmelidir.

4. 2. 4. Insan Kaynaklarini Gelistirme Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Operasyonel liderlik ana boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarmna iliskin
sahip olmasi1 gereken liderlik standartlar1 neler olmalidir konusunda miidiirlere tigiincii
soru “Iyi bir okul miidiiriiniin, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve performansin
degerlendirilmesi alanlarinda neleri bilmesi, yapmast ve yapabilmesi gerekir?”

biciminde diizenlenmistir.

Elde edilen verilerin igerik analizine gore operasyonel liderlik ana boyutuna
iliskin insan kaynaklarimi gelistirme alt boyutu olusturulmustur. Katilimcilardan elde
edilen bulgular Tablo 2’de 0Ozetlenmistir. Tablo 2’ye gdre insan kaynaklarinin
yonetimi/gelistirilmesi alt boyutu ile ilgili olarak katilimer toplam 54 midiiriin
yarisindan ¢ok fazlasi (n=46) iyi bir okul miidiiriiniin insan kaynaklariin yonetimi ve
gelistirilmesini bilmesi gerektigi yoniinde goriislerini belirtmislerdir. Katilimceilarin iyi
bir okul miidiiriiniin insan kaynaklarmin gelistirilmesi ve yonetilmesi konusundaki
goriisleri yogunlasmis ve bu yogunlasan goriis ve diislinceler 1s1ginda alt boyuta iliskin
icerikler olusturulmustur. Igerikler; calisan personeli tanima, personelin siirekliligini,

personel arasinda is birligini saglama, mesleki gelisim programlarini tasarlama ve
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uygulama/hizmet i¢i egitim, personeli degerlendirme (performans)/ degerlendirme ¢esit
ve kriterlerini bilme, personeli ¢alistirmay1 bilme (motivasyon, empati, giiven ve deger),
odiil ve ceza seklinde siralanmistir. Katilimcilarin bu yondeki goriisleri ISLLC (2008)
ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarla ortiistiigii
sOylenebilir. Standartlar, okulda insan kaynaklarinin gelistirme ve yonetme, personelin
stirekliligini ve personel arasinda is birligini saglama, mesleki gelisim programlarini

tasarlama, uygulama seklindeki agiklanmustir.

Katilimc1 okul miidiirlerinin dile getirdikleri bir baska konu ise okul miidiiriiniin
calisan personelinin 6zelliklerini iyi tanimasi ve bilmesi gerektigidir. Katilimcilarin bu
konudaki goriisleri  “Miidiir okuldaki tiim personelinin  bireysel farliliklarini
ustiinliiklerini zayif ve iyi yonlerini tanmimali, yetenek ve yeterliliklerini bilmeli, iyi bir
gozlemci olmalidir.” (Md. 4, 6, 10, 13, 16, 27, 28, 35) seklindedir. Baz1 katilimcilar da
miidiirtin okul personelinin devamint ve siirekliligini saglama, calisma kosullarini
belirleme, caligsanlar1 segebilme, motive etme, giiven ve samimiyet oldugunun miidiirler
tarafindan bilinmesi gerekliligine vurgu yapmiglardir. Katilimcilar bu konudaki
gorilislerini “Miidiirler en iyi teknoloji kullanicilarimi okulunda tutabilmeli.” (Md. 1),
“Miidiir kendi personelini segerek onlara ¢alisma konusunda giiven vermeli” (Md. 3)
ve “calisanlarini motive ederek onlarin yanminda oldugu hissini vererek personelin
surekliligini saglamali, rapor izin vb. durumlari aza indirecek sekilde onlemler
alabilmelidir.” (Md. 25, 34) seklindedir ifade etmistir. Bu bulgular Kurland vd., (2010)
arastirma sonuglart ile uyumluluk gdstermektedir. Arastirmada temel olarak bir
okuldaki basar1 okul midiiriiniin 6gretmenlerin  okul vizyonuna baghiligim
desteklemesine, bir amag hissi yaratarak 6gretmenleri ve ¢aligsanlar bir arada tutmasina
bagl oldugu ve devam eden 6grenme siirecine bagl kalmalarini saglamasina baghdir
vurgusu One c¢ikmistir. Bu bulgu arastirmanin bulgusu olan “miidiir personelin
stirekliligini saglamali, onlarin yaninda oldugunu hissettirmeli” bulgusuyla tutarlilik

gostermektedir.

Katilimcilarin degindigi bir baska konu ise personel arasinda is birliginin
saglanmasidir. Isbirliginin &nemi konusunda bazi katilmcilar goriislerini  “Miidiir
meslektas dayanismasi paylasimini esas alan bir geligsimi ilke edinerek is birligine acgik

olmali.” (Md. 3, 6), “Miidiir insan kaynaklarinin gelistirilmesi konusunda is birligi
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icinde ¢alismali.” (Md. 14), “Miidiir personel arasinda is birligi yapmayr bilerek
dayanigmayt orgiitlemeli ve takim ¢alismasini olusturmali” (Md. 15, 20, 23, 24, 25, 52),
“Miidiir eger okuldaki personel ile is birligi saglarsa zor problemlere daha yaratici
¢oziimler bulabililecegini bilerek karmasik planlarin uygulanmasinda daha bagaril
olabilir.” (Md. 46) seklinde ifade etmislerdir. Konu ile ilgili miidiir goriisleri analiz
edildiginde, miidiirlerin insan kaynaklarinin gelistirilmesinde ve yonetiminde personel

arasindaki is birligi ve buna ait yapilarin olusturulmasini bildikleri sdylenebilir.

Insan kaynaklarinin gelistirilmesinde mesleki gelisim programlarini tasarlama ve
uygulamanin ¢ok Onemli bir strateji oldugunu katilimci midiirlerin  ¢ogu
vurgulamiglardir. Katilimer miidiirler bu konularin okul miidiir tarafindan bilinmesi
gerektigini belirterek bu yondeki goriislerini su sozlerle ifade etmislerdir. “Miidiir
calisanlari siirekli gelistirmek icin hizmet i¢i egitim analizleri yaparak siirekli egitimler
vermek igin programlar yapmay: bilmeli” (Md. 1, 2, 3,7, 10, 15, 34), “Kurum iginde ve
disinda mesleki geligim icin programlar hazirlamall, kapidaki hizmetliden miidiire
kadar herkesin bundan faydalanmasini saglamali” (Md. 7, 11, 17), “calisanlarin
mesleki gelisimleri icin firsatlar ve olanaklar saglayarak yasam boyu Jgrenme
kapsaminda programlar tasarlayip uygulayabilmeli” (Md. 24, 25, 47, 52), “personelin
gelisimine katki saglayacak sosyal etkinlikler diizenlenmeli” (Md. 30) seklindedir.
Aydin (2002) ve Balci’nin (2002) arastirma sonuglarini bulgular1 destekler yondedir.
Aragtirmalar insan kaynaklarinin gelistirilmesi i¢in tasarlanan hizmet i¢i egitim gibi
programlarin diizenlenmesi gerektigini, verilen egitimlerin sadece kuramsal bilgilerin
aktarilmasi seklinde degil ayn1 zamanda atdlye caligsmalarinin ve uygulama 6rneklerinin

de yapilmasi1 gerektigini belirtmistir.

Insan kaynaklarmi gelistirme alt boyutunda katilimcilarin dile getirdigi diger
bir konu da okul miidiiriiniin personeli degerlendirme ¢esit ve kriterlerini bilmesi,
performans degerlendirme ve uygulamaya ait yeterliliklerin olmasidir. Katilimcilarin
yarisina yakimi (n=26) bu konuda goriis belirtmislerdir. Katilimcilar bu ydndeki
gorlislerini  “Miidiir performans konusunu c¢ok iyi bilmeli, performans ol¢iimii
vapabilmeli, somut ve ol¢iilebilir performans kriterleri ortaya koyabilmeli, kriterleri iyi
belirlenmeli, performans degerlendirme tekniklerini iyi bilmeli.” (Md. 3, 6, 8, 13, 16,

31), “Miidiir performans siire¢lerinin belirlenmesinde bilgi birikimine sahip olmali.”
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Md. 9), “Miidiir performans kriterlerini nasil olusturabilecegini bilmeli, ¢ok yonlii
performans degerlendirmesi yapabilmeli.” (Md. 14, 21) “Miidiir ol¢me degerlendirmeyi
cok iyi bilmeli” (Md. 13, 23, 34, 41), “sonucu degil siireci degerlendirmeli.” (Md. 39),
“Miidiir olgme degerlendirme goreviendirme konusunda tarafsizligina siiphe diisiirecek
isleri yapmamali, ol¢me degerlendirmede personele geri doniit vererek basariyi
olgmeli.” (Md. 6, 31) seklinde ifade etmislerdir. Katilimcilarin bu yondeki goriisleri bazi
arastirma sonuglart ve Devlet Memurlar1 Kanunu’nun (DMK) ilkeleri ile uyumlu
oldugu sdylenebilir (DMK, 2012; Oguz, 2006; Palmer, 1993). Arastirmalar performans
degerlendirmenin ve kullanilan 6lgiitlerin uygulandig1 6zgiil kosullar dikkate alinarak

yapildiginda daha etkili olacagi belirtilmistir.

Katilimcilarin vurguladiklart bir diger konu da iyi bir okul miidiiriiniin okulda
personelin etkili ve verimli c¢alistirmak i¢in motivasyon, empati, giiven, hosgorii ve
samimiyet, caliganlara deger verme ve onlarin degerlerine saygilt olma, adil ve esit
davranma konularin1 bilmeleri gerektigidir. Katilimcilarda bazilart miidiirlerin insan
kaynaklarinin gelistirilmesinde ve yonetilmesinde personeli verimli ¢alistirmak icin bazi
kavramlarin bilinmesinin énemli oldugunu belirtmislerdir. Katilime1 okul miidiirleri bu
konudaki gortislerini “Miidiirler ¢alisanlarina giiven vermeli” (Md. 3, 18), “ calisanlar
motive etme tekniklerini bilmeli, is doyumunu artirmali” (Md. 5, 11, 18, 24, 25, 27, 28,
34, 38, 43, 47, 52), “empati kurabilmelidir.” (Md. 50) seklinde dile getirmislerdir. Bu
bulgular Balyer ve Ozcan (2012, Demirtas ve Yildirim (2010) ile Ozdil’in (2005)
aragtirmalarmi destekler yondedir. Arastirmalar yonetici Ozellikleri arasinda ikinci
Ozeligin motivasyon ve caliganlara giiven verme oldugunu gostermislerdir. Okulda
calisanlar arasinda giiven olusturmada miidiiriin baglatict oldugunu, calisanlarin ve
ogretmenlerin mesleki gelisimlerini artirmada moral ve motivasyonlarini yiikseltmede
ana roliin midiirde oldugunu belirtmislerdir. Okulda olumlu iklim ve giliven

olusturuldugunda ¢alisanlarin is doumu artar.

Katilimcilardan bazilar1 da (Md. 8, 16, 18, 38, 42) personelin c¢alistirilmasinda
odiil ve ceza kavramlarmin 6nemli oldugunu isaret ederek bu ydndeki goriislerini
“Miidiir performans olgiimlerini yaparak bunun sonucuna goére sene sonunda
calisanlara 6diil veya ceza verilmeli” (Md. 8), “calisanlara giivenmeli ve onlar: tesvik

etmek icin odiillendirilmesi gerektigi ve bu yetkinin miidiire verilmesi gerektigi, cezadan
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¢ok odiil mekanizmasimin ¢alistiriimasini  bilmeli” (Md. 16, 38) seklinde ifade
etmiglerdir. Katilime1 bir miidiir de “Miidiir egitim ogretim personeli disindaki
personele insani deger verip onlar:t gorev alamindaki iglerin yiiriitiilmesi konusunda
izleme ve degerlendirme yapmali”(Md. 20) seklindeki goriisii ile okuldaki tiim
calisanlarin statlistine bakilmaksizin bir insan ve deger olduguna vurgu yapmustir.
Katilimcilarin insan kaynaklarini etkili ve verimli nasil calistiracagini bildikleri
sOylenebilir. Katilimcilarin gogunun (Md. 3, 4, 5, 8, 11, 15, 16, 17, 18, 20, 24, 25, 26,
27, 34, 38, 42, 43,47, 49,50, 52,54) bu yondeki goriisleri Kent (2004) ve FPLS’nin
(2011) aciklamalariyla benzer sekilde oldugu sdylenebilir. Kent (2004) etkili mesleki
gelisim saglamak i¢in okul miidiirii tarafindan g6z Oniinde bulundurulmasi gereken
bircok degiskenin bulundugunu, bunlardan birinin de Ogretmen inancglar1 ve algilar
oldugunu belirtmektedir. Miidiir 6grenci basarisin1 saglamak i¢in etkili mesleki gelisim
ile Ogretmen yeterliliklerini artirmaya odaklanmalidir. Katilime1 okul midiirleri
miidirlerin insan kaynaklarinin gelistirilmesinde ve yonetilmesinde personeli verimli
calistirmak icin onlara giivenme, onlara deger verme, inanglarina saygi duyma gibi
kavramlarin midiirler tarafindan bilinmesinin gerekli oldugu yoniindeki goriisleri

Kent’in (2004) goriislerini destekler yonde oldugu sdylenebilir.

Katilimcilardan bazilarimin degindigi bir baska konu da miidiirlerin insan
kaynaklarinin yonetiminde personel ile iletisim, davraniglarda sevgiyle yaklasma, adil,
tarafsiz olma, deger verme, hosgoriilii olmanin miidiirlerce bilinmesinin gerekli oldugu
yoniindedir. Katilimcilar bu yondeki goriislerini su sekilde ifade etmislerdir. “Miidiir
calisanlara sevgiyle yaklasmali, onlarin isteklerine cevap verebilmeyi bilmeli, yerine
gore onlarla birlikte ¢alisabilmek, onlara sizinle beraberiz, arkanizdayiz bende sizinle
ayni seyi yapabiliyorum mesajini vermeli” (Md. 38), “calisanlarin bireysel ozelliklerini
tamiyarak onlart anlamaya ¢aliymali, ¢caligsanlar arasinda hiyerarsik bir iletisim yerine
informal gruplarin olabilmesine karst olmamali” (Md. 40), “personele adil davranarak
personeli ovgiiye deger c¢alismalarinda taktir etmeli ve deger vermeli bu konuda

duyarsiz olmamalidir.” (Md. 42).

Katilimer miidiirlerin degindigi bir bagska konu da miidiirlerin kendi personelini
secebilmesidir. Katilmeilar bu konudaki gorisini  “Miidiir kendi personelini

secebilmeli, personelini istihdam edebilme yetkisine sahip olabilmeli, miidiir kendi
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ogretmenini, hizmetlisini, memurunu hatta kendi miidiir yardimcisint yani ¢alisacagi
tiim personeli segebilmelidir.” (Md. 3, 5, 8) seklinde ifade etmistir. Katilimcilarin bu
yondeki goriisleri Lochmiller’in (2010) aragtirma sonuglarina zit yondedir. Lochmiller
(2010) arastirmasinda birgok sehir okullarinin yonetiminde yonetimin daha ¢ok
gelistirilebilmesi i¢in karar verme sorumlulugunun tamamini miidiirlere vermis ve
bunun sonucunu test etmistir. Miidiirlerin bu yondeki stratejilerini okul temelli yonetim
veya ¢ok merkezcilik olarak adlandirilmistir. Cok merkezcilik miidiirlere ise alma,
calisanlar1 destekleme, kiralama ve degerlendirme imkanlarini saglamasindan dolay1
insan kaynaklar1 aktiviteleri lizerinde ¢ok biiyiik yetki verilisidir. Bu yeni yaklagimi
benimseyen yonetimler miidiirlerin yeni sorumluluklar ile basa ¢ikacak kadar donanimli
olduklarini varsaymislar. Okul miidiirlerine bu yetki reformla verilmis ancak miidiirler
ist yonetimin destegini uygulamada yeterince alamadiklar i¢in basarisiz olmuslardir.
Katilimer okul miidiirleri (Md.3, 5, 8) miidiiriin okulunda basarili olabilmesi i¢in insan
kaynaklarmi kendisi segebilmeli ve istihdam edebilmeli seklindeki goriisleri

Lochmiller’in (2010) arastirmasinin sonuglarina karsit bir goriis oldugu soylenebilir.

4. 2. 5. Etik Liderlik Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Operasyonel liderlik ana boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarina iliskin
sahip olmasi1 gereken liderlik standartlari neler olmalidir konusunda midiirlere
dordiincii soru “Iyi bir okul miidiiriiniin, okulda etik kurallar ve ilkelere bagl
davranmak, Ogretmenlerin ve diger personelin davranmasini saglamak icin neleri

bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?” bi¢iminde diizenlenmistir.

Elde edilen verilerin igerik analizine gore operasyonel liderlik ana boyutuna
iliskin etik davranma alt boyutu olusturulmustur. Caligmaya katilan okul miidiirlerinin
verdigi cevaplar etik davranma alt boyutunda ayristirilarak degerlendirilmistir. Elde
edilen bulgular Tablo 2’de oOzetlenmistir. Midir goriisleri analiz edilerek etik
bilgisi/mesleki etik, etik mevzuati, adil esit olma, diiriist tutarli olma, etik
davranma/model olma ve etik ilkeler/kurallar/yaptirnmlar  seklinde igerikler
olusturulmustur. Katilimcilarin neredeyse tamami (r=5/) miidiiriin is ve islemlerinde
etik davranmasinin 6nemli oldugunu vurgulamislardir. Etik davranma konusunda
katilimc1 miidiirler iyi bir okul midiiriiniin etik liderlik gdstererek etik bilgisi ve

mevzuati, mesleki etik, adil/esit olma, diiriist tutarli olma, etik davranmada model olma,
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etik ilkeler/kurallar ve yaptirimlar konularini bilmesi ve davranislarinda gostermesi
gerektigi seklinde goriis birligi icinde olduklar1 sdylenebilir. Katilimcilarin tamamina
yakininin etik liderlik, biitlinliikk i¢cinde adil, diiriist ve etik davranma seklindeki
goriisleri literatiir ile tamamen Ortiismektedir. Baska bir ifadeyle katilimcilarin goriisleri
ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarla
birebir ortlistiigli sdylenebilir.

Katilimcilar o6ncelikle etik ve mesleki etik kavramlar ile etik mevzuatin
miidiirler tarafindan bilinmesi gerektigini vurgulamiglardir. Etik kavrami ve mevzuati
hakkindaki baz1 katilimcilar goriiglerini su sekilde ifade etmislerdir. “Miidiir etik bilgisi
ve kurallarin ne oldugu hakkinda egitim almali.” (Md. 2, 4), “Yonetime ait kavramsal
bilgiyi bilmeli, mesleki etik konusuna hakim olmali, iyi bilmeli.” (Md. 9, 11, 13, 14, 21,
33, 34, 49), “Etik kurallara wymanin mesleki sayginligi artirdigini bilmelidir.” (Md.
42). Katilimcinin etik kurallara uymanin mesleki sayginligi arttirir seklindeki vurgusu
Amerikan Okul Yoneticileri Dernegi (AASA) Etik Komitesi, okul miidiirleri i¢in
belirtilen etik ilkelerden birini “mesleki onur ve saygmligin korunmasi” seklinde
belirtmistir (Aydin, 2010). Belirtilen bu ilke arastirmanin bulgularin1 desteklemektedir.
Bazi katilimcilar (Md. 8, 14, 18, 22, 25) okul miidiirlerinin de etik mevzuat1 bilinmesi
gerektigine isaret ederek “Etikle ilgili mevzuati bilmeli.” yoOnindeki ifadelerle
miidiirlerin uygulamadaki etik mevzuati 6grenmesi gerektigini dile getirmislerdir. Bu
bulgular, etik mevzuata iliskin olarak Kamu Gérevlileri Etik Davranis ilkeleri Ile
Basvuru Usul ve Esaslar1 hakkinda Yonetmelikte belirtilen “Kamu géoreviileri, kamu
hizmetlerinin yerine getirilmesinde; siirekli gelisimi, katilimciligi, saydamlig,
tarafsizligi, diiriistliigii, kamu yararini gézetmeyi, hesap verebilirligi, hediye alma ve
menfaat saglama yasagi, ongoriilebilirligi, hizmette yerindenligi ve beyana giiveni esas

alirlar.” (Resmi Gazete, 2005) seklinde ifade edilen maddelerle uyumlu goriinmektedir.

Katilimeilarin yarisindan fazlasinin degindigi baska bir konu miidiirlerin adil,
esit, diriist ve tutarli olmalar gerektigidir. Katilimcilardan bazilar1 goriislerini
“Miidiirler uygulamalarinda adil, diiriist, tarafsiz ve tutarli olmalidir.” (Md. 2, 3, 10,
11, 14, 33, 34, 41, 50, 52), “Kendisi etik davranarak adil, diiriist esitlikci, adaletli
olmali.” (Md. 31, 35, 52) seklinde dile getirmislerdir. Katilimcilarin adaletli olma,

tarafsiz ve diirlist olma yoniindeki goriisleri Steaffens’in (2011) belirttigi etkili
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miidirlerin temel kisilik 6zellikleri arasinda yer alan diiriistliik, sayginlik, gliven adil ve

tarafsizlik ilkeleriyle Ortiistiigii sOylenebilir.

Etik davranma alt boyutunda katilimcilarin dile getirdigi baska bir konu ise
miidiirlerin is ve islemlerinde etik davranarak model olmasidir. Katilimcilarin yaridan
fazlas1 (n=36) etik davranma konusunda miidiiriin model ve 6rnek olmasiin gerekli
oldugunu belirtmigtir. Etik davraniglarin sergilenmesinde model olma konusu okul
miidiirleri tarafindan 6ncelikli olarak dile getirilen bir alt boyut olmustur. Etik davranma
konusunda miidiirlerin goriisleri genel olarak “Miidiir once kendi etik davranmali,
kendisi etik kurallara uymall, etik davranarak kendisi 6rnek/model olmalidir.” (Md. 4,
5,7,8,9,10, 11, 13, 14, 15, 18, 21, 22, 23, 24, 26, 27, 28, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 36, 38,
39, 43, 44, 45, 46, 47, 48, 51, 53) seklinde bir ortak bakis agist igermektedir.
Katilimcilar etik kurallara uymanin adeta 6n kosulunu miidiiriin kendi davranislarinda
etik davranma olarak degerlendirmislerdir. Bu bulgular Aydin (2010), Cemaloglu ve
Kiling’mn (2010) arastirma bulgular: ile tutarlidir. Arastirmalar miidiirlerin oncelikle
kendi davraniglarinda etik ilkelere uymasi gerektigini ortaya koymustur. Okul
miidiirlerinin is ve islemlerinde etik liderlik davranislart gosterme diizeyleri artik¢a

okula ve miidiire olan gilivenin arttig1 belirtilmistir.

Etik davranma konusunda katilime1 bazi miidiirlerin goriigleri 6zellikle cinsellik,
adillik ve esitlik konularinda ilgingtir. Katilimcilarin bu konudaki goriisleri su
sekildedir. “Miidiir nefsine hakim olmali, icsel diirtiileri toplumsal degerlerle
ortiistiirebilmeli, etik ile etegi karistirmamali.” (Md. 27) “Kendisi etik davramslar
gostererek oOrnegin biri miidiire hediye getirdiginde ben miidiir olmadan da
getirebilirimiydi diye sormay: bilmeli.” (Md. 43), “Miidiir adil olmali, ogretmenlerin
programlarmmi yaparken adil ve esit davranmali, karniyarik yapmamali, 6rnegin miidiir
hoslanmadig1 bir ogretmene bir giinde 2 saat dersi varsa, dersin birini 1 saate,
digerlerini 4 saate koymamali yani karniyartk yapmamali.” (Md. 10), “Geleneksel
kiiltiirii etik olarak dile getirmemeli evrensel degerleri oncelikle benimsemeli.” (Md.
40). Bu bulgu Kaucher’in (2010) arastirmasiyla ortiismektedir. Kaucher (2010) etik
liderlik ile etik karar verme arasinda giiglii bir iligki oldugunu belirtmistir. Midiir is ve
islemlerinde etik degerlere dayali kararlar almali, etik liderligin temel 6zellikleri olan

dogruluk, diriistliik, yeterlilik, adil olma gibi 0Ozellikleri sergilemelidir. Giinlimiiz
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okullarinda her seyden c¢ok etik liderlere ihtiya¢ vardir seklindeki agiklamalar katilimci
okul miidiirlerinin belirttigi “miidiir adil olmali, okulda programlar1 dagitirken adil

davranmali, karniyarik yapmamali” seklindeki bulgularla tutarli oldugu sdylenebilir.

Katilimcilardan (rn=14) bazilar1 miidiirlerin okul ydnetiminde etik ilkler ve
kurallarin  ne oldugunun bilinmesi, kurallara uyulmamasi durumunda hangi
yaptirimlarla karsilagacaginin = bilinmesinin  onemine isaret ederek bu ydndeki
gortslerini “Miidiiriin etik kurallarin ve ilkelerin bilinmesi ve bu kurallara uyulmasinin
gerekliligini bilmesi” (Md. 6, 13, 17, 27, 28, 29, 45, 49, 53) seklinde ifade etmislerdir.
Baz1 katilimcilar da “Miidiir etik olmayan davraniglarda yaptirimlarin nasil olacagini
bilmeli, etik kurallara uymayan bireylere yasal haklarint kullanmalidir.” (Md. 14, 29,
31, 52) seklinde ifadeleriyle etik kurallara aykiri davranmanin nasil bir yaptirimla
karsilagsacaginin miidiirlerce bilinmesinin gerekli oldugunu ifade ederek uygulamadaki
etik mevzuata uyulmadiginda ne gibi yaptirimlarin olacaginin bilinmesinin 6nemini
vurgulamiglardir. Bu bulgular Kamu Gérevlileri Etik Davrams ilkeleri ile Bagvuru Usul
ve Esaslar1 hakkinda Yonetmelikte belirtilen “Etik davranis ilkeleri kamu gorevierine
uygulanan temel, hazirlayict ve hizmet i¢i egitim programlarinda kurumun
yoneticilerince saglanir ve sonunda kamu gorevlileri etik sozlesmesi imzalar. Etik
Kurulu etik ilkelere aykiri davranildigini ¢esitli yollarla ogrenmesi iizerine resen
inceleme yetkisini kullanabilir” (Resmi Gazete, 2005) seklinde ifade edilen maddelerle

uyumlu gériinmektedir.

Operasyonel liderlik boyutunda okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak
ortaya cikarilan liderlik standartlarinin konuya iliskin daha 6nce yapilan aragtirma
sonuglart ve aragtirma kapsaminda ele alinan liderlik standartlariyla tutarli oldugu
sOylenebilir. Okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak ortaya cikarilan liderlik
Ozelliklerinden karar alma stratejileri, teknolojinin etkin kullanimini saglama, insan
kaynaklarmin gelistirilmesi ve etik davranma davranmiglart ISLLC (2008) ve FPLS
(2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan liderlik standartlar1 arasinda yer
almaktadir. Bu tutarlilik 6zellikle ABD, Ingiltere, Iskogya basta olmak iizere, yurt
disinda ortaya konan liderlik standartlar ile arastirma kapsaminda belirlenen liderlik
ozelliklerinin benzerligiyle agiklanabilir. Ancak biitgelendirme ve okul biit¢esi

olusturma konusundaki liderlik davraniglari, bu arastirmanin 6zgiin bulgusu olarak
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farkll bir beceriyi isaret etmektedir. Tiirkiye’deki okul yoneticiligi egitiminde veya okul
yoneticiligi standartlarinin olusturulmasinda okul biit¢esinin yonetimi gibi yeni bir
boyutun olmasi gerekli goriinmektedir. Bu baglamda, okula kaynak yaratma veya
kaynak planlamas1 yapma ve okul biit¢esinin yonetimi konusu, Tiirkiye agisindan okul
midiirlerinin liderlik standartlarina dahil edilebilir olmasi nedeniyle, arastirmanin

onemli bir bulgusu olarak degerlendirilebilir.

4. 3. Okul Liderligi Ana Boyutuna iliskin Bulgular

Calismanin liclincli boyutu olan okul liderligi yeterlilik alanina iliskin okul
miidiirlerinin goriislerini belirlemek amaciyla {i¢ soru sorulmustur: (a) “lyi bir okul
miidiriiniin, okulda ortak bir vizyon olusturma alaninda neleri bilmesi, yapmasi ve
yapabilmesi gerekir?”, (b) “Iyi bir okul miidiiriiniin, toplum ve paydaslarla is birligi
alaninda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?” ve (c) “lyi bir okul
midiirliniin, okulun yonetiminde ve egitim-6gretimde 6grenciler ve toplumsal cevre ile
ilgili sosyoekonomik, kiiltiirel ve her tiirlii ¢esitlilik-farkliliklar1 yonetme alaninda neleri

bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?”

Elde edilen verilerin igerik analizine goére okul liderligi ile ilgili katilimcilarin
gorilisleri dort alt boyutta degerlendirilmistir: (a) vizyon olusturma, (b) toplum ve
paydaslarla is birligi, (c) farkliliklarin yonetimi, (d) insan iliskileri ve etkili iletigim.
Katilimcilar okul liderligi boyutundaki yeterliliklere iliskin olusturulan standartlara
yiiksek diizeyde olumlu goriis bildirmislerdir. Okul liderligine iliskin katilimcilarin
goriislerinin igerik analiz sonuglar1 Tablo 3’te verilmistir. Tablo 3’e gore katilimcilarin
goriisleri vizyon olusturma (%85.1), toplum ve paydaslarla is birligi olusturma (%90.7),
farkliliklarin yonetimi (%85.1), insan iliskileri ve etkili iletisim (%81.5) alanlarinda
yogunlagmistir. Katilimeilar okul miidiirlerinin vizyon olusturma, is birligini siirdiirme,
farkliliklar1 etkin sekilde yonetme ve iyi bir iletisim becerisine sahip olma bi¢ciminde

liderlik davraniglar1 sergilemelerinin gerekliligine vurgu yapmislardir.

4. 3. 1. Vizyon Olusturma Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Okul liderlik ana boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarina iligskin sahip

olmas1 gereken liderlik standartlar1 neler olmalidir konusunda miidiirlere ilk soru “Iyi
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bir okul miidiiriiniin, okulda ortak bir vizyon olusturma alaninda neleri bilmesi, yapmasi

ve yapabilmesi gerekir?” bi¢ciminde diizenlenmistir.

Katilimcilarin goriislerinden elde edilen verilerin icerik analizine goére okul
liderligi ana boyutuna iligkin vizyon olusturma alt boyutu olusturulmustur.
Katilimeilarin - verdigi cevaplar vizyon olusturma alt boyutunda ayrnistirilarak
degerlendirilmistir. Okul liderligi ile ilgili miidiir gorislerinin igeri analiz sonuglari
Tablo 3’te verilmistir. Vizyon olusturma alt boyutunun igerigi vizyon bilgisi, bireysel
vizyon, paylasilan vizyon, vizyon ve degerler, takim olusturma seklindedir.
Katilimcilarin bu yondeki goriisleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik
standartlarinda ortaya konan standartlarin igerikleriyle oOrtiistigi sOylenebilir.
Standartlar vizyon olusturmay1 okul i¢in bireysel bir vizyona sahip olma, orgiit ve
toplum tarafindan paylasilan bir vizyon gelistirme ve uygulama icin bilgi, beceri, deger
ve inanglara sahip olma seklinde agiklanmistir. Katilimcilarin belirtigi vizyon bilgisi,
bireysel ve paylasilan vizyon, degeler ve takim olusturma konularinin okul
miidiirlerince bilinmesi ve davranislarinda bunlar1 gostermesi gerektigi seklinde goriis
birligi i¢inde olduklar1 sdylenebilir. Katilimeilarin yarisindan fazlasi (n=46) miidiirlerin
bir vizyonu olmasi gerektigini vurgulayarak degerlere uygun paylasilan bir vizyon

olusturmanin midiirler tarafindan bilinmesinin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir.

Tablo 3’e gore katilimci miidiirlerin yaridan ¢ok fazlasi (%85,1) vizyon
olusturmada miidiirlerin vizyona ait temel kavramlari, bireysel ve paylasilan vizyon ile
kurumun ve ¢alisanlarin degerlerinin miidiirlerce bilinmesini isaret ederek bu konunun
onemine dikkat ¢ekmislerdir. Katilimcilar okulda vizyon olusturma siirecinde oncelikle
miidiirlerin bireysel bir vizyonlarinin olmasi gerektigini vurgulayarak vizyon olusturma
siirecinin 6n kosulunun midiiriin bireysel bir vizyonunun olmasina bagladiklari
sOylenebilir. Katilimcilar bu yondeki goriislerini “Miidiiriin once kendi vizyonu olmali
ki, ileriyi gorebilmelidir.” (Md. 3), “Okul miidiiriiniin kigisel vizyonu olmalidir.” (Md.
8, 11, 12, 15, 25, 26, 28, 47, 52, 53) seklinde ifade ederken bir bagka katilimci ise
bireysel vizyon konusundaki goriistinii su sozlerle ifade etmistir. “Miidiir her seyden

once milli egitimi bir is degil dava olarak gérmelidir.” (Md.5).
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Tablo 3

Icerik Analizinden Okul Liderligine Iliskin Ortaya Cikan Alt Boyutlar

f | % Alt Boyutlar | Igerik

Vizyon bilgisi ve vizyon gelistirme (Md. 1, 13, 15, 24, 25, 27, 32, 33, 38, 40,
42)

Bireysel vizyona sahip olma (Md. 3, 2, 8, 10, 11, 12, 14, 15, 25, 26, 28, 29,
. 41, 51, 52,53, 54)
Vizyon

olusturma Paylasilan/ortak vizyon olusturma (Md. 5, 7, 9, 11, 17, 18, 20, 23, 25, 28, 30,
31,32, 33,36, 40, 44, 46,47, 49, 51, 53)

Degerler/inanglar (Md. 5, 6, 11, 17, 24, 25, 30, 34, 48, 49, 52, 53)

Takim olusturma (Md. 4, 21, 34, 53)

Ailelerle(velilerle) /okul aile ile ilgili is birligi (Md. 10, 13, 18, 24, 26, 28, 33, 38)
Isletmelerle/kurumlarla/toplumla is birligi (Md. 11, 15, 16, 18, 25,27, 35, 41, 51)
Sivil orgiitlerle/yerel yonetimler is birligi (Md. 13, 33, 42, 47, 49)

46 | 85.1

Cevrenin beklentilerini bilme/ ihtiyaglarina cevap verme (Md. 2, 6, 8, 17, 18,
19, 23, 24, 25, 26, 28, 33, 34, 38, 45,47, 53)

Paydaslarla Okulu ¢evreye agma (Md. 1, 11, 18, 19, 20, 25, 27, 38, 51)

is birligi Cevresel kaynaklar1 harekete gegirme (Md. 5, 6, 8, 9, 11, 15, 18, 20, 21, 22,
24, 25,26,27,28,29, 30,31, 34, 43, 44, 52)

Inandirma-saygi-nezaket/iletisim (Md. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 13, 20, 21, 22, 23,
28,29, 30, 31, 35, 36, 39, 44, 48, 51, 52, 53)

49 | 90.7

Okul ¢evresinin yapisini inceleme/paydaglarin 6zelliklerini tanima (Md. 2, 3,
4,9, 10, 11, 13, 14, 15, 16,18, 19, 21, 22, 24, 26, 28, 31, 35, 38, 39, 40, 47,
49, 50, 52, 54)

Toplumsal inang ve degerler(Md. 15, 16, 28, 30, 34, 35, 41)

Farkliliklara saygi/duyarli olma/ haklarint koruma (Md. 1, 3, 5, 10, 11, 14,
15, 18, 23, 24,25, 26,27, 28, 29, 33, 34, 35, 46)

Politik, Etnik ve inang yapilara saygili davranma (m1, 11, 14, 15, 31, 34, 38,
43)

Farkliliklara esit mesafede olma/ayrimcilik yapmama/ hosgoriilic davranma
Md. 2,7, 11, 18,21, 24, 25, 27, 28, 30, 33, 38, 40, 43, 46, 48, 52)
Farkliliklarin

46 1831 netimi Sosyo-kiiltiirel yapiy1 tanima (Md. 3, 5, 6, 9, 10, 13, 15, 16, 17, 20, 21, 22,
24,25, 28,29, 30, 31, 32, 38, 39, 41, 42, 44, 45, 46, 47, 53)

Ekonomik faktorler (Md. 6, 10, 13, 16, 20, 22, 25, 29, 34, 38, 39, 42, 44, 45,
46, 47)

Farkliliklardan sinerji olusturma/ farkliliklar1 zenginlik gérme (Md. 5, 6, 7, 9,
18, 23, 26, 27, 28, 31, 33, 40, 41, 46, 48, 52, 53)

Ogrencilere, 6gretmenlere ve calisanlara adil/esit/tarafsiz davranma (Md. 11,
18, 20, 23, 24, 31, 34, 38, 39, 43, 46)

Insani/toplumu tanima (Md. 2, 12, 18, 33, 49, 51)
Sosyolojiyi, felsefeyi ve psikolojiyi bilme (Md. 7, 14, 24, 28, 29)

. .. ... | Toplumsal iletisim kurallari/halkla(insan) iliskiler (Md. 4, 10, 12, 13, 15, 20,
Insan iliskileri | )4 29, 32, 36, 44, 52)
44 | 81.48 | ve Etkili T T Em e

iletisim Tletisim bilgisi (Md. 3, 7, 42, 43, 52)

Etkili iletisim/iletisim yontem ve teknikleri (Md. 1, 2, 4, 5,6, 7, 8, 10, 11, 12,
13, 14, 16, 18, 19, 20, 23, 24, 27, 28, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 38, 39, 40, 41,
42,43, 45,47, 48, 51, 53)
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Vizyon olusturma alt boyutunda katilimcilarin degindigi bir bagka konu ise
vizyon gelistirme siirecinde vizyona ait kavramlarin miidiirler tarafinda bilinmesidir.
Baz1 katihmeilar (Md. 1, 13, 15, 24, 25, 27, 32, 33, 38, 40, 42, 54) bu yondeki
goriislerini su sozlerle ifade etmislerdir. “Miidiir vizyon kavramini/bilgisini bilmeli,
vizyon olusturmayi/gelistirmeyi bilmelidir.” Katilimcilardan bazilart (Md. 3, 8, 11, 12,
15, 25, 26, 28, 47, 52, 53) miidiirlerin ileriyi gorebilmesi i¢in kisisel bir vizyonunun
olmas1 gerektigi yoniindeki sozleri Steaffens (2011) ve Ulugay’in (2005) arastirma
sonuclarint destekler yondedir. Arastirmalarda, miidiirlerin okullarin1 bulunduklar
noktadan bir adim ileri gétiirmek i¢in acik ve etkili bir vizyona sahip olmas1 gerektigi,
miidiirlerin sadece mevzuati uygulayan degil, okulun gelecekteki resmi olan vizyonu

olusturup yasama geciren kisiler olmasi gerektigi soncuna ulagilmistir.

Katilimcilarin vizyon olusturma alt boyutunda dile getirdikleri bir baska konu da
vizyonun katilimecr ve paylasilir olmasidir. Katilimeilar vizyon olusturma siirecinde
vizyonun paylasilir olmasmin Onemini vurgulayarak bu siirecte Ogretmenlerin,
ogrencilerin, velilerin ve ¢evrenin goriislerinin bilinmesi ve onlarin ikna edilmesinin
miidiirler tarafindan bilinmesinin vizyonun paylasilir olmasini arttiracagina vurgu
yaparak bu yondeki gorislerini “Miidiir okulun iginde bulundugu durumun g¢ok iyi
analiz ederek gercek anlamda bir vizyon olusturmak igin ogretmen, 6grenci, velilerin,
okul ¢evresinin goriigleri ve ig birligi dogrultusunda gercek¢i paylasilan/ortak bir
vizyon olusturmalidir.” (Md. 9, 11, 17, 18, 20, 21, 23, 25, 28, 30, 33, 44, 47) seklinde
ifade etmiglerdir. Katilimcilarin bu yondeki goriigleri Acar’in (2006) arastirma
bulgulari ile uyumludur. Arastirmada 6gretmenler okul miidiirlerini ¢alisanlart ortak bir
noktada birlestirme, somut ve ger¢ek bir vizon olsturma konularinda basarili

bulmuslardir.

Vizyon olusturma alt boyutunda katilimcilarin degindigi baska bir konu ise
paydaslara ait inang, deger, yargilar ve inandiriciligin miidiirler tarafindan bilinmesinin
gerekli oldugudur. Katilimcilar vizyon olusturmada bu degerlerin paylasilmasinda
inandiriciligin 6nemli bir strateji oldugunu dile getirmislerdir. Degerler ve inanglar
konusunda katilimec1 okul miidiirlerinin goriisleri genel olarak “Toplum ve paydaslarin
beklentilerinin, inanglarmmin, toplumsal normlarimin, ¢evredeki ve kurumdaki yargilarin

ve degerlerin vizyon olustururken miidiirler tarafindan bilinmesi gerektigi ve
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katilimcihigin artmasinda miidiiriin kendisinin vizyona inanmasi ve inandirict olmasi
gerektigi.” (Md. 5, 6, 24, 30, 34, 48) seklinde bir ortak bakis acis1 igermektedir. Bu
yondeki katilimeilarin goriisleri Acar’in (2006) arastirma bulgularini destekler yondedir.
Arastirmada calisanlara ait net degerlerin miidiirlerce bilinmesi  gerekliligi

vurgulanmugtir.

Katilimer okul miidiirlerinin vizyon olusturma alt boyutunda degindigi baska bir
konu da vizyonun gercekei, somut ve Olgiilebilir olmasinin miidiirler tarafindan
bilinmesi gerektigidir. Katilimcilar bu konudaki goriislerini “Miidiir vizyonun nasil
uygulanacagina ait katilmci bir yaklasimla somut orneklerden hareket ederek bu
kavramin igini doldurmalidir. Ornegin, bizim okulda herkes okulun esyasini koruru,
kosarak koridordan ¢ikmaz, siralart ¢izmez” (Md. 25, 31) seklinde ifade ederek
vizyonun somut gostergelerinin olmasi gerektigini belirtmislerdir. Katilimecilarin bu
yondeki sozleri Senge’nin (2001) vizyonun gelistirilme asamasinda somut olmadigini,
dokunulmaz, goriilmez oldugunu ancak varliginin hissedilir olacag1 fikri, diisiincesi
orgiitte birden fazla kisinin destegini kazanirsa o zaman elle tutulur somut bir sey
olacagina ait sozleriyle uyumlu kabul edilebilir. Katilimc1 miidiirlerin vizyonun somut
orneklerden hareket ile i¢inin doldurulmasina ait goriisleri Senge’nin (2001) goriislerini
destekler yondedir. Midiir vizyon olusturmada somut bir gelecek goriintiisii

¢izebilmelidir.

Katilimcr bir miidiir de midiirlerin vizyoner liderlik gostererek okulunun
gelecekteki  durumunu  kestirebilme, insanlar1 olumlu vizyon ile pesinden
stiriikleyebilmeye vurgu yaparak bu konudaki goriislerini su sozlerle dile getirmistir.
“Miidiir 2050 yilinda benim okulum nasil olacak?, Ben nasil 6grenci yetistirecegim,
bunlart bilmeli, yani miidiir kitleleri hareket ettirebilmeli, Demirel’in diisiin pesime
dedigi gibi kitleleri pesine takmalidir.” (Md. 26). Katilimcinin bu yondeki goriisii bazi
arastirma sonuglarini destekler yondedir (Giimiiseli, 2001; Andrews vd., 2001).
Aragtirmalar midiirlerin vizyoner liderlik 6zellikleri gostererek okulunun gelecekteki
durumunu kestirebilme, olumlu vizyonlar gelistirerek insanlari pesinden siiriikleme,
okulun kaynaklarin1 harekete gegirme gibi Ozelliklere sahip olmasi gerektigini
vurgulamigtir. Midiirler bu sekilde gelecegin Resmini ¢izerek, gelecekte ulagilmak

istenen hedeflerin ger¢ege uygun diislerini kurabilmelidir.
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4. 3. 2. Toplum ve Paydaslarla Isbirligi Gelistirme Alt Boyutuna Iliskin
Bulgular

Okul liderligi ana boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarina iligkin sahip
olmas1 gereken liderlik standartlari neler olmalidir konusunda miidiirlere ikinci soru “Iyi
bir okul miidiiriiniin, toplum ve paydaslarla is birligi alaninda neleri bilmesi, yapmasi ve

yapabilmesi gerekir?” bi¢iminde diizenlenmistir.

Katilime1 okul miidiirlerinde elde edilen veriler analiz edilerek analiz sonuglari
Tablo 3’te verilmistir. Katilimcilarin verdigi cevaplar toplum ve paydaslarla is birligi alt
boyutunda ayristirilarak degerlendirilmistir. Tablo 3’e gore katilimcilarin goriisleri
incelendiginde iyi bir okul midiiriiniin paydaslarla is birligi olusturmanin gerekliligi
katilimer miidiirlerin yarisindan c¢ok fazlasi (n=49) tarafindan vurgulanmistir. Okul
liderligi boyutunda katilimcilarin en fazla goriis birligi icinde olduklar1 alt boyut

paydaslarla is birligi olusturmadir.

Toplum ve paydaslarla is birligi alt boyutunun igerigi aileler, isletmeler ve sivil
orgiitlerle is birligi, ¢evrenin beklentilerini bilme ve ihtiyaglarina cevap verme, okulu
cevreye agma, cevresel kaynaklari harekete gecirme, inandirma-saygi-nezaket, okul
cevresini ve paydaslarin Ozelliklerini tanima seklindedir. Katilimcilarin bu y&ndeki
goriigleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan
standartlarin icerikleriyle benzer oldugu sdylenebilir. Bu standartlarin icerigi aileler,
isletmeler ve toplumun iiyeleri ile is birligi olusturma, toplumun ilgi ve ihtiya¢larina
cevap verme, toplumsal kaynaklari harekete gecirmek icin etkili bigimde calisma

seklindedir. Katilimcilarin goriigleri belirtilen standartlarin igerigine benzer sekildedir.

Katilimcilar toplum ve paydaslarla is birligi olusturma alt boyutunda sivil
toplum kuruluslart ile diger kuruluslarin destegini saglamanin okul miidiiriince
bilinmesinin gerekli oldugunun Onemine vurgu yaparak “Miidiir okul aile birligi
aracwyla velilerle yakin iliskilerde bulunulmali, veli desteginin nasil saglanacagini
bilmeli” (Md. 13, 24), “cevredeki sivil toplum kuruluslariyla, yerel yonetimlerle ikili
iliskilerde bulunmalidir.” (Md. 13), “Miidiir okulun adini tasiyanlarla iletisimini
koparmamali” (Md. 1), “miidiir is birligi konusunda kurumun ihtiyaglarimi dogru

belirleyebilmesi, egitim ogretim faaliyetlerinde okul toplumu ile olan her kurum kurulus



152

ve bireyi katabilmeli” (Md. 6), “kiminle hangi alanda is birligine girebileceginin
farkinda olmalidir.” (Md. 8) seklinde goriislerini ifade etmislerdir. Miidiiriin toplumla
ve paydaslarla is birligi olusturmada bu kuruluslarin destegini alinmasinin gerekli
oldugu yoniinde goriis birligi icinde olduklar1 sdylenebilir. Katilimeilarin bu goriisleri
Aksoy ve Isik (2008), Altun (2003) ve Turan, Tas, Aydogdu ve Oyman’in (2011)
arastirma bulgulariyla Ortiismektedir. Arastirmalar, okul miidiirlerinin yasadigi
sorunlarin baginda paydaslarla is birligi olusturmak oldugunu gostermistir. Paydaslarla
is birligi olusturmanin miidiirlerce bilinmesinin gerekli oldugu seklindeki arastirmanin
bulgulariyla yukarida belirtilen aragtirma bulgular1 uyusmaktadir. Arastirmalarda ayrica
midirlerin okul-veli ve g¢evre iliskilerinin gelistirilmesinin 6grenci basarisini
artiracagini bildikleri vurgulanmistir. Katilimeilarin bu yondeki ifadeleri ayrica MEB
Egitim Bolgeleri ve Egitim Kurullar1 Yonergesinde Egitim Bolgesi Danisma Kurulu
“koordinatér midiiriin baskanliginda egitim bdolgesinde bulunan egitim kurumu
midiirleri, 6gretmen, 6grenci ve veli temsilcileri ile diger kamu, 6zel sektor ve goniillii
kurulus temsilcilerinin katilimi ile olusan kurul bolgenin egitimine katkida bulunacak
okul ile toplum biitiinlesmesinin saglanmasina” calisir seklinde ifade edilen
aciklamalarla da uyumludur. Ancak bu kurulun yetki, atama, kaynak, esgiidiim gibi
sorunlardan dolay1r amacina uygun islemedigini Turan ve Sigsman (2002) arastirmasinda

belirtmistir.

Toplum ve paydaslarla is birligi olusturma konusunda katilimcilarin degindigi
bir baska konu ise miidiiriin okulun ¢evresinin dzelliklerini ve beklentilerini bilmesi,
cevrenin ihtiyaclarina gore cevap vermesidir. Katilimcilar bu konudaki goriislerini
“Miidiir ¢cevredekilerle iliskileri bilmeli” (Md. 2), “okul paydaslarinin karsisinda olmak
verine ayni pencereden bakabilir bir duruma gelebilmeli” (Md. 17), “miidiir ¢evre ile
biitiinlesmeli, ¢evre incelemesini dogru yaparak okulun ¢evresinin profilini iyi bilmeli”
Md. 16, 18, 19, 21, 31), “okul paydaslarinin ve c¢evredeki yapilarin okuldan
beklentilerini bilmelidir.” (Md. 19, 23, 24, 25, 26, 28, 33, 34, 45) seklinde ifade ederek
toplum ve paydaslarla is birligi olusturmada ¢evrenin o6zelliklerinin ve beklentilerinin
okul miidiirlerince bilinmesinin gerekli oldugunun ©nemine dikkat g¢ekmislerdir.
Katilimcr bir bagka miidiir de benzer sekilde goriigiinii ifade ederek c¢evrenin
beklentilerinin miidiir tarafindan bilinmesinin énemine vurgu yaparak bu vurgusunu bir

ornek ile agiklamistir. Bu katilimeinin goriisii “Miidiir egitim kurumlarinin bulundugu
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cevreyi iyi tammalidir, bu kapsamda ¢evre beklentileri ile egitim kurumunun amaglarini
ortiistiirmeli ve egitim etkinliklerini buna gore belirlemelidir. Ornegin bir kéy
okulundaki velilerin beklentisiyle bir elit ¢evrede bulunan okulun velileri ve
ogrencilerinin beklentileri farklidir. Bir okulda miizik dersinde saz egitimi yapilirken
diger okulda piyano egitimi yapilabilir. Ornegin Cayyolu Tiirkkonut I[lkogretim
okulunda halk egitim destekli saz kursu a¢mak istedim talep eden ogrenci ¢ikmadi”
(Md. 23) seklindedir. Katilimcinin bu yondeki goriisleri Ceylan (2009), Demirtas ve
Yildirim (2010) ile Taymaz’in (2003) arastirmalariyla uyumlu oldugu soylenebilir.
Arastirmalar veli ziyaretleri, ¢gevre gezileri, ¢evreyi tanima ve sorunlarint dinleme, okul
ve sanayi isbirligi gibi konularlada okullarin basarisinin bulundugu cevreye gore
sekillendigini, okullarin dogrudan st yonetimler, birlikler, dernekler, yerel kiiltiir,
ekonomi, aileler ve isletmeler gibi kuruluslardan etkilendigini gostermistir. Okullarin
basar1 yada basarisizliga katkilart bu o6gelerin katkilar1 ile dogrudan iligkilidir. Bu
calismalarda ¢evreyi okula okulu ¢evreye agmanin dnemine vurgu yapilmistir. Okullar
varliklarim siirdiirebilmek i¢in toplum ve paydaslarla is birligi kapsaminda kimi kurum
ve kuruluslarla is birligine gitmelidir seklindeki bulgular arastirmanin bulgularini

desteklemektedir.

Katilimc1 okul miidiirlerinin toplum ve paydaglarla is birligi olusturma alt
boyutunda degindigi bir baska konu ise toplum ve paydaslarla etkili is birligi
olusturabilmek i¢in midiirlerin, cevredeki yargilarin, baskin degerlerin miidiir
tarafindan bilinmesinin gerekli oldugudur. Katilimcilar bu yondeki goriislerini “Miidiir
cevredeki baskin deger yargilarini, politik, kiiltiirel ve inang yapilarini, ¢evrenin neye
sevinip tiziildiigiinii bilmelidir.” (Md. 24, 34, 52) seklinde ifade ederken katilimci bir
baska miidiir de ¢evrenin okuldan beklentilerini bilme ve cevredeki beklentilere ne
cevap verecegini bilme yoOniindeki goriisiinii “Miidiir ¢evreye gore giinaydin, selamiin
aleykiim diyebilmek i¢in ¢evredeki yapiyi bilmelidir.” (Md. 2) seklinde ifade ederek

goriisiinii daha somut vurgulamistir.

Katilimcilarin bazilart (Md. 1, 11, 18, 19, 20, 25, 27, 38, 51) toplum ve
paydaslarla is birligi konusunda miidiirlerce binmesi gereken bir bagka konunun ise
cevredeki birey ve kuruluslarin okuldan istek ve beklentilerinin bilinerek okulun

imkanlarin1 ¢evreye agmak olarak belirtmislerdir. Katilimcilarin bu yondeki benzer
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gorlisleri “Miidiir okulun imkanlarindan ¢evreyi yararlandirmali” (Md. 11), “okulun
cevresine de egitim-ogretim hizmeti sunmak zorunda oldugunu bilmeli” (Md. 18),
“cevreye okulun alanlarint agmali” (Md. 19) “okuldaki bilgisayar ve benzeri alanlar

cevreye agmali” (Md. 38) seklindedir.

Toplum ve paydaslarla is birligi olusturmada katilimer miidiirlerin degindigi bir
baska konu ise cevresel kaynaklarin harekete nasil gegirilecegidir. Katilimer okul
miidiirlerinden bazilar1 (n=20) ¢evresel kaynaklar1 harekete gecirme, her tiirlii ¢evresel
kaynaklarin okula nasil aktarilacaginin miidiirler tarafindan bilinmesinin énemine vurgu
yaparak bu konudaki goriislerini su sozlerle ifade etmislerdir. “Miidiir paydaslari,
bireyleri kurum ve kuruluslar: okul geligimi konularinda karara katabilmeli.” (Md. 5,
6), “Miidiir belediyelerden muhtara, ¢evre esnafindan sivil toplum kuruluslarina kadar
herkesle ¢alisarak okulu i¢in biraz pazarlamaci, biraz reklamci olmali.” (Md. 8), “Okul
cevre diyalogunu artirici onlemler almali.” (Md. 9), “Miidiir tanmitim becerisi olmall ve
beklentiler dogrultusunda eylem planlari yapmali.” (Md. 18), “Kaynaklar: okul i¢in
harekete gegirecek etkinlikler ve yontemler kullanmali.” (Md. 25), “ Miidiir rutin
toplantilar disinda aile ziyaretleri yaparak kimden hangi kurulustan neler alabilecegini
bilmeli” (Md. 27) ve “sosyal sorumluluk projeleri yiiriitmeli, goniillii veli, yurttasliklar
gelistirmelidir.” (Md. 20, 30) seklindedir. Demirtag ve Kahveci’nin (2010) aragtirmasi
katilimcilarin  bulgularint destekler yondedir. Demirtas ve Kahveci (2010) okul
miidiirlerinin sorunlar ¢ézmede uyguladiklar: stratejilerden birini katilim, is birligi ve

yerindelik olarak belirtmistir.

Okula kaynak saglama konusunda katilimcilardan ikisi okula kaynak saglama
yontemlerine 1iliskin stratejilerini  “Miidiir okulun onemli giinlerinde ¢evredeki
kaynaklar: okula ¢ekebilmek ve kaynak saglamak icin onlari okula davet etmeli, kendisi
de onlarin ozel giinlerini kutlamali ve katilmalidir.” (Md. 11, 52) seklinde ifade
etmiglerdir. Katilimcilarin bazilar1 ise miidiirlerin okul liderligi boyutunda iyi bir
organizasyon yapma ve sponsor bulmanin gerekliligi konusuna vurgu yaparak bu
yondeki gorlslerini  “Miidiiriin  girisimci ve iyi bir organizatér olmasi gerektigini,
ornegin okullardaki sosyal etkinlikler yonetmeligindeki goniillii velilik kavramini
kullanarak okulun kiitiiphane islerini yoneten veli, 6grencilerin sinema tiyatro, gezi

islerini yiiriiten veli, okulda egitsel konferans ve soylesiler diizenleyen veliler gibi



155

organizeler yapmanmin etkili ve etkin bir katkisimin olacagini” (Md. 20) ifade ederken
bir baska katilimci da miidiiriin girisimciligine vurgu yaparak goriisiini “Miidiir
cevrenin kaynaklarimi kullanabilmeyi bilmeli, okul aile birligini ¢alistirmayr bilmeli,
goniillii yurttaslarin bagislarimi almayr bilebilmeli, su sinif su kisi tarafindan dizayn
edilmistir seklinde levhalar asabilir. Ornegin Konya’da zengin bir adam buldum okulun
bir boliimiine adini verdim, diger bir boliimiine anasinin, babasinin adlarint vererek
okulu adeta bir kurus harcamadan devlet 6zel okuluna ¢evirdim.” (Md. 26) seklinde
ifade etmistir. Katilimer ¢evrenin  kaynaklarmmin  okul amaglar1 dogrultusunda
kullanilmast ve sponsorluk konularina vurgu yapmistir. Bu konudaki miidiirlerin
goriigleri degerlendirildiginde miidiirlerin sponsorluk ve bagarili bir organizasyon
olusturmak i¢in paydaslarla is birliginin gerekli oldugunun farkinda olduklari
sOylenebilir. Bu yondeki arastirma bulgusu Onguko vd., (2008) arastirma bulgusunu
destekler yondedir. Arastirmada miidiirlerin yetistirilmesinde miidiiriin 1iyi bir
organizasyoncu ve planlamacit olmast gerektigi vurgulanmistir. Miidiir yetistirme

programinin igeriginde bu konularin olmasi gerektigi dile getirilmistir.

Toplum ve paydagslarla is birligi olusturma alt boyutunda katilimcilarin degindigi
bir bagka konu da toplum ve paydaslarin destegini saglamak icin okula geziler
diizenlemenin, yardimda bulunanlara iist yoneticilerce plaket vermenin, onlarin adlarini
boliimlere asmanin, ikna ve inandirmada etkili olacagini, paydaslarla ve g¢evre ile
iligkilerde gorgii ve nezaket kurallarini ¢ok 6nemli oldugunun miidiirlerce bilinmesi
gerektigidir. Katilimer okul miidiirleri bu konudaki goriislerini su sozlerle ifade
etmislerdir. “Miidiirii okulun veli profilini iyi bilmeli, karsinizdaki kiginin sizin
yvapacaginiz ise inanmanizi saglamali, miidiiriin dogrudan igin icine girmeden velilerle
ve velilerin c¢evreyi tesviki kanaliyla organize etmeli, okula parasal kaynak
saglayicilara is bitiminde 1iist diizey yoneticiler vasitasiyla toren seklinde plaket
sunmali, yapilan islerin goriilmesi icin geziler diizenlemeli, gorgii ve nezaket kurallarin
iyi bilmeli ve uygulamalidir.” (Md. 28, 44, 48) seklindedir. Bu bulgunun Williamson ve
Blackburn’un (2010) arastirmasiyla tutarlik gosterdigi sdylenebilir. Arastirma iyi bir
okul yapis1 ve iklimi olusturmak i¢in paydaslarla ortak bir amacin kurulmasi ve bunun
icin miidiiriin ¢caba gostermesi gerektigini vurgulayarak miidiirlin ¢abalarinda inandirici

olmasini 6nemini dile getirmistir.
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4. 3. 3. Farkhliklarin Yonetimi Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Okul liderligi ana boyutunda okul miidiiriiniin yeterlilik alanlarina iliskin sahip
olmas1 gereken liderlik standartlari neler olmalidir konusunda miidiirlere {i¢iincii soru
“Iyi bir okul miidiiriiniin, okulun y&netiminde ve egitim &gretime Ogrenciler ve
toplumsal ¢evre ile ilgili sosyoekonomik, kiiltiirel ve her tiirlii ¢esitlilik-farkliliklari
yonetme alaninda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?” bigiminde

diizenlenmistir.

Elde edilen verilerin icerik analizine gore okul liderligi ana boyutuna iliskin
farkliliklarin  yonetimi alt boyutu olusturulmustur. Katilimcilarin vermis oldugu
cevaplar farkliliklarin yonetimi alt boyutunda ayristirilarak degerlendirilmistir. Elde
edilen bulgular Tablo 3’te Ozetlenmistir. Katilimcilarin farkliliklarin  yonetimi alt
boyutuna ait yogunlasan goriis ve diisiinceler 1s18inda alt boyuta ait igerikler
olusturulmustur. Toplumsal inan¢ ve degerler, farkliliklara saygi/duyarli olma/ haklarin
koruma politik, etnik ve inang¢ yapilara saygili davranma, farkliliklara esit mesafede
olma/ayrimcilik yapmama, hosgoriilli davranma, sosyo-kiiltiirel yapiyr tanima,
ekonomik faktorler, farkliliklardan sinerji olusturma/ farkliliklar1 zenginlik goérme,
Ogrencilere, Ogretmenlere ve c¢alisanlara adil/esit/tarafsiz davranma, farkliliklari
bilmelidir seklinde igerikler siralanmigtir. Katilimc1 okul miidiirlerinin bu ydndeki
goriisleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan
standartlarin icerikleriyle ortiistiigii soylenebilir. Bu standartlar miidiiriin sinifta, okulda
ve toplumda, bireysel, politik, sosyal, cinsel, ekonomik yasal ve kiiltiirel boyutlariyla
iligkileri ve farkliliklar1 anlamali ve duyarli tepkiler gostermeli seklindedir.

Katilimcilarin goriislerinin standartlarin igerigine benzer sekilde oldugu sdylenebilir.

Tablo 3’e gore okul miidiirlerinin okul liderligi boyutuna ait goriisleri alt
boyutlar diizeyinde incelendiginde okul miidiirlerinin % 85,1°1 farkliliklarin yonetimi
konusunun miidiirler tarafindan bilinmesi gerekliligini ifade etmislerdir. Katilimcilar iyi
bir okul miidiiriiniin okulunu yonetirken toplumsal inan¢ ve degerler, farkli inanglara
saygl, etnik yapilara saygili davranma, farkliliklara esit mesafede olma, sosyo-kiiltiirel

yapiy1 tanima, ekonomik faktorler, farkliliklardan sinerji olusturma, dgrencilere ve
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calisanlara adil/esit/diiriist davranma, kiiltiirel farkindalik ve samimiyet kavramlarinin

miidiirlerce bilinmesini gerekli oldugu konusunda goriis birligi igendedirler.

Katilimcilarin birgogu farkliliklarin yonetimi alt boyutunda okulun ¢evresindeki
kiiltiirel yapinin, inang ve degerlerin miidiirler tarafindan bilinmesinin énemine vurgu
yaparak bu konudaki gorislerini  “Miidiir inanglara/farkliliklara saygili  olmay:
bilmeli.” (Md. 1, 5, 10, 14, 15, 20, 23, 24, 31, 33, 35, 38, 46), “Okulun ¢evresindeki
kiiltiirel yapuyr bilmeli.” (Md. 3, 13), “Okul ve ¢evresindeki her tiirlii farkiiliklarin
kendine ozgiin yonlerini, hassasiyetlerini” (Md. 1, 3, 5, 14, 15, 27, 31, 44) ve
“bulundugu c¢evrenin orf ve adetlerini bilmelidir” (Md. 35, 16, 41) seklinde ifade
etmiglerdir. Bagka bir katilimc1 da okul ve ¢evresinin kiiltiiriine ait yapinin iyi bilinerek
farkliliga duyarli olunmasi yoniindeki goriisiinii su sozlerle ifade etmistir. “Benim
okulumun cevresinde bosanmis aile ¢ocuklari fazla, bu konuda aile ile ilgili konular

islenirken miidiir 6gretmenleri bu konuda bilgilendirmelidir” (Md. 3).

Midiir toplumun deger yarilarini, inanglarin1 bilme, bu yargilara ve inanglara
saygili olmanin gerekliligi konusunda katilimer bir miidiiriin s6zleri ve 6rnegi ilging
olarak degerlendirilebilir. Katilimci bu ydndeki goriisiinii “Miidiir bir seyden soz
ederken dikkat etmeli, toplumun deger yargilarini bilmeli ve onlara saygili olmali,
ornegin sunucu Mehmet Ali’nin aleviler hakkindaki bir potu hayati bitirebiliyor.” (Md.
34) seklinde ifade ederek okul, ¢evre ve topluma ait inang, defer ve kaliplagsmis
yargilarin  okul yOnetimi tarafindan bilinmesinin Onemine vurgu yapmistir.
Katilimcilarin bu yondeki goriisleri Adler’in (1991) goriisleri ile ortiistiigli sOylenebilir.
Adler (1991) orgiitlerde ¢alisanlarin dil, fikir, deger, inang gibi kiiltiirel farkliliklar ile
ik ve etnik koken gibi demografik farkliliklarun onlarin ve grubun Ogrenmesi,
gelismesi ve etkililigi {izerinde olumlu etkisi oldugunu agiklamustir. Orgiitteki
farkliliklar1 bilme, yoneticiye nasil liderlik edilecegi konusunda farkli, 6nemli ve
rekabet acgisindan deger tasiyan bilgi ve perspektifler saglayabilir (Akt. Memduhoglu,
2011).

Katilimcilarin farkliliklarin yonetimi alt boyutunda degindigi benzer bir konu da
cevredeki etnik, polittkk ve inan¢ yapilarin1 midiirler tarafindan bilmesidir.

Katilimeilarin bu yondeki sozleri farkliliklarin yonetimi agisindan ¢ok dnemli oldugu



158

sOylenebilir. Katilimcilar goriislerini su sozlerle ifade etmislerdir. “Miidiiriin ¢evrenin
politik yapisini bilerek ¢evreyi karsisina almamali, Miisliiman mahallesinde salyangoz
satilmayacagim bilmesi gerektigini bilmelidir. Ornegin miidiir Kiirt mahallesindeki bir
okulda Kiirtlere ait olusmus kalip yargilart kullanmayarak farkhiliklara tahammiil
etmeyi bilmeli, onlarin sorunlarina karst duyarlt tepkiler koymali, farkliliklar
konusundaki duyarliliklara esit ve tutarli olmalidir.” (Md. 11), “Benim okulumun
bulundugu ¢evrenin égrencilerinin % 901 alevidir, din kiiltiirii 6gretmeni bunu bilerek
miifredati anlatmalidir.” seklindedir. Katilimcilarin bu yondeki goriisleri Rooney’in
(2009) aragtirma sonuglarin1 destekler yondedir. Rooney (2009), miidiirlerin okulu
yonetirken egitim ortaminda ailelerin ve 6grencilerin sOylediklerini dinleyerek, ayni
fikirde ve inangta olmasalar da onlar1 anlamak i¢in ¢aba gosterip fikirlerine saygi

duymanin 6nemli oldugunu vurgulamistir.

Farkliliklarin yonetimi konusunda katilimcilarin degindikleri bir baska konu ise
okul ve ¢evresindeki farkliliklarin zenginlik, mozaik ve firsat olarak goriinmesi,
farkliliklara renklilik olarak degerlendirilmesi ve bu farkliliklar1 avantaja cevirecek
sinerjinin olusturulmasidir. Katilimeilardan bazilar1 (Md. 18, 28, 33, 40, 48, 52) bu
yondeki goriislerini su sozlerle ifade etmislerdir. “Miidiirler okul ve ¢evresindeki her
tirlii farklihiklar: zenginlik, firsat, renklilik, mozaik olarak algilanmall ve farkhiliklar:
avantaja ¢evirecek bir sinerji olusturulmayr bilmelidir.” Katilimcilarin bu yondeki
goriisleri Court (2006), Memduhoglu (2011), Reis ve Mendez’in (2009) arastirma
sonuclarmi destekler yondedir. Court (2006) Israil-Arap ilkokulunda ortak deger
olusturmak i¢in ¢ift kiiltlirlii miifredat olusturarak baris¢il sekilde yasamayi, siddetsiz
bir yasamin degerini 6grencilere 6gretmek ve farkliliklar hakkindaki pozitif ve negatif
yonlerin acik¢a ortaya konularak tartisilmasinin gerektigine, farkliliklar1 bir firsat,
zenginlik ve renklilik olarak goriilmesi gerektiginin 6nemli oldugunu belirtirken,
Memduhoglu (2011) da okullardaki farkliliklarin, hem c¢alisanlar, hem de okul igin
avantaj saglayabilecegini agiklarken Reis ve Mendez (2009) da farkliliklarin yonetimi
konusunda miidiirlerin 6grenciler, 6gretmenler ve cevrenin farkliligmmi bilerek bu

durumun 6grenme ortamini ne kadar zenginlestireceginin bilinmesine vurgu yapmustir.

Katilimcilarin degindigi bir bagka konu ise okuldaki ve g¢evredeki ekonomik

farkliliklarin  6zellikle o6grencilerin ekonomik ve statii anlamindaki farkliliklarinin
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midiirler tarafindan bilinmesi ve gerekli onlemlerin alinmasinin 6nemli oldugudur.
Katilimcilar bu yondeki goriislerini  “Miidiirler farkli ekonomik durumlarda olan
insanlarin hassas oldugu konulari ¢ok iyi bilmeli ve bunlar: yerine gére kullanmali.”
(Md. 16), “Okul miidiirii 6grenciye ve sosyo ekonomik cevreye tarafsizlik ve esitlik
temelinde yaklasmalidir, sosyo ekonomik diizeyi iist derecede olan velilerden egitsel
faaliyet icin destek almaya yonelik girisimlerde bulunurken, sosyo ekonomik diizeyi
diisiik olan ogrenci ve velileri moral ve ihtiyaglarini temin etme konusunda yardimci
olmali, basarili o6grencilere burs vb saglamali.” (Md. 20), “Miidiir 6grenci ve velilerin
sosyal, ekonomik analizlerini iyi yapmal, fakir, kapici ¢ocugu, ailenin statiisii gibi
konularda okulda bu ayrimlara ve anlasilmalara sebep verecek davramislara izin

vermemelidir.” (Md. 25) seklinde ifade etmislerdir.

Farkliliklarin yonetimi alt boyutunda katilimeilarin degindigi bir baska konu ise
farkliliklara duyarli ve esit mesafede olma, okulda adil, esit ve diiriist davranma,
kiiltiirel farkindaliklart kabul etme, ayrimciliga siddetle karsi ¢ikma, birlestirici ve
biitiinlestirici ortak paydalar olusturma konularidir. Katilimcilar bu yondeki goriislerini
“Miidiir her tiirlii farkliliklardaki duyarliklara esit ve tutarli mesafede olmalidir.” (Md.
3, 11), “Miidiir farkhliklarda birlestirici ve biitiinlestirici rol alarak ortakliklar
varatarak herkesi okulun amaglarinda birlestirebilmelidir.” (Md. 31, 5, 7), “Miidiir
farkhliklara karsi hosgoriilii olarak farkli grup ve diisiincelere ayni mesafede
durabilmeli, ayrimciliga her alanda siddetle karsi ¢ikmalidir.” (Md. 11, 52) seklinde

ifade etmislerdir.

Farkliliklarin yonetilmesi konusunda katilimci okul miidiirlerin dikkat ¢ektigi bir
baska konu ise etnik, kiiltiirel, dinsel, cinsel ve saglik konularinda miidiirler
duyarliliklar1 g6z 6niinde bulundurularak dili etkin kullanmalidir. Bu konuda katilimci
bir miidiiriin goriisii ve vermis oldugu 6rnek ilgingtir. Bu katilime1 goriisiinii “Ortopedik
engelli bir cocuk, sinifta 6gretmenin “‘insan yiirtir” demesi iizerine; ¢ocuk aksam
annesine, “‘anne ben insan degil miyim? diye sorar ve annesine ogretmenin sarf ettigi
sozii soyler” (Md. 25) seklinde ifade etmistir. Benzer konudaki baska bir katilimer ise
gorilisinii su sozlerle dile getirmistir. “Cankaya’da bir okulda, c¢aliskan ve maddi
durumu ¢ok iyi olan Diyarbakirli bir 6grenci, Diyarbakir agziyla Tiirk¢e konusmasina

sinif arkadaglarimin dalga gegmesi iizerine, okulu terk edip Diyarbakir’a donmiistiir.”
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(Md. 1), seklindedir. Katilimcmin bu yondeki goriisii Memduhoglu’nun (2011),
arastirma sonucunu destekler yondedir. Memduhoglu (2011) farkli sosyo Kkiiltiirel
cevreden gelen Ogretmenlerin okullarda gorev yapmasiin, okullarin amaglarina

ulagmasini kolaylastirdigini belirtmistir.

Farkliliklarin yonetimi alt boyutunda katilimcilarin belirtigi goriislerin bir¢ok
arastirma  bulgulariyla Ortiistiigii  sOylenebilir. Bir¢ok aragtirma farkliliklardan
yararlanmanin, farkliliklar1 avantaja ¢evirmenin okul yoOnetimleri i¢in bir sans
olabilecegini, miidiirlerin bu konudaki stratejilerinin 6nemli olduguna ait sonuglara
ulasmiglardir (Balay ve Saglam, 2004; Bostanct ve Cetin, 2011; Kreitz, 2008;
Memduhoglu, 2007). Farkliliklarin yonetilmesindeki miidiirlerin bilgi eksiklikleri ve
tecriibesizlikleri nedeniyle farkliliklar konusunda okullarda sikintilar yagsanabilmektedir.
Miidiirler farkliliklarin okulun ve 6grencilerin gelisimine daha ¢ok katki sagladigini,
heterojen gruplarin, sorunlari tanimlama ve ¢6ziim iiretmede homojen gruplara gore
daha etkin oldugunu, farki yoresel bir dili bilmenin, 6grencilerin sorunlarini anlamada
ve ¢0ziim saglamada ne denli 6nemli oldugu gormeli, davraniglarina ve uygulamalarina
yansitmalidir. Yukarida katilimcilarin vermis oldugu orneklerdeki gibi durumlarda,
O0grenci veya Ogretmeni sucglamaktansa, farkliklar1 anlamaya yonelik egitim
programlarinin gelistirilmesi ve bagta miidiir olmak iizere tiim okul paydaslarina bu

duyarliliklarin anlatilip i¢sellestirilmesi gerektigi soylenebilir.

4. 3. 4. Insan Iliskileri ve Etkili Iletisim Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

Katilimeilarin verdigi cevaplar ayrnistirilarak degerlendirilmistir. Katilimcilar
insan iligkileri ve etkili iletisimin midiirlerce bilinmesi konusunda yogun goriis
bildirmislerdir. Elde edilen bulgular Tablo 3’te 6zetlenmistir. Elde edilen verilerin igerik
analizlerine gore insan iliskileri ve etkili iletisim alt boyut olusturulmustur.
Katilimcilardan yarisindan fazlasi (n=44) insan ve toplum iliskileri ile etkili iletisimi
miidiirlerce bilmesinin gerekli oldugunu vurgulamislardir. Verilerin analizine gdre bu
boyutun igerigi insani, toplumu tanima, sosyoloji, felsefe ve psikolojiyi bilme, halkla
iligkileri ve kurallar1 bilme, iletisim bilgisi ve etkili iletisim/iletisim yOntem ve

tekniklerini bilme seklindedir.
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Katilimeilar okul miidiiriiniin insan ve toplum iliskilerini, toplumu, sosyolojiyi,
psikolojiyi ve felsefeyi bilmesi gerektigine vurgu yapmislardir. Katilimcilar bu yondeki
gorilislerini su sozlerle ifade etmislerdir. “Miidiir toplum bilimini, psikolojisini,
sosyolojiyi ve felsefeyi bilmeli.” (Md. 2, 8, 14, 19, 32, 33), “Miidiir toplum psikolojisini
insan ve toplum iliskilerini ve halkla iligkileri iyi bilmeli.” (Md. 24, 29, 39), “Miidiir
iletisim ve insan iligkileri konusunda yeterli olmali, halkla iliskileri ¢ok iyi bilmeli,
halka giiven vermeli.” (Md. 10, 21, 22), “Miidiir toplum ve paydaslar arasindaki iliskiyi
bilerek bu iligkilere onem vermelidir.” (Md. 42, 44) seklindedir. Katilimcilarin bu
yondeki goriisleri Tan’in  (2002) arastirmasiyla uyumlu oldugu sdylenebilir.
Arastirmada okullarda halkla iliskilerin ¢ok 6nemli oldugu, etkinliklerle bu iliskilerin
gelistirilmesine vurgu yapilmis ancak uygulumda bu iliskilerin nadiren veya genellikle

yerine getirildigi bulgusuna ulasilmistir.

Insan iliskileri ve etkili iletisim alt boyutunda katilimci okul miidiirlerinin
degindigi bir bagka konu ise okul miidiirliniin iyi bir iletisimci olmasi, iletisim yontem
ve tekniklerini bilmesidir. Katilimcilardan bazilar1 goriislerini “Miidiir iletigim bilgisini
iyi bilerek iletisim yollarini ve etkili iletisim becerilerini bilmeli ve sahip olmalidir.”
Md. 3, 5, 6, 31) “Miidiir iletisim becerileri yontem ve tekniklerini iyi bilmeli.” (Md.
13), “Miidiiriin iletisim becerisi iyi ve yiiksek olmalidir.” (Md. 23, 35, 51) seklinde ifade
etmistir. Bu bulgular bazi arastirma sonuclarimi desteklemektedir (Steaffens, 2011;
Unal, Sas1 ve Ummet, 2011; Tas, 2003). Arastirmalarda miidiir ne kadar iyi olursa olsun
iletisimi zayif ve olumsuz ise liderligi marjinallestirerek toplumdan uzaklastirip
kiigiiltecegini belirtmislerdir. Bu olumsuzluktan ve marjinallikten kurtulmak i¢in okul
ici ve dis1 paydaslarla miidiir iletisime gecerek etkili hale gelir. Aile ile etkili iletisimin
saglanmasi 6grenci akademik basarisim artirir. Ogretmenler ve okuldaki personelin
ortaya koyduklari en 6nemli sorunun insan iligkileri ve iletisim oldugu, bu sorunun
asilmasi icin ise okul yoOneticilerinin insan iliskileri ve etkili iletisim konularinda
kendilerini gelistirebilmek i¢in kurs ve seminerler almasi Onerilmistir. Katilimcilarin
tamamina yakini okul midiiriiniin lider olabilmesinin ilk kosulunun etkili iletigim
oldugu yoniinde goriis birligi icinde olduklart sdylenebilir. Bu bulgular Celep (2000),
Celik (2007), Demirtas ve Yildinm’in (2010) arastirmalarini destekler yondedir.
Aragtirmalarda basarili okul yoneticilerinin basarisiz okul yoOneticilerinden ayiran en

onemli 6zelligin etkili iletisim kurma becerisi oldugu aciklanmistir. Okulda demokratik
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ortamin olusturulmasi ve amaglarin etkili bir bigimde gergeklestirilmesinin ancak etkili

iletisimle olacag1 arastirmalarda ortaya ¢ikan bir sonugtur.

Bir bagka katilimci ise iletisimin kalitesine vurgu yaparak bu anlamda
inandiricilik ve kabullenmenin konusmaktan daha etkili oldugunu vurgulamistir.
Katilime1 bu konudaki goriisiinii  “Iletisimin etkilemeye dayali rasyonel olmast,
etkilemeyi ve bunun sonunda kabul gormeyi ve inandiriciligr gerekli kilar. Miidiir
iletisimle bunu yapmasi gerekir. Iletisim konusmaktan iletmekten ibaret degildir.
Inandiricilik ve kabullenme oldugu taktirde iletisim gerceklesecek ve liderlik vasfi da
gerceklesmis olacaktir.” (Md. 20) seklinde ifade etmistir.

)

Katilimcer bir miidiir “Bu miidiir bunu soyliiyorsa yapar mesajin vermelidir.’
(Md. 43) seklindeki sozii ile etkili iletisimin inandiriciligina dikkat ¢ekerken bagka bir
katilimec1 da iletisimin kalitesine, ikna ve inandiriciliga vurgu yaparak benzer yonde
goriis bildirmistir. Katilimcilarin bu yondeki gorlisii “Miidiir bireylerle iletisimi ¢ok iyi
olmali ve ikna edici olmalidir.” (Md. 48, 53) seklindedir. Katilimcilarin okul, aile ve
cevre iliskilerinde iletisim becerisinin gii¢lii olmasinin ve iletisime iliskin stratejilerin
miidiirler tarafindan bilinmesinin 6nemli oldugu konusunda goriis birligi icinde
olduklar1 sdylenebilir. Simsek (2004) ve Giimiiseli’nin (2004) aragtirmalar1 bulgulari
destekler yondedir. Arastirmalarda okul miidiirlerinin iletisim becerileri ile okul kiiltiirii
ve 6grencilerin akademik basarilar1 arasinda yiiksek diizeyde pozitif bir iliski oldugu

belirtilmistir.

Katilimeilardan 6gretim liderligi, operasyonel liderlik ve okul liderligi ana
boyutlarinin kapsami disinda bazi bulgular da elde edilmistir. Katilimeilar miidiirlerce
bilinmesi gerekli oldugunu diistindiikleri farkli konulara da vurgu yapmislardir. Bazi
katilimcilar (Md. 1, 3, 12, 14, 21, 39, 31, 43, 44, 48) miidiirlerin saygin, glivenilir, giiler
yiizlii, protokol ve nezaket kurallarin1 bilen, kendisiyle barisik, entelektiiel, ayakkabisi
boyali, maga ve tiyatroya gidebilen, gazete okuyan, giyim ve kusami bilen kisiler olmasi
gerektigi dile getirmislerdir. Katilimcilardan bazilar1 da miidiir olabilme kosullarina
vurgu yaparak miidiiriin mastir veya doktora mezunu olmasini, en az bir dil bilmesinin
gerekli oldugunu belirtmislerdir. Katilimeilarin bu konudaki goriisleri ise “Miidiir

mastirlt olmali, en az bir yabanci dili ¢ok iyi bilmelidir.” (Md. 2, 10, 14, 16, 15, 18, 22)



163

seklindedir. Katilimcilarin bu yondeki gorlisleri Webber ve Sherman’in (2008)
arastirma bulgusunu destekler yondedir. Arastirmada okul miidiirii olmak i¢in yiiksek
lisans mezunu olmanin sart oldugu vurgulanmistir. Bazi katilimcilar da miidiiriin
toplanti, zaman, catisma ve stres yOnetimi konularini bilmesi gerektiginin 6nemini
vurgulamiglardir. Katilimcilarin = “Miidiirler toplanti yonetimini, zaman ve stres
yonetimini, kriz yonetimini, ¢atisma yonetimini bilmeli, risk alabilmelidir.” (Md. 3, 8, 9,
11, 23, 38, 43) seklindeki goriisleri Smith ve Riley’in (2012) arastirma bulgulan ile
paralellik gostermektedir. Arastirma krizdeki okullarda gerekli olan miidiir nitelikleriyle
normal okullardaki miidiir niteliklerinin farkli oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Miidiir kriz
yonetimini etkili kullanarak kriz donemindeki liderligi ile okula ve okul paydaslarina en
az zararn getirecek yontemlerle basa ¢ikmay1 bilmelidir. Bazi katilimcilar da miidiirtin
demokrat olmasi gerektigine vurgu yapmislardir. Katilimcilarin bu yondeki goriisleri ise
“Miidiir demokrat ve seffaf olmali” (Md. 3, 4, 18, 30, 38, 39, 40, 45, 47) seklindedir.
Bir bagka katilime1r miidiir de miidiirlerin temsil yeteneginin olmasi gerektigine vurgu
yaparak bu konudaki goriisiinli “Miidiiriin oncelikle temsil yeteneginin olmasi gerekir.”

(Md. 43) seklinde ifade etmistir.

Katilimeilarin goriislerine dayali olarak ortaya ¢ikarilan liderlik standartlarindan
vizyon olusturma, toplum ve paydaslarla is birligi, farkliliklarin yonetimi davranislar
ISLLC (2008) ve FLS (2010) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan liderlik
standartlar1 arasinda yer almaktadir. Bu tutarlilik 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri,
Ingiltere, Iskogya basta olmak {izere, yurt disinda ortaya konan liderlik standartlari ile
tilkemizdeki okul miidiirlerinin ortaya koyduklar1 liderlik 6zelliklerinin birbirlerine
oldukca yakin veya benzer olduklarini da ortaya koymaktadir. Ancak insan iliskileri ve
etkili iletisim seklinde olusturulan alt boyuta ait arastirma bulgusu Tiirkiye’deki okul
yoneticiligi egitiminde veya okul yoneticiligi standartlarinin olusturulmasinda insan
iligkileri ve etkili iletisim gibi 6zgiin bir boyutun olmasi1 gerektigini isaret etmektedir.
Bu anlamda insan ve toplumu tanimada sosyoloji, felsefe ve psikoloji disiplinleri, insan
iligkileri ve etkili iletisim yontem ve teknikleri konulari, Tiirkiye’deki miidiirlerinin

liderlik standartlarina 6zgiin bir katkis1 olarak kabul edilebilir.
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4. 4. OKkul Miidiirii Yetistirilmesine Yonelik Standartlara Tliskin
Akademisyen Gériislerine iliskin Bulgular

Calisma kapsaminda oncelikle literatlir incelemesine dayali olarak ve okul
miidiirlerinin  goriislerine basvurularak, okul miidiirii liderlik standartlar1 ve bu
standartlara iliskin kapsam ve icerik belirlenmistir. Daha sonra, tanimlanan liderlik
standartlar1 6gretim iiyelerine sunularak, bu standartlarda okul miidiirli yetistirilmesi
icin nasil bir yetistirme modeli, icerik ve yontemler olusturulabilecegine iliskin

goriisleri alinmastir.

Goriisme yapilan akademisyenler Oncelikle okul miidiirii yetistirme programi
icin bir 6n eleme ya da se¢gme siirecinin olmasi gerektigini vurgulamislar ve daha sonra
yapilacak egitimin niteligine iliskin 6nerilerini sunmuslardir. Okul miidiirlerinin egitime
allmmadan oOnce bir sinavdan gegcirilmesi gerektigini ve egitimin igerigini bir
akademisyen “Okul miidiir yetistirmek icin oncelikle yeni alinacak miidiirlerin genel
sinavdan gegirilmesi gerekir. Sinav sonucuna gore belirli puant alanlar belirlenecek bir
siire sonunda standartlarda belirlenen alanlarla ilgili iiniversitelerde kavramsal
egitimden gecirilmelidir. Bu kavramsal egitimde goriilen konularin uygulama ornekleri
okul vb. ortamlarda yapimali. Ornek olaylarla konularin uygulamalar: yasama
gecirilmeli ve daha sonra uygulama sonuglarina ve kavramsal konulara ait ayri ayri
degerlendirme sinavlar: yapilmalidir. Bu sinavlardan basarili ¢cikan miidiirler deneyimli
miidiirlerin yanminda belirli bir siireligine ¢alistirilarak gozlemlenmeli. bu siireglerin
sonunda  kavramsal egitim, staj, isbasinda gozlemler sonucunda  miidiir

vetistirilmelidir.” (Akd.10) seklinde sozler ile goriislinii ifade etmistir.

Egitime alinacak okul midiirii adaylarinin sinavla seg¢ilmesi gerektigini belirten
bir bagka akademisyenin diisiinceleri ise soyledir. “Miidiir deneyimli bir ogretmen olma
sartini tasimali (en az 10 yil), kavram bilgisi yonetim bilgisini ol¢en hizmet oncesi bir
sinav olmalidir. Alinacak miidiirler 3 yil gibi miidiir yardimcisi olarak goéreve
baslatilmali ve hizmet i¢inde yetistirilerek 3.cii yilin sonunda miidiir olarak atanmalidir.
Genel kiiltiir ve yonetim bilgisi konusunda belirli bir siire hizmet i¢i egitime alinmali,
yonetici yetistirme programi olusturulmalidir. Dersler teorik ve uygulamali olarak

diizenlenmeli, teorik olarak aldigi dersleri uygulamada nasil gerceklestirilecegi bizzat
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gozlemlenmeli aldig1 egitimi farklh diizeydeki (kiigiik-biiyiik-koy okulu) okullarda
vasama ge¢mesi egitimi verilmelidir.” (Akd. 3).

Verilecek egitimin niteligine iligkin olarak ise en ¢ok vurgulanan hususun
egitimlerin kuramsal ve uygulamali olarak yapilmasi gerektigi seklindedir. Goriisme
yapilan baska bir akademisyen gorlisiinii “Miidiir yetistirmek icin kuramsal bilgi-beceri-
uygulama-tutum boyutlarinda program olabilir. Kuramsal boyutta o6rnegin hesap
verebilirlik-karar alma-vizyon vb kavramsal egitim verilir. Beceri (Uygulama)
boyutunda; Intorliik, staj egitim programi ve transfer asamasinda 6grenmenin yonetimi,
karar-biitce-is birligi konular: verilebilir. Miidiir yardimcist olarak 1,5 yil informal is
basi egitimi yapilmali ve teknoloji, IKY ve farkliliklarin yonetimi konulart verilebilir.
Tutum boyutunda ise; 6grenme ortami, etik konulari verilebilir.” seklinde ifade etmistir.
Bu goriislerle ayn1 dogrultuda, egitimin kuramsal ve uygulamali olarak verilmesi
gerektigini belirterek egitimin igerigine iligkin Onerileri ile bu goriisiinii ayrintilandiran
diger bir akademisyenin gortisleri ise “Programin kuramsal ve uygulama boyutu olmali.
Kuramsal boyutta tiim temalar swralanmali. Ornegin 1 tema olumlu 6grenme kiiltiirii
olusturma olsun. Amag, genel amaglar ve 6zel amaglar: seklinde her konunun amaglart
alt alta dizilmeli. Uygulama Boyutunda: Icerik 1, 2, 3 gibi alt alta siralanmalidir.
Kullamilacak ara¢ gere¢ yazilmali, kullanilacak yontemler belirlenmeli ve
degerlendirme basamaginda nelerin nasil degerlendirilecegi aciklanmalidir.” (Akd. 6)
seklindedir. Ayni1 konuda bir baska akademisyen goriisiinii “Programa giriste
uygulamacilar bir araya getirilir. Hazirlanacak programda bilgi, beceri, tavir ve
degerlendirme basamaklart olmalidir. Bloomun taksonomisindeki basamaklar gibi
davramlmalidir.” (Akd. 1) seklinde ifade ederken, diger bir akademisyen diisiincelerini
“Miidiir yetistirmede konular belirlenen temalar kavramsal olarak ve uygulamali
olarak verilmelidir. Universitede egitim olabilir. Sinav yapilmali. Bu sinavin sonucunda

vetistirmek icin belirli bir siire uygulama yapilmalidir.” (Akd. 9) seklinde belirtmistir.

Akademisyenlerin egitimin igerigine iligkin gorilisleri, miidiir yetistirme
programi, egitim yoOnetimi siirecleri, protokol kurallar1 gibi c¢ok c¢esitli konulari
kapsayan oOnerileri olmustur. Bir akademisyen goriislerini “Miidiire ¢agdas egitim
anlaminda yonetsel ve egitimsel liderlik verilmelidir. Miidiir sosyoloji, sosyal politika,
felsefe, egitim akimlari, alternatif okullar, problem ¢ézme, okul gelistirme, estetik,

gorgii kurallari, sebat egitimi, protokol kurallari, konusunda yetistirilmelidir. Miidiire
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fiziki ve insan kaynaklar: gelistirme konular: verilmelidir. Yonetimin kavramsal boyutu
verilmelidir. Miidiir ¢ocuk psikolojisini bilmeli, miidiirliik egitiminin en az %25’i
uygulamali olmalidwr. Miidiirlere verilecek egitim programinin igerisinde problem
¢ozme ve proje yontemi okutulmali, sosyal sorumluluk ve topluma hizmet projeleri
okutulmali. Insancil yeterlilikler(davrams bilimleri) ve teknik yeterlilikler programdaki
kavramsal ve uygulamali olarak okutulmali. Egitimler mevcut miidiirlere verilecekse
onlarin mevcut durumlar tespit edilerek ona goére verilmeli, aday miidiirlere egitim
verilecekse onlara gore program gelistirmeli. Miidiir 6rnek olaylari bilmeli ve ornek
olayr okula tasimali, fark yaratmali, kisitlar teorisi, bizi kisitlayanlar nelerdir onu

bilmelidir.” (Akd. 2) seklinde dile getirmistir.

Egitimin icerigine iligkin bir baska akademisyenin goriisleri ise soyledir: “Bir
okul miidiiriiniin  yetistirilmesinin ana boyutlart (yeterlilik alanlari) ortaya net
ctkarilmalidir. Ornegin égretim liderligi gibi. Programin igerik, yontem, materyaller,
egiticiler, egitim merkezleri, tiniversitelerin neler olacagi ve nasil yapilacagi
belirlenmeli, érnek olaylar, gozlemler yaptirilmaldir. Cesitli iilkelerin uygulamalart,
miidiirlerden alinan  goriisler ve akademisyenlerin  goriislerine gére model

sekillenmelidir. Teori, uygulama, gézlem érnek olaylar programda olmalidwr.” (Akd. 4)

seklindedir.

Okul miidiirlerinin yetistirilmesinde staj donemi ve farkli ¢evresel kosullarda
liderlik konularina vurgu yapan bir akademisyenin goriisleri, okul miidiirlerinin nasil
yetistirilmesi gerektigi konusunda oldukga yol gostericidir. Bu akademisyen goriislerini
sOyle ifade etmistir: “Liderlik Oryantasyon Programi (uygulamali isbasinda egitim)
(Staj asamasinda): is rotasyonu (staj), mentorliik, online, Isbasinda; kéy okulu,
gecekondu okulu, sehir okulu, ozel okulda farkli uygulamalar gozlenmeli. Mentorliikte
kogluk ve izleme, online asamasinda ise; egitici videolar, ornek uygulama
coziimlemeleri yapilabilir. Is disinda; miidiir olmak isteyenlere staj doneminde
tiniversitede mevcut miidiirlere sertitifika yeni miidiir olmak isteyenlere yiiksek
lisans+doktora programi verilmeli. Is basinda; Is basinda ve is disinda bu programlar
karsilikli iletimsel olmali, On-line ile transferler yapimalidir. Ayrica yonetim becerileri
olarak; toplanti yonetimi, stres ve zaman yénetimi programa konmalidwr. Farkliliklarin

yonetimi sosyal adaletin saglanmasi igin programda yer verilmelidir. Sonug olarak:
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veterliliklerle ilgili bilgi sinavi yapilmali. Program hazirlarken amag, icerik yontem,
uygulamalar ve degerlendirme basamaklar: belirlenmelidir.” (Akd. 5) seklinde ifade

etmistir.

Bir bagka akademisyen ise okul miidiirlerinin yetistirilmesinde 6zellikle mevcut
midiirlere yonelik egitim ile ilk kez miidiir olarak atanacaklarin egitimin farkl
sekillerde yapilmasi gerektigine dikkat ¢ekmistir. Bu akademisyenin goriisleri soyledir:
“Oncelikle mevcut durumdaki miidiirlere iliskin program ile ilk kez baslayacak
miidiirlerin programi ayrigtrmalidir. Mevcut miidiirler ile ilgili olarak: var olan bilgi
becerileri nelerdir bu tespit edilmelidir. Miidiir ne yapiyor? Ornegin, miidiir okul
kiiltiirii konusunda neler yapiyor?, sorulart veliye, ogretmene, 6grenciye sorulur. Kotlar
verilir yanls olanlar ayiklanir. Yanhgslar nerede? Bu yanlslar ile ilgili program
vapilmali, dogrular pekistirmeli ve ¢esitlendirilmelidir. Yeni girecek aday miidiirler ile
ilgili olarak: boyutlar ve alt boyutlarla ilgili ne biliyorlar, ne tasarlyyorlar konulari ile
ilgili sinav yapilabilir. Mevcut durumlari ile ilgili durum sorulari sorularak yanhslar
ogrenme konulari, dogrular proje konulart olabilir. Programi kim sunacak, uzaktan
ogretim (biitce yapmak konusu gibi) yapilacak mi belirlenmelidir. Miidiir yetistirmede
engel durumlarin islah edilmesi gerekir. Ornegin bitki yetistirmede once tarlanin i1slah
daha sonra bitki yetistirme 6rnegi gibi. Bunlar igin oncelikle genel konulart ile ilgili
egitim verilmelidir. Bunlar: (1) Okuma aliskanligi, okudugunu anlama becerisi egitimi,
(2) lletisim becerisi, yazma, konusma, ana dili dogru kullanma, bilgisayar kullanma,
yvabanci dil bilme gibi temel konular olmadan program gelistirilemez. Miidiiriin sosyal
boyutu olmalidr. (Miidiir edebiyat, siir felsefe, miizik, giizel sanatlar, konser dinleme,
spor konularini asgari bilmeli). Ornegin Ibni Sina’yi, Gazeli'yi konus veya miizik ile
ilgili degeri konus, aksam konsere git. (Bu iki boyut birlikte gétiiriilmeli. Yani kavram
ve uygulama mutlaka beraber verilmeli. Programin uygulanmast igin tiniversite ortami
olmali. Daha sonra sanat vb boyut ile sosyal davranis verilmelidir. Miidiiriin sosyal ve
estetik yonii yok. Miidiir yetistirme de ornegin milli oyun, dans vb. konulardan birini
se¢meli. Simavdan once ornegin Tiirk dili sorularindan once miidiire bir bayram
konusmasit veya bir taziye konusmasi yazdirilip konusturtmali. Sinavin sonunda staj,
degerlendirme (veliden, ogretmenden, ogrenciden) yapimali. Miidiirlerde iyi segim
vapilarak maliyet diigiiriilmeli, nitelik 6n plana ¢ikmali ki yetistirmede maliyet azalwr, iyi

secilmezse miidiir verimliligi diiser, etkililigi azalir. Sonu¢ Olarak: Lider yetistirilir
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savindan hareket edersek liderlikten once temel beceriler olmali. Miizik, sanat, mizah,
dil, spor, edebiyat, siir, saz, oyun, karsilama, ikram, tanistirma gibi konulari miidiir
bilmelidir. Bu konular programin temel giris siirecinde verilmelidir. Konular
simrlanmall, programlama, nerede verilmeli (liniversite diizeyinde), kidemlilerden
vararlanilmali, siire belirlenmeli, uygulama olmali(uygulama gézlemlenmeli).” (Akd.
7) seklindedir. Midiir yeterliliklerine ait standartlarin miidiirlere nasil bir program ile
kazandirilmasi konusu ile ilgili yapilan goriismelerde bir akademisyen “model onerisi
tezin dogalligint bozabilir. Model kismini tez disinda baska bir ¢alisma olarak
degerlendirmek daha uygundur.” (Akd. 8) olur seklinde goriisiinii agiklamgtir.

Akademisyenlerle yapilan goriismeler neticesince, okul miidiirii yetistirilmesine
yonelik olarak belirli oneriler ortaya c¢ikarilmistir. Goriisme yapilan akademisyenlerin
okul miidiirlerinin belirlenen standartlar dogrultusunda yetilestirilmesine yonelik
oncelikle belirlenen standartlar dogrultusunda bir smavdan gegirilmesi, bu smavdan
yeterli, puani alanlarin liderlik egitimi programimna alinmasi gerektigi, yapilacak
egitimin kuramsal ve uygulamali olarak yapilmasi gerektigi, egitimi basariyla
tamamlama kosulu olarak bir sinavin olmasi gerektigi, egitim sonrasi sinavi da basari ile
tamamlayan okul miidiiri adaylarinin belirli bir staj doneminden ge¢mesi ve bu
donemde ozellikle deneyimli okul miidiirlerinden mentorluk destegi almalar1 gerektigi

konularina vurgu yaptiklar1 gériilmektedir.

Akademisyenlerle yapilan goriismelerden elde edilen bulgular, bu ¢alisma
kapsaminda ortaya konan liderlik standartlarim1  okul miidiirlerine nasil
kazandirilabilecegine yonelik bir model ortaya koyacak kadar kapsamli olmamakla
birlikte, okul yoneticisi egitimlerin nasil yapilmasi gerektigine iliskin belirli 6nerilerin
on plana ¢iktig1 sdylenebilir. Bu 6nerilerde okul miidiir adaylarinin yapilacak merkezi
siavdan sonra, belirlenen standartlarin tiniversitelerde kuramsal bilgi, alanda uygulama
ve staj seklinde yapilmasi konusunda akademisyenlerin goriis birligi icinde olduklari

sOylenebilir.



5. SONUC VE ONERILER

Bu béliimde, arastirmada elde edilen bulgulara dayali olarak ulasilan sonuglara

ve Onerilere yer verilmistir.
5. 1. Sonuglar

Arastirmada varilan sonuglar asagida sunulmustur.

Aragtirmada literatiir taramasmma dayali olarak okul miidiirlerinin liderlik
standartlar1 iic boyutta yapilandirilmistir. Bu boyutlar; (a) 6gretim liderligi, (b)
operasyonel liderlik ve (c) okul liderliginden olusmaktadir. Bu ii¢ boyuttan hareketle,
okul miidiirlerinin liderlik standartlarina iliskin goriigleri incelenmis ve goriislerden alt
boyutlar olusturularak, bu alt boyutlar altinda liderlik standartlar1 tanimlanmistir.
Asagida boyutlar, alt boyutlar ve her bir alt boyutta tanimlanan standartlar

sunulmaktadir.
5.1. 1. Ogretim Liderligi Ana Boyutuna iliskin Sonuclar

Ogretim liderligi boyutunda okul miidiirlerinin liderlik alanlarma iliskin sahip
olmas1 gereken liderlik standartlari neler olmasi konusunda miidiirlere {i¢ soru
sorulmustur. Sorulan sorular neticesinde Ogretim Liderligi ana boyutunda “Ogretim
Liderligi”, “Ogrenme Ortamumn Yonetimi” ve “Ogrenme, Hesap Verebilirlik ve

Degerlendirme” alt boyutlarinda liderlik standartlar1 agiklanmistir.

5. 1. 2. Ogretim Liderligi Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilimcilara gore “Ogretim Liderligi” alt boyutuna iliskin bes standart
gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) olumlu 6grenme ortami ve kiiltiiriinii bilmeli, (b)
okulda 6grenme takim kiiltiirii olusturmali, (c) saglikli okul iklimi olusturmali, (d) iy1
uygulama Orneklerini okula transfer ederek uygulanmasini saglamali ve (e) etkili
Ogretim programi ve plani olusturmali seklinde siralanmistir. Buradan hareketle 6gretim
liderligi alt boyutunda olumlu 6grenme ortami ve takim caligmasinin éneminden, okul
iklimi kavramindan, iyi uygulama orneklerinin okullarina transfer edilmesi ve ¢gretim

programinin olusturulmasi vurgulanan standartlar arasinda belirtilmistir.
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5. 1. 3. Ogrenme Ortaminin Yinetimi Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilmcilara gore “Ogrenme Ortamimn Yonetimi” alt boyutuna iliskin bes
standart gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) okulun isleyisini bilmeli, (b) okuldaki
kaynaklarin ve tesislerin yonetimini bilmeli, (c) yonetime ait kavramsal bilgileri bilmeli,
(d) kaynaklik etmeli ve (e) etkili 6grenmeyi saglayacak egitim ortamini olusturmak
seklinde siralanmistir. Buradan hareketle 6grenme ortaminin yonetimi alt boyutunda
okulun igleyisinin bilinmesi, okuldaki kaynaklarin ve tesislerin yonetimi, yonetime ait
kavramsal bilgiler, kaynaklik etme ve etkili 6grenmeyi saglayacak egitim ortami

olusturma vurgulanan standartlar arasinda belirtilmistir.

5. 1. 4. Ogrenme, Hesap Verebilirlik ve Degerlendirme Alt Boyutuna Iligkin

Sonuclar

Katilimcilara gére “Ogrenme, Hesap Verebilirlik ve Degerlendirme” alt
boyutuna iliskin on standart olusturulmustur. Bu standartlar; (a) 6grenme ortaminda tim
ogrencilerin basarilarini izlemek, (b) &grenci basar1 kriterlerini bilmek, (c) &grenci
basarilarin1 izlemek i¢in data olusturmak, (d) 6gretmen, O0g8renci, veli ve yOnetimin
basar1 beklentilerini bilmek, (e) hesap verebilirlik kavram bilgisini bilmek, (f)
karsilagtirma Olgiitlerini bilmek ve kullanmak, (g) veri kullanmak, (h) doniit 6l¢iileri
kullanmak, (1) 6l¢me degerlendirme siirecini bilmek ve (j) basari-basarisizlik sonuglarini

paylasmay1 bilmek seklinde siralanmustir.
5.2. Operasyonel Liderlik Ana Boyutuna iliskin Sonuclar

Operasyonel liderlik ana boyutunda okul miidiirlerinin liderlik alanlarina iliskin
sahip olmasi1 gereken liderlik standartlar1 neler olmali konusunda miidiirlere dort soru
sorulmustur. Sorulan sorular neticesinde Operasyonel Liderlik ana boyutunda “Karar

’

Alma Stratejileri”, “Biitcelendirme/Okul Biitcesi Olusturma”, “Insan Kaynaklarini

Gelistirme” ve Etik Liderlik” alt boyutlarinda liderlik standartlar1 agiklanmustir.
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5. 2. 1. Karar Alma Stratejileri Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilimcilara gore “Karar Alma Stratejileri” alt boyutuna iliskin sekiz standart
gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) planlama siireci, (b) stratejik planlama, (c) elestirel
diisiinme, (d) problem ¢6zme tekniklerini kullanma, (e) siirekli okul gelisimi igin veri
toplama, (f) verilerin ¢éziimlenmesi ve yorumlanmasi, (g) ikna ve (h) uzlasma seklinde

siralanmuastir.
5. 2. 2. Biit¢elendirme/ Okul Biitcesi Olusturma Alt Boyutuna Iliskin Sonuglar

Katilimcilara gore “ Biitcelendirme/okul biitgesi olusturma’ alt boyutuna iliskin
bes standart olusturulmustur. Bu standartlar; (a) muhasebe bilgisi, (b) biit¢ce kavrama, (c)
okul biitcesi olusturma, (d) biitce kaynaklarini nasil saglayacagini bilme ve (e) isletme

yonetimini bilme seklinde siralanmustir.
5. 2. 3. Teknolojik Liderlik Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilimeilara gore “Teknolojik Liderlik” alt boyutuna iligkin alt1 standart
gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) teknoloji kavram bilgisi, (b) egitim teknolojilerini
tanima, (c) teknolojiyi miidiiriin kendisinin kullanir olmasi, (d) internet kullanma (e)
teknolojinin &gretilmesi ve teknolojik araclarin saglanmasi ve (f) miidiir teknolojinin

takip edilmesini bilmelidir seklinde siralanmgtir.
5. 2. 4. Insan Kaynaklarimi Gelistirme Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilmcilara gore “Insan Kaynaklarim Gelistirme” alt boyutuna iliskin
standartlar yedi standart altinda toplanmistir. Bu standartlar; (a) calisan personelin
ozelliklerini tanimali, (b) personelin siirekliligini saglama, (c) personel arasinda is
birliginin saglanmasi, (d) mesleki gelisim programlarini tasarlama, uygulama ve hizmet
ici egitim, (e) personeli degerlendirme c¢esit ve kriterlerini bilme (performans
degerlendirme), (f) personeli c¢alistirmayr bilmeli (motivasyon, empati, giiven ve

degerleri bilme) ve (f) 6diil ve cezanin uygulanmasini bilmelidir seklinde siralanmustir.
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5. 2. 5. Etik Liderlik Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilimcilara gore “Etik Liderlik” alt boyutunda alt1 standart gelistirilmistir. Bu
standartlar; (a) etik ve mesleki etik kavram bilgisi, (b) etik mevzuati, (c) adil ve esit
olma, (d) diiriist ve tutarli olma, (e) etik davranma ve model olma ve (f) etik ilke ve

kurallara uyma ve yaptirimlar: bilme seklinde siralanmustir.

5. 3. Okul Liderligi Ana Boyutuna lliskin Sonuclar

Okul liderligi boyutunda okul miidiirlerinin liderlik alanlarina iliskin sahip
olmas1 gereken liderlik standartlari neler olmasi konusunda miidiirlere {i¢ soru
sorulmustur. Sorulan sorular neticesinde Okul Liderligi ana boyutunda “Vizyon
Olusturma”, “Toplum ve Paydaslarla Isbirligi Gelistirme”, “Farkliliklarin Yonetimi”
ve “Insan Iliskileri ve Etkili Iletisim” alt boyutlarinda liderlik standartlar1 agiklanmustir.

5. 3. 1. Vizyon Olusturma Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilimeilara gore “Vizyon Olusturma” alt boyutuna iliskin bes standart
gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) vizyon kavram bilgisi, (b) bireysel vizyona sahip
olma, (c) paylasilan ortak vizyon olusturma, (d) vizyon olusturmada degerler ve

inanglar ve (e) vizyon takimi olusturmay1 bilmeli seklinde siralanmistir.

5. 3. 2. Toplum ve Paydaslarla Isbirligi Gelistirme Alt Boyutuna Iliskin

Sonuclar

Katilimcilara gore “Toplum ve Paydaslarla Isbirligi Gelistirme” alt boyutuna
iliskin goriisler sekiz standart altinda toplanmistir. Bu standartlar; (a) velilerle is birligi
olusturma, okul aile is birligini olusturma, (b) okul ¢evresindeki igletmelerle, kurumlarla
ve toplumla is birligi olusturma, (c) ¢evredeki sivil orgiitlerle ve yerel yonetimlerle is
birligi olusturma, (d) cevrenin beklentilerini bilerek onlarin ihtiyaglarina cevap
verebilmeli, (e) okulu ¢evreye acmali, (f) gevresel kaynaklari harekete gecirmeyi bilmeli,
(g) inandirma, saygi ve nezaketi bilmeli ve (h) okul ¢evresinin yapisini inceleyerek

cevredeki paydaslarin 6zelliklerini bilme seklinde siralanmustir.
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5. 3. 3. Farkliliklarin Yonetimi Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilimcilara gore “Farkliliklarin Yonetimi” alt boyutuna iliskin yedi standart
gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) toplumsal inan¢ ve degerleri bilme, (b) farkliliklara
saygili, duyarli olarak onlarin haklarin1 koruma, (c) okul ve cevresindekilerden,
ogrencilere ve 0gretmenlere kadar politik, etnik ve inan¢ yapilarina saygili davranma,
(d) farkliliklara esit mesafede durarak, ayrimcilik yapmama ve hosgoriilii olma, (e)
okulu ile ilgili sosyal ve kiiltiirel yapiy1 tanima, (f) farkliliklardan sinerji olusturmay
bilme, farkliliklar1 zenginlik ve mozaik olarak algilama ve (g) 6gretmenlere, 6grencilere
ve calisanlara farkliliklarindan dolay1 adil-esit ve tarafsiz davranma seklinde

siralanmuastir.
5. 3. 4. Insan Iliskileri ve Etkili Iletisim Alt Boyutuna Iliskin Sonuclar

Katilimeilara gore “Insan Iliskileri ve Etkili Iletisim” alt boyutuna iliskin bes
standart gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) insan1 ve toplumu tanimali, (b) sosyolojiyi,
felsefeyi ve psikoloji bilme, (c) toplumsal iletisim ve halkla iliskileri bilme, (d) iletisim
kavram bilgisini bilme ve (e) etkili iletisim yontem ve tekniklerini bilme seklinde

siralanmustir.

Katilimeilar 6gretim liderligi, operasyonel liderlik ve okul liderligi ana boyut
disinda okul miidiirleri yeterliliklerine dayali standartlarin olusturulmasinda ayrica su
konular hakkinda goriis belirtmislerdir. Bunlar; okul miidiirlerinin yeterliliklere dayali
miidiir yetistirme programu liderlik standartlar1 arasinda miidiirlerin saygin, giivenilir,
giiler yiizlii, protokol ve nezaket kurallarini bilen, kendisiyle barisik, entelektiiel,
ayakkabis1 boyali, maga ve tiyatroya gidebilen, gazete okuyan, giyim ve kusami bilme
sonucuna varilmistir. Bunlarin yaninda miidiir olabilmek i¢in olusturulacak standartlar
arasinda miidiiriin mastir veya doktora mezunu olmasi, en az bir dil bilmesi, toplanti,
zaman, c¢atigma ve stres yonetimi konularimi bilmesi, demokrat olmasi, temsil
yeteneginin bulunmasi gibi konularinda liderlik standartlari olarak tanimlanmasi

gerektigi sonucuna varilmstir.
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5. 4. Oneriler

Aragtirmada varilan sonuglara dayali olarak uygulamacilar ve diger

arastirmacilar icin su onerilerde bulunulabilir.

1. Okul liderlik standartlar1 uluslararasi degerleri tagimanin yaninda ulusal

diizeyde belirlenecek standartlar1 da icermelidir.

2. Egitimin farkli kademelerindeki okullarin kendine 6zgii kosullar1 olmasi

nedeniyle okul tiirlerine gore liderlik standarlar1 belirlenebilir.

3. Okul liderlik standartlarinin daha katilimci bir yaklasimla ve genis persfektifli

bir platformda olusturulmasi saglanabilir.

4. Okul miidiirlerini yetigtirme programina liderlik standartlar1 konular1 dahil

edilebilir.

5. Liderlik standartlar1 gelistirildikten sonra egitim fakiiltelerinin egitim

yonetimi ve denetimi programlarina entegre edilmelidir.

6. Okul miidiir ve miidiir yardimcili§i smavlarmin igerigine okul liderlik

standartlar1 dahil edilebilir.

7. Okul miidiirlerinin gérev tanimlari liderlik standartlarina iliskin gorevlerini

etkili bir bi¢imde yerine getirebilecekleri sekilde yeniden diizenlenebilir.
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EK. 1- Goriisme formu

OKUL YONETICIiSi YETERLIKLERI

L (")gretim.ile ilgili yeterlikler
- lyi bir okul miidiiriiniin, 6gretim liderligi alaninda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi
gerekir?

- lyi bir okul miidiiriiniin, okulda 6grenme ortamimin y&netimi; egitim gretim ile ilgili
amagclar1 belirleme, amaglar ile etkinlikleri iliskilendirme, dncelikleri belirleme, 6gretim
etkinliklerinin biitiinde planlanmasi gibi alanlarda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi
gerekir?

- lyi bir okul miidiiriiniin, okulda egitim gretimde uygulamalari, basarmin ve gelisimin
izlenmesi-degerlendirilmesi ile hesap verebilirlik alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve
yapabilmesi gerekir?

II. Operasyonel liderlikle ilgili yeterlikler
-lyi bir okul miidiiriiniin, okulda egitim 6gretimin gelistirilmesi icin hedefler olusturma,
okul gelistirme ve 6@retim planlarinin biitcelendirilmesini yapma alanlarinda neleri
bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?

- lyi bir okul miidiiriiniin, teknolojinin egitim gretim ve yonetsel amaglar i¢in kullanilmasi
alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?

- lyi bir okul miidiiriiniin, insan kaynaklarmin gelistirilmesi ve performansin
degerlendirilmesi alanlarinda neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi gerekir?

- lyi bir okul miidiiriiniin, okulda etik kurallar ve ilkelere bagl davranmak, 6gretmenlerin ve
diger personelin davranmasini saglamak i¢in neleri bilmesi, yapmasi ve yapabilmesi
gerekir?

I11. Okul liderligi ile ilgili yeterlikler
- lyi bir okul miidiiriiniin, okulda ortak bir vizyon olusturma alaninda neleri bilmesi, yapmast
ve yapabilmesi gerekir?

- lyi bir okul miidiiriiniin, toplum ve paydaslarla isbirligi alaninda neleri bilmesi, yapmasi
ve yapabilmesi gerekir?

- lyi bir okul miidiiriiniin, okulun yonetiminde ve egitim 6gretimde 6grenciler ve toplumsal
cevre ile ilgili sosyo-ekonomik, kiiltiirel ve her tiirlii cesitlilik-farkliliklar: yonetme
alaninda neleri bilmesi, yapmas1 ve yapabilmesi gerekir?
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OZET

OKUL MUDURLERININ LIDERLIK STANDARTLARININGELISTIRILMESI

ASLAN, Hiiseyin
Doktora, Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dah
Tez Danismani: Prof. Dr. Emin KARIP
Haziran 2012, 202 sayfa

Bu arastirmanin amaci, Tirkiye’de okul miidiirlerinin liderlik standartlarinin
tanimlanmas1 ve liderlik standartlar1 i¢in bir kavramsal g¢erceve gelistirilmesidir.
Calismada bu amaglar dogrultusunda nitel arastirma yontemi kullanilmastir.
Katilimcilarin belirlenmesinde amagli 6rnekleme yontemi ve buna bagl olarak sirasiyla
zincir ornekleme ve aykirt durum Ornekleme teknikleri kullanilmigtir. Arastirmanin
verileri arastirmaci tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmis bir goriisme formu ile
toplanmistir. Arastirmada elde edilen veriler 6gretim, operasyonel ve okul liderligi ana
boyutlarinda incelenmistir. Arastirmanin sonuglarina gére okul miidiirlerinin yeterlilik
alanlaria iligkin sahip olmasi gereken liderlik standartlari; ogretim liderligi ana
boyutunda 6gretim liderligi, 6grenme ortaminin yonetimi ve hesap verebilirlik ve
degerlendirme, operasyonel liderlik ana boyutunda karar alma stratejileri,
biitgelendirme/okul biitgesi olusturma, insan kaynaklarini gelistirme ve etik liderlik,
okul liderligi ana boyutunda ise vizyon olusturma, toplum ve paydaslarla isbirligi
gelistirme, farkliliklarin yonetimi, insan iliskileri ve etkili iletisimdir.

Arastirma bulgulari, gelecekte okullarin yonetiminde temel faktdr olan
midiirlerin yetistirilmesinde bir standardin olmasi gerektigini gostermistir. MEB’in
ilgili birimleri 1yi bir planlama yaparak okul miidiirlerinin yetistirilmesinde standartlarin
belirlenerek uygulamaya konulmasi gerektigi Onerisinde bulunulmustur. Nitelikli
midiirlerin yetistirilmesi amaciyla {iniversiteler ile MEB’in isbirligi yaparak okul
miidirleri liderlik alanlarina iliskin liderlik standartlarini belirlenmesi gerekmektedir.
Sonug olarak okul miidiirlerinin yetistirilmesine yonelik Tiirkiye’nin kendi 6zellik ve
kosullarima odakli 6zgiin bir okul miidiirii yetistirme modeli tasarlanmasi gerektigi
sOylenebilir.

Anahtar  sozciikler:  Okul miudirleri liderlik  standartlari, miidirlerin
yetistirilmesi, okul midirlerinin yeterlilikleri, o6gretim liderligi, okul liderligi,

operasyonel liderlik.



ABSTRACT

DEVELOPING SCHOOL LEADERS’ LEADERSHIP STANDARTS

ASLAN, Hiiseyin
PhD. Dissertation, Department of Educational Administration and Supervision
Advisor: Prof. Dr. Emin KARIP
June 2012, 202 pages

The aim of the study is to define the leadership standarts of Principals in Turkey
and develop a conceptual framework for these standarts. Qualitative research is used for
this. In order to identify the participants, exemplification which is consisting of chaining
and contradicting tecniques respectively, is used. The research data is collected by the
help of semi-structured interview form developed by the researcher. The obtained data
is categorized as main or sub-group and for examination, descriptive and content
analysis are used together. The research data is studied in accordance with education,
operational and schoo lleadership aspects. Considering the research output, the
leadership standarts which a principal has to have are; under the main group of
instructional leadership, instructional leadership, management of school environment,
accountability and evaluation; under the main group of operational leadership, decision-
making strategies, creating a school budget, developing human resources and ethical
leadership and finally, under the main group of school leadership, creating a vision,
cooperation with society and stakeholders, diverstiy management, human relations and
effective communication.

Research findings clearly determine the standarts to be used in educating the
principals who are the most effective factor of school management. The suggestion of
determining and implementing the standarts of principal training after an effective
planning by relevant unit of Turkish National Education Ministry is made. Moreover, it
is essential for universities and TurkishNational Education Ministry to cooperate in
order to decide on these norms according to leadership standart areas. As a result, it can
be said that developing a principal training programme regarding Turkey’s own

characteristics and conditions is a must.

Keywords: Leadership standarts of school principals, training principals, the

competence of school principals.



“Ogrenim hayatim boyunca c¢ok zor kosullarda da olsa higbir fedakarliktan

ka¢inmayan rahmetli babama ve sevgili anneme.”
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LYS Lisans Yerlestirme Siavi

MEB Milli Egitim Bakanlig1

NCLSCS The National College for Leadership of Schools and Children’s Services
(Ulusal Okul Liderligi ve Cocuk Hizmetleri Koleji)

NPBEA  National Policy Board for Educational Administration
(Egitim Yo6netimi Ulusal Politika Kurulu)

OECD Organization for Economic Co-operation and Development
(Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii)

PIRLS Progress In International Reading Literacy Study
(Uluslararast Okuma Becerilerinde Gelisim Projesi)

PISA Program for International Student Assessment
(Uluslararas1 Ogrenci Basaris1 Degerlendirme Programu)

SBS Seviye Belirleme Sinavi
TDK Tiirk Dil Kurumu

TIMMS  Trends In International Mathematics and Science Study
(Uluslararast Matematik ve Fen Egilimleri Arastirmast)

UNDP United Nations Development Programme
(Birlesmis Milletler Kalkinma Programi)

YGS Yiiksekogretime Gegis Sinavi
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