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Tiirkiye’de Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi ve
Yurtici Alanyazinda Sunulan Model Onerilerinin

Incelenmesi
Muhammed TURHAN'*, Songiil KARABATAK?

Ozet

Bu ¢alismanin amact yurti¢i alanyazinda 2002 yilindan itibaren sunulan
model Onerilerini incelenmek ve ¢esitli ¢ikarimlarda bulunmaktir. Calisma,
dokiiman analizi seklinde yiritilmiistiir. 14 model onerisi ¢alismasinin gesitli
kriterler kapsaminda betimsel analizleri yapilmistir. Calismanin analiz birimlerini
olusturan bu kriterler, aslinda egitim yoneticisi yetistirme programlarinin
diizeltilmesi gereken noktalar1 veya eksiklikleri olarak belirtilmistir. Analizi yapilan
calismalarda okul yoneticilerinin yetistirilmesi ile ilgili sorunlarin en ¢ok program
icerigi ile derslerde kullanilan metod ve yontemler ile ilgili oldugu ve model
onerilerinde bu sorunlarin diizeltilmesine yonelik ¢éziim Onerileri sunuldugu

gOriilmistiir.
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Training of School Administrators in Turkey and Investigation of the

Model Proposal Offered in the Domestic Literature
Abstract

The training of school administrators is still a current issue in Turkey.
While some researchers have addressed in a variety of solutions to the school
administrators’ training process problems, some researchers have offered alternative
model proposals for solving these problems. The aim of this study is to investigate
and evaluate these model proposals offered in domestic literature. The study was
conducted as a literature review. 14 domestic studies were investigated and
descriptive analysis of these studies was performed in the context of various criteria.
Actually it is seen that these criteria were need to be corrected issues or to be added

shortcomings of the school administrators training programs.

Keywords: School administrator, training of school administrator, model

proposal

1. Giris

Genelde egitim yoneticiligi 6zelde okul yoneticiligi, bir iilkenin
egitim sisteminin en 6nemli yap1 taglar arasindadir. Bu noktada yoneticilerin
sahip olmalar1 gereken bilgi, beceri, tutum ve davramiglarinin yetistirme
programlar1 ile kazandirilmasi ¢ok Onemlidir. Fakat {ilkemizde okul
yoneticileri, gorevlerinin gerektirdigi bilgi ve becerilere sahip olmadan ve
mesleklerine yonelik olumlu ve anlamli tutumlar gelistirmeden gorevlerine
baglayabilmekte, bu nedenle de dogru davranislar sergileyememektedirler.
Bu durumun en 6nemli nedeni, egitim sistemimizde okul yoneticiliginin hala
bir meslek olarak goriilmemesi ve dolayisiyla sahip olmalart gereken
yeterlikleri kazandirabilecek herhangi bir egitime -goreve baslamadan 6nce-

katilmamalaridir. Ancak yonetim, problem ¢6zme siirecidir (Bedoyere,
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1995) ve bir okul yoneticisi, problemleri deneme ve yanilma yontemi ile
degil, bilimsel yollarla ¢ozebilmelidir (Kaya, 1984, s. 89; Aktepe, 2014). Bu
nedenle okul yoneticilerinin egitim yonetimi alaninda akademik bir egitim
almig olmalar1 ve siirekli mesleki gelisimlerini devam ettirmeleri gerekir

(Giinay, 2004).

Tiirkiye’de okul yoneticilerinin sadece hizmet ici yonetici yetistirme
programlari ile egitilmesi s6z konusudur (Karip ve Koksal, 1999). Bugiine
kadar Tirkiye’de egitim yoneticilerinin yetistirilmesine destek olan
kuruluslar Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE)
Uzmanlik Programi, Merkezi Hikiimet Teskilati Arastirma Projesi
(MEHTAP), Milli Egitim Akademisi ve iniversitelerdir (Kaya, 1984, s.
244-255; Kayike1, 2001; Giinay, 2004; Helvaci, 2007).

Bu kuruluglardan 1953 yilinda kurulan TODAIE, yiiksek lisans
diizeyinde yoOnetici yetistirme programlart diizenleyerek, kurum ve
kuruluslarin  yonetim alanlarinda ihtiyag duydugu kisa siireli kurslar,
seminerler ve benzeri egitim etkinlikleri ile yonetimde verimliligi ve
hizmetin niteligini artirma c¢abalarna destek olmaktadir. Bu durum,
Tiirkiye’de genelde kamu yonetiminin 6zelde ise egitim yonetiminin ayri bir
alan olarak ele almdigim gostermektedir (TODAI). MEHTAP, planl
kalkinma déneminde merkezi hiikiimet alanindaki en kapsamli arastirmadir.
Bu yoniiyle daha sonra yapilan idari reform ¢aligmalarina rehber olmustur
(Seving, 2014). 1962 yilinda hazirlanan MEHTAP raporunda egitim
yoneticiliginin ayr1 ve 0Ozel bir uzmanlik alani olmasi gerektigi ve
yoneticilerin yetistirilmesi i¢in iiniversitelerde bu alanda béliimler agilmasi

gerektigi konu edilmistir (Cemaloglu, 2005; Akkus, 2011). Ayrica
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iilkemizde egitim y0neticisi yetistirmeyle ilgili temel sayilabilecek goriislere

yer verilmis ve bu dogrultuda 6nemli adimlar atilmistir (Okgu, 2011).

Basta Onlisans mezunlar1 i¢in lisans, lisans mezunlart i¢in de
lisansiistii egitimler ile meslek dncesi egitim vermesi planlanan Milli Egitim
Akademisi, sadece hizmet i¢i egitim veren bir merkezdir. 23.10.1989 tarihli
385 sayii Kanun Hiikmiinde Kararname ile kurulmasi ongoriilen Milli
Egitim Akademisi, egitim ydneticiliginin Milll Egitim Bakanlig1 tarafindan
bir uzmanlik alam1 olarak algilanmasini saglayan ©nemli bir adimdir.
Akademi, egitim yOneticisi yetistirirken egitim ve Ogretimde verimliligin
artmasina, gelismelerin saglanmasi i¢in gerekli hizmet i¢i calismalarimin
yapilmasina ve bilimsel arastirmalarin gergeklestirilmesine de olanak

tanimaktaydi (Giinay, 2004).

Gilinimiizde MEB biinyesinde yer alan genel midiirliikler
diizenleyecekleri hizmet i¢i egitimleri Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme
Genel Miudiirliigii araciligi diizenleyerek hem Ogretmenlerin hem de okul
yoneticilerinin yetistirilmesini saglarlar. Ulkemizde okul yoneticilerinin
gbreve baslamadan Once yetistirilmeleri i¢in sadece 1998 yilinda oldukea
onemli, sistematik, demokratik ve niteligi artirici bir adim atilmistir ve okul
yoneticilerine toplam 120 saatlik bir hizmet 6ncesi egitim verilmistir. Fakat
2 yil geemeden Kasim 2000°de eski okul miidiirlerini, egitim kurumlari
yoneticiligi sinavlarindan muaf tutan bir uygulama ile sinavi kazanan basarili
yonetici adaylarinin Oniinii tikayan bir genelge yayimnlanmistir. Bu durum
egitim yonetimi ile ilgili atilmis geri adimlardan biri olarak
degerlendirilmektedir (Deniz, 2001). 2004 yilinda ¢ikarilan yonetmelik ile
hizmet Oncesi egitimin kaldirilmast ve 2007 yilinda ¢ikarilan yonetmelik ile

de sinav kaldirilarak diger geri adimlar atilmistir (Simsek, 2007).
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Universitelerde egitim yonetimi alaminda lisans diizeyinde herhangi
bir egitim programi bulunmazken, yiiksek lisans, tezsiz yliksek lisans ve
doktora programlarinda egitimler verilmektedir. Ancak bu programlardan
tezli yiliksek lisans programlarinda sunulan derslerin etkili bir okul miidiirii
yetistirmeye uygun olmadigi (Balc1,1988); tezsiz yiiksek lisans
programlarinin okul miidiirii yetistirme konusunda tezli yiiksek lisans
programlarina gore bir adim 6nde oldugu; doktora programlarinin ise okul
midiirlerinin  yetistirilmesinden ziyade Universiteye Ogretim {iyesi

yetistirmek amaci tasidigr goriillmektedir (Isik, 2003).

1.1. Ulkemizde Okul Yéneticilerinin Yetistirilmesi ile ilgili Yasanan
Sorular

Bir toplumun gelismesinde ve ilerlemesinde 6nemli etkiye sahip
olan egitim oOrgiitlerinin basinda bulunan okul yoneticilerinin niteliginin
arttirtlmasi ile egitim yoneticisi yetistirme politikalarinin yakindan iligkisi
s0z konusudur. Fakat milli egitim sistemimizin en zayif yonii egitim
yoneticiligidir (Karatas, 2014). Bu zafiyetimiz ile ilgili, pek ¢ok arastirmaci
(Bursalioglu, 1975; Kaya, 1984; Balci, 1988;  Celik, 1990; Sisman ve
Turan, 2002; Simsek, 2003; Korkmaz, 2005; Memduhoglu, 2007; Siingi,
2013) bugiine kadar c¢esitli incelemeler yapmis, yasanan sorunlar1 ve

yapilmasi gerekenleri en ince ayrintilariyla tartigmislardir.

Yonetici yetistirme hala {ilkemiz i¢in sicak bir problemdir (Balci,
2011) ve bazi sorunlar egitim sistemimizden kaynaklanmaktadir. Bu
sorunlarin baslicalari, egitim yonetimi alaninda hizmet 6ncesi veya hizmete
gecis programlarina katilmanin 6n kosul olarak goriilmemesi ve yonetici

yetistirme saglayicilarina islevsellik kazandirilmamasi nedeni ile egitim
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yoneticiliginin = mesleklesmemesi;  diizenlenen hizmet ici egitim
programlarina da katilma zorunlulugunun olmamasi ve egitim ydnetimine
iligkin lisansiistii egitimin tercih sebebi bile olmayisi; yoneticilerin sahip
olmas1 gereken liderlik yeterlik standartlarinin eksikligi; Bakanlik ile
iiniversiteler arasindaki esgiidiim eksikligidir (Celik, 2002; Celep, Ay ve
Gogiis, 2010; Akin, 2012; Agaoglu, Altinkurt, Yilmaz ve Karakose, 2012;
Recepoglu ve Kiling, 2014; Aktepe, 2014).

Baz1 arastirmacilara (Varig, 1996; Agaoglu, Giiltekin ve Cubukeu,
2002; Celik, 2002; Ozmen, 2002; Turan ve Sisman, 2002; Korkmaz, 2005;
Celep, Ay ve Gogiis, 2010; Recepoglu ve Kiling, 2014; Yavas ve digerleri,
2014) gore de iilkemizde okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken
yeterlikler hizmet i¢i programlarla kazandirilamamakta ve okul yoneticisi
yetistirme programlari ve igerikleri ile ilgili ¢esitli sorunlar yasanmaktadir.
Egitim programlari ile ilgili olarak baz1 gelismelere ragmen hala programlar
okul liderlerini islevsel, alanin sorunlarina ¢oziim getirici ve ihtiyaglar
kargilayict olarak yetistirmekten uzaktir (Balci, 2011). Diizenlenen yiiksek
lisans programlarinin igerigi 21. yilizyilin ihtiyaglarin1 kargilayamamakta ve
yetersiz kalmaktadir (Bilgen, 1996; Korkmaz, 2005; Turan ve Sisman,
2002). Universitelerde hazirlanan ydnetici yetistirme programlari, miifredat
ve Ogretimle ilgili konularm nasil yonetilecegi ile ilgili degil tamamen
yonetsel konularla ilgilidir ve bu yonetsel konular da okullarda karsilasilan
sorunlarin ¢oziimiine yonelik olmadig gibi, programlarin uygulama boyutu

eksiktir (Korkmaz, 2005).
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1.2.  Yurtici Alanyazinda Sunulan Model Onerileri

Tiirkiye’de okul yoneticilerinin yetistirilmesi konusunda ciddi
girisimlerde bulunulmamis (Turan ve Sisman, 2002; Balyer ve Giindiiz,
2011) ve herkesin iizerinde anlastifi bir Ogretim metodolojisi ortaya
koyulamamustir (Balci, 1999; akt. Siingii, 2013). Ayrica okul yoneticilerinin
yetistirilmesine yonelik sorunlar ve bu sorunlarin ¢6ziimiine yonelik yapilan
Oneriler ne yazik ki kuramsal olmaktan ileriye gidememistir (Korkmaz,
2005; Karip ve Koksal, 1999; Cemaloglu, 2005). Yurti¢i alanyazinda okul
yoneticilerinin yetistirilmeleri ile ilgili yasanan sorunlara yonelik sunulan

model Onerilerine iliskin 14 ¢alisma asagidaki gibidir.

Gelecegin Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesinde Bir Model
Onerisi:

Celenk (2002) tarafindan yapilan bu c¢alismada egitim yoneticisi
yetistirme sisteminin altyapist ile ilgili bir model Onerisi yapmustir. Bu
modelde, yerel yonetim agirlikli bir yapilanma s6z konusudur. Egitim ve
yonetim (birey-toplum-devlet-olgulari) ile ilgili tiim teoriler arasinda bir
denge soz konusudur. Bu nedenle model, Denge Modeli olarak
adlandirilmistir. Cok detayli ve ayrintili olarak planlanan modelde, 6gretmen
yetistirme siireci ile egitim yOneticisi yetistirme siireci -Japon egitim
sistemindeki gibi- birbirleri ile sik1 bir iligki i¢indedir.

Stmav  Kazanan Okul Yoneticisi Adaylarmmn  Simav — Sonrast
Yetistirilmeleri:

Kalyoncu (2002), 23 Eylil 1998 tarih ve 23742 sayili Resmi
Gazete'de yayinlanarak yiiriirliige giren atama ve yer degistirmelerine iliskin
yonetmelikteki Sl¢iitlere gore hizmet ici egitim ile yetistirilen ve atanan okul

yoneticilerinden alinan goriis ve Oneriler dogrultusunda bir model Onerisi
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sunmustur. Bu model, ii¢ bolimden ve her boliim de kendi arasinda ii¢
basamaktan olusmaktadir. Birinci boliim ydnetici se¢me asamasidir. Bu
asamada en az bes yillik Ogretmen olan adaylarin yoneticilik sinavina
girmeden 6nce MEB ve iiniversite igbirligi ile diizenlenen bir hizmet 6ncesi
egitime katilmalar1 gerekmektedir. Yénetici segme siireci ikinci bolimdir.
Lisansiistii diizeyde kuramsal egitim, uygulamali egitim ve ydnetici
yardimciligina gegis smavi basamaklarindan meydana gelir. Atama ve
gorevde yiikselme lglincii bolimdiir. Bu boliimde yoneticilige ilk atama,
gorevde yiikselme ve gorevde yiikselme i¢in gerekli olan hizmet i¢i egitimler
yer alir.

Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi: Karsilastirmali Ornekler ve
Tiirkiye I¢in Cikarsamalar. Egitimde Yansimalar:

Simsek (2003), Tiirkiye’deki yonetici yetistirme sorununun basta
okul sisteminin Orgiitlenmesine dayandigmi belirtmistir. Bunun diginda
egitim fakiiltelerimizdeki egitim yonetimi yiliksek lisans programlarinin
iceriginin kuram agirlikli oldugunun, ihtiyaca cevap vermediginin, okul
deneyimi veya klinik deneyimin programlarda yer almadiginin, programlarin
hala  akademisyenlerin =~ oncelik  ve  ihtiyaglart  dogrultusunda
sekillendirildiginin altin1 ¢izmigtir. Belirtilen sebepler nedeniyle okul
yoneticilerinin yetistirilmesinde ciddi bir degisime gidilmesi zorunlulugunu
ortaya koyarak, Singapur yoOnetici yetistirme sistemine benzer bir modelin
gelistirilmesi iizerinde ciddiyetle durmustur.

Okul Miidiirlerinin Yetistirilmelerinde Yeni Bir Model Onerisi:

Isik (2003) tarafindan yapilan ¢alismada, okul miidiirliigii formasyon
programlarinin olusturulmasinin, egitim ydneticiliginin mesleklesmesine
katkida bulunacagi belirtilmis ve midiirliik formasyon programlarina iliskin

bir model Onerisi sunulmustur. Formasyon programinda miidiirlerin sahip
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olmas1 gereken yeterlikler cok Onemlidir ve programini basariyla
tamamlayan bir aday ISLLC standartlarina sahip bir miidiirdiir. Programin
iceriginde yonetim-egitim dengesi iyi kurulur. Okul midiirlerinin hem
egitim lideri hem de 6gretim lideri olarak yetistirilmeleri temeldir.

Tiirkiye 'de Okul Yoneticisi Yetistirme ve Istihdami: Varolan Durum,
Gelecekteki Olasi Gelismeler ve Sorunlar:

Cemaloglu (2005) o©nerdigi modelde yonetici adayr egitim
fakiiltelerinde “Egitim Yoneticiligi ve Denetciligi” bdliimlerinde hizmet
oncesi egitimlere katilir. Aday, yiiksek lisans programindan ayr1 olarak 1 yil
teorik, 1 y1l da deneyimli bir okul miidiiriiniin mentorlugunda egitimine
devam eder. Programdaki derslere adayin ihtiyag¢ analizleri sonucunda karar
verilir. Program Ogrenci merkezli ve uygulama agirliklidir. Derslerin
kapsaminda ornek olay, simiilasyonlar, klinik uygulama, problem temelli
ogrenme, grup etkinlikleri, liderlik uygulamalari, kararlara katilim, iletisim
becerilerine iliskin yontemler kullanilir.

Cemaloglu (2005) okul yoneticisi adaylariin atanmalarinda
kullanilacak kriterlerle ilgili de cesitli tavsiyelerde bulunmustur. Oneriye
gore yoneticiler aldiklar1 gesitli puan tiirlerinin (segme sinavinda alinan
puan, ALES puani, 360 derece performans degerlendirme puani, bilimsel
eser, 0dill puanlari, bagar1 puani gibi) ortalamasi ile ilk atamada “C” tipi bir
okula yonetici yardimcisi olarak atanir. Bu yonetici yardimcilart daha sonra
sirastyla “B” ve “A” tipi okul yoneticiliklerine gegis yapabilirler. Ayrica
modelde 5 y1l arayla “Yonetici Mecburi Yeterlik ve Yarisma Sinavi” yapilir.
Siireg, sinav sonucu bagka olciitlerle birlikte degerlendirilerek yoneticilige
devam etme ya da baska bir goreve atanma seklinde devam eder. Modele

gore okullara vekaleten atanacak yoneticiler icin de ayni sartlar aranir.

87




Muhammed TURHAN & Songiil KARABATAK

Atanan yoneticiler diizenli olarak yerel ve ulusal diizeyde hizmet ici
egitimlere katilmak zorundadirlar.

Mentorlugun Egitimde Kullaniimas: ve Okul Yoneticisi Yetistirmede
Yeni Bir Model Onerisi-

Yirci (2009), iilkemiz i¢in okul ydneticilerinin yetistirilmesinde
resmi (formal) bir mentorluk programi onermistir. Modelde Milli Egitim
Bakanlig siirecin planh bir sekilde yiiriitilmesinden sorumludur. Bu nedenle
uygulanacak mentorluk programimin ¢ergevesi bakanlik tarafindan
sekillendirilir. Yonetici yetistirmede kullanilan uygulamalar kontrol edilir ve
bilginin uygulamayla birlestirilmesi saglanir. Bir tane Egitim Kurumlar
Yonetici Yetigtirme Kurulu olusturulur. Bu kurul mentorluk programinin
stratejilerini belirler, yeni miidiirlerin yetistirilmesini ve mevcut midiirlerin
de hizmet i¢i egitimlerden ge¢mesini saglar. Kurul Hizmet i¢i Egitim Dairesi
Baskanlhigiyla koordineli calisir. i1 ve ilge milli egitim miidiirliikleri
bilinyesinde de Mentor Miidiirler Kurulu olusturulur. Amaci nitelikli okul
yoneticileri yetistirmek, yeni baglamis okul miidiirlerine ydnetimsel
sorunlarda yardim etmek, okul yoneticilerinin mesleki gelisimlerini
saglamak ve okullarda yonetim kalitesini artirmaktir. Tasarlanan model
kapsaminda mentorluk programi 6ncesi planlama, program yonetimi, mentor
ve mentee se¢imi, mentor ve menteenin hazirlanmasi, mentor miidiirlerin ve
miidiir adaylarmin eslestirilmesi, programin baglamasi ve adaylarin
yetistirilme siireci, siirecin degerlendirilmesi ve programin sonlandirilmasi
gibi siiregler yer almaktadir.

Okul Yoneticilerinin Uzaktan Egitim Yoluyla Yetistirilmeleri Icin
Egitim Ihtivaglarina Dayali Bir Program Modeli Onerisi-

Kesim (2009), okul yoneticilerinin uzaktan egitim yoluyla

yetistirilmeleri i¢in, egitim ihtiyaclarina dayali bir sertifika program modeli
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Oonermistir. Uzaktan egitim yoluyla olusturulacak bu modelde, programin
iceriginde egitim yonetimi dersleri, sosyal bilimlerle ilgili dersler, yonetim
bilimleriyle ilgili dersler ve egitim bilimleriyle ilgili derslerin olmas,
programa katilacak kisilerde kidem, temel giris yeterlikleri, derslere devam
gibi Olgiitlerin dikkate alinmasi; program degerlendirme konusunda ise
karma degerlendirme, temel yeterliklerin kazandirilmasi, uygulamali
degerlendirme etkinliklerinin yapilmasi gerektigi belirtilmistir.

2009°da gergeklestirilen OECD Okul Liderliginin Gelistirilmesi
Projesi’nin sonug raporunda sunulan model Snerisi sdyledir: Yonetici segme
ve atama siireci objektif bir sekilde gergeklestirildikten sonra, yoneticiler
hizmet Oncesi Okul Liderligi Egitimi alirlar. Kurs kapsaminda egitim
yoneticilerine liderlik kavram ve anlayisi kazandirilmasi igin teorik ve
uygulamali egitim yapilir. Mevcut okul yoneticileri icin de Okul Yéneticiligi
Egitim Programi diizenlenir. Program kapsaminda MEB ile iiniversiteler
arasinda isbirligi saglanarak tezsiz yiiksek lisans veya uzaktan egitim
programlar1 diizenlenir. Daha sonra egitim yoneticileri belirli araliklarla
yenilenme egitimlerine katilirlar.

Okul Yoneticisi Se¢me ve Yetistirme Modelleri.

Akkus (2011) tarafindan yapilan caligmada yonetici yetistirme
programi, MEB ve iiniversite isbirligi ile yapilmaktadir. Tezsiz yliksek lisans
programi kapsaminda iki yillik bir program olarak diizenlenir. Birinci sene
etkili okul yoneticisi yeterliklerinin kazandirilmasina yonelik teorik derslere,
ikinci sene de uygulamali -okul ziyaretleri, 6rnek olay incelemesi, temel
mevzuat dersleri gibi derslerin olusturulmast; yonetici adaylarinin okullarda
staj- egitimlere katilmalari Onerilmektedir. Model Onerisinde yonetici
adaylarinin atandiklari kurumlardaki performanslarina gore

derecelendirilmeleri de yer almaktadir.
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Degisik Ulkelerde Okul Miidiirlerinin Yetistirilmesi: Tiirk Egitim
Sistemi i¢in Bir Model Onerisi:

Balyer ve Giindiiz (2011) de 6nceki onerilerde oldugu gibi Bakanlik
ve Universitelerin isbirligi ile diizenlenecek hizmet Oncesi ve hizmet igi
egitim yoneticisi yetistirme modelleri 6nermistir. Calismada hizmet oncesi
yonetici yetistirme ile ilgili iki program s6z konusudur. Bunlardan
birincisinde, yazili ve sozlii sinavda basarili olan adaylar miidiir olarak
gorevlendirilmeden 6nce hizmet 6ncesinde yetistirilirler. Sinavlarda basarili
olan adaylar, iiniversitelerde 6gretmen kokenli akademisyenlerin ve MEB’in
gorevlendirdigi uzmanlarin esliginde 2 yil miidiirliik formasyonu egitimi
alirlar. Program kapsaminda miidiirlerin hem teorik hem de uygulama
eksiklikleri giderilir. Midiir adaylar1 bu siireci basariyla tamamladiktan
sonra, deneyimli bir miidiiriin rehberliginde okullarda 1 yilligina uygulama
egitimine almirlar. Rehber miidiir, {i¢ ayda bir aday miidiirii degerlendirir.
Sinavdan Once lisansiistli egitimlerini tamamlamis adaylarin, agilan smavda
basar1 olmuslarsa, deneyimli miidiiriin gozetiminde 1 yillik uygulamaya
katilmasina gerek kalmaz. Bu durumdaki adaylarin atamasi simavdan sonra
yapilir. Ikinci model &nerisi de Ingiltere’de yonetici yetistirme
programlarindan esinlenilerek olusturulmustur. Programa gore yazili ve
sozlii sinavlarda basarili olan bir aday igin {i¢ asamali egitimden bahsedilir.
Birinci asama baslangi¢ asamasidir ve yonetim alaninda az deneyime sahip
olan adaylar, ihtiyaclar1 degerlendirildikten sonra 2 yillik programa alinirlar.
Ikinci asama gelisme asamasidir ve ydnetim alaninda orta seviyede
deneyime sahip olan adaylarin bir yillik egitimini kapsar. Ugiincii asama
final asamasidir ve yonetim alaninda deneyimli adaylar icin 6 aylik bir

program olarak planlanir.
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Balyer ve Giindiiz (2011) miidiirlerin hizmet i¢inde yetistirilmesi ile
ilgili iic modelden bahsetmektedir:

o Deneyimleri paylasim egitimi, mudirler egitim-6gretim yili basinda ve
ortasinda olmak iizere en az iki defa bir araya gelirler ve deneyimlerini
paylasirlar. Bu siirecte miidiirler, bolgede yaygin olan sorunlarin veya
okul temelli sorunlarin ¢6ziimiine iligkin bulduklar1 veya kullandiklar
yontemleri birbirleriyle paylasirlar. Bir sonraki toplantida bu planlarin
gerceklesme durumunu degerlendirirler.

o Geligmelerin izlenmesi egitimi ikinci modeldir. Bu egitimde yeniliklere
yonelik hizmet i¢i egitim etkinlikleri diizenlenir ve egitim siirecinde
iniversitedeki Ggretim iyelerinden ve alaninda uzman kigilerden
yararlanilir.

e Ugciincii ve son model Onerisi bireysel gereksinimleri karsilama
egitimidir. Bu egitimde yilin belli donemlerinde miidiirlere ihtiyag
belirleme anketleri uygulanir ve gereksinimleri karsilayacak programlar
diizenlenir.

Tiirkive'de Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi ve Atanmasina Iliskin
Mevcut Durum, Beklentiler ve Oneriler:

Okgu (2011), yonetici yetistirmek amaciyla MEB-YOK isbirligi ile
Bakanlik biinyesinde Yonetici Yetistirme Akademisinin kurulmasini, bu
birimde Okul Yoneticisi Yetistirme Sertifika Programi: diizenlenmesi
gerektigini belirtmistir.

Tiirkiye’'de Okul Yoneticisi Yetistirme, Atama ve Siirekli Gelistirme
Model Onerisi:

Altin ve Vatanartiran (2014) tarafindan olusturulan model 3 adimdan
meydana gelmektedir: Yetistirme, segcme ve gelistirme. Modelin ilk adimu,

yonetici yetistirme adimidir. Bu adimda adaylarda en az 3 yillik 6gretmenlik
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tecriibesi sart1 aranir. Programda teori ve pratik birlikte sunulur. Bu nedenle
yonetici adaylar1 6nce egitim yonetimi yiiksek lisansa katilirlar. Bu egitimin
ardindan, 1-2 yillik bir stajyer miidiirliik siireci yasanir. Stajyerlik siiresince,
hizmet i¢i egitimlere devam edilir. Programin igeriginde egitim ydnetimi,
egitim denetimi, etkili okul, liderlik, psikoloji, sosyoloji, etkili iletisim,
catigma yoOnetimi, protokol kurallari, beden dili egitimi, mevzuat, teknoloji
kullanimu, hitabet, diksiyon, sanat egitimi, etik, genel kiiltiir ve yonetim gibi
dersler yer alir. Bu staj/deneme siiresinde basari olarak degerlendirilenler,
ikinci adimda sinav ve miilakatlara girmeye hak kazanirlar. Yoneticilerin
sadece yazili sinavla degil, ayn1 zamanda temsil ve kisilik ozellikleri,
iletisim becerileri miilakat yontemi ile -objektif- degerlendirilirler. Basarili
olan adaylar gorevlerine atanabilirler. Goreve bagladiktan sonra, okul
yoneticileri ihtiya¢ duyduklar1 konularda siirekli mesleki gelisimlere devam
ederler. Bu yiizden oncelikle, yoneticinin hangi egitimlere ihtiyag
duyduguna yonelik ihtiya¢ analizleri yapilir. Bu analizler dogrultusunda
uygulamal1 ve 6mek olay incelemeye dayali egitimler diizenlenir. Akademik
gelisimlerini devam ettirebilmeleri igin, yoneticiler doktora seviyesinde
egitimlerine devam edebilirler. Gelistirme adim siiresince degerlendirmeler
yapilir, yiikselme imkdanlar: saglanir; buna gore iicret artislar: yapilir.
Giintimiiz Okul Miidiirlerinin Yeterliklerine Yonelik Veli Goriisleri:
Yavas ve digerleri (2014) tarafindan yapilan ¢alismada giiniimiiz
okul miidiirlerinin nasil yetistirilmeleri ile ilgili yaptiklar1 ¢alismada, okul
miidiirlerinin insani tanimaya ve anlamaya yonelik uzun vadeli bir yetistirme
siirecine tabi tutulacagi bir model oOnerilmistir. Calismaya gére, MEB
tarafindan liderlik temelli uygulamaya doniik, bir yoneticilik egitim modeli
olarak diizenlenebilir. Bir okul miidiirii yonetici olmadan 6nce profesyonel

ve uzun vadeli “insan1 en iyi bilen ve tanityan okul miidiirii” temal1 bir proje
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hazirlama siirecinden gegirilebilir. Okul miidiirlerinin se¢ilmesinde bilimsel
ve etik standartlara dayali, hesap verebilir-objektif bir se¢cme modeli
oOnerilebilir.

Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesinde Problem Temelli Ogrenme:
Bir Model Onerisi:

Karabatak ve Turhan (2014) tarafindan yapilan calismada, okul
yOneticisi yetistirme programlarinin islevselliginin arttirilmasi amaci ile
hizmet Oncesi, hizmet i¢i veya {iniversite tabanli yetistirme programlarinda
kullanilabilecek bir program modeli onerilmistir. Bu modelde teorik bilgi
uygulamalardan sonra elde edilmekte, boylece okul yoneticileri uygulama ile
teorik bilgiyi birlikte harmanlandiklar1 etkili bir yetistirme siirecine
katilmaktadirlar.

Bu c¢alismada, yukarida anilan 14 c¢alismanin ¢esitli kriterler
kapsaminda analizleri yapilacaktir. BOylece yurtici alanyazinda yer alan
model onerilerinde ele alinan -yetistirme programlarindaki- eksiklikler veya
diizeltilmesi gereken noktalar tek bir ¢aligmada toplanmis olacaktir. Bu
caligmanin egitim bilimleri alaninda arastirma yapacak akademisyenlere fikir
vermesi ve yonetici yetistirme politikalarini belirleyenlerin ¢aligsmalarinda
151k tutmasi beklenmektedir. Bu dogrultuda, bu aragtirmanin amaci, yurtici
alanyazinda egitim yoneticilerinin yetistirilmesi ile ilgili yapilmis model

Onerilerinin gesitli kriterler kapsaminda incelenmesi ve degerlendirilmesidir.

2. Ydéntem
2.1. Arastirmanin Deseni
Bu calismada Tirkiye’de egitim yoneticilerinin yetistirilmesi ile
ilgili yapilmis caligmalari incelemek amaglandigi icin dokiiman analizi
yontemi kullanilmistir. Dokiiman analizi, nitel arastirmalarda veri toplamada
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gbzlem ve goriismenin yapilamadigi durumlarda aragtirilan konuya iliskin
yazil1 ve gorsel materyallerin kullanildig1 yontemdir (Bas ve Akturan, 2008)
ve arastirllmasi hedeflenen olgu veya olgulart igeren yazili materyallerin

analizini kapsar (Yildirim ve Simsek, 2011, s.187)

2.2. Arastirma Kapsamina Alinan Model Onerileri

Ulkemizde okul y®neticilerinin yetistirilmeleri hala giincel bir
sorundur. Yurtici alanyazinda bazi arastirmacilar yukarida anilan sorunlara
deginerek cesitli ¢coziim Onerilerinde bulunurken, 2002 yilindan itibaren bazi
arastirmacilar sorunlarin ¢oziimlerine yonelik alternatif model onerileri
sunmuglardir. Bu ¢alismada internet araciligi ile akademik veritabanlarindan
ulasilan model Onerisi ¢aligmalart (Kalyoncu, 2002; Celenk, 2002; Isik,
2003; Simsek, 2003; Cemaloglu, 2005; OECD, 2009; Yirci, 2009; Akkus,
2011; Balyer ve Giindiiz, 2011; Kesim, 2009; Ok¢u, 2011; Altin ve

Vatanartiran, 2014) ele alinmig ve analizleri yapilmustir.

2.3. Verilerin Analizi

Calisma kapsaminda 14 model Onerisi incelenmis ve caligmalarin
betimsel analizleri yapilmistir. Yildirim ve Simsek (2011)° e gore, bu analiz
yonteminde elde edilen veriler daha dnceden belirlenen analiz birimlerine
(temalara) gore Ozetlenmekte ve yorumlanmaktadir. Betimsel analiz, 4
asamadan meydana gelmektedir. Ilk asamada betimsel analiz igin bir gergeve
olusturulur ve bu gerceveye gore verilerin hangi analiz birimleri (veya
temalar) altinda organize edilecegi ve sunulacagi belirlenir. Ikinci agamada
analiz birimlerine gore verilerin islenir ve organize edilir. Ugiincii asamada
organize edilen veriler tanimlanir ve gerekli yerlerde dogrudan alintilarla
desteklenir. Son asamada da bulgularin yorumlanir. Yani tanimlanan

bulgularin agiklanmasi, iliskilendirilmesi, anlamlandirilmasi yapilir.
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Bu ¢alismanin analiz asamasinda, ilk olarak incelenen model 6nerisi
caligmalarinda ydnetici yetistirme programlarinda diizeltilmesi veya
cklenmesi gereken Onemli ¢Oziim noktalari ele alinmis ve bu ¢dzliim
noktalarindan 11 tane analiz birimi olusturulmustur. Bu analiz birimleri
Egitim Sistemi, MEB-YOK Isbirligi, Uzaktan Egitim, Standart Temelli
Egitim,Se¢me Sinavi ve Kriterler. Egitim Ihtiyaclarina Gore, Hizmet Oncesi
Egitim, Hizmet I¢ci Egitim, Program-Ders Icerigi, Staj veya Uygulamali

Egitim ve Mentor Destegi olarak adlandirilmustir.

Olusturulan analiz birimleri sayisallastirilirken “var veya yok”
yontemi kullanilmigtir. Var veya yok yontemi, eger ilgili analiz biriminin
incelenen dokiimanda mevcut ise veya mevcut degil ise seklinde
isaretlenmesidir (Simsek ve Yildirim, s. 201). Bu ¢alismada da incelenen
modellerdeki ilgili analiz birimi ¢alismada varsa “\” seklinde isaretlenmis,
yoksa bos birakilmistir. Daha sonra bu analiz birimlerinin farkli
dokiimanlarda ka¢ kez tekrarlandigi degerlendirme frekanslar1 olarak
hesaplanmigtir. Hesaplanan degerlendirme frekanslarina gore g¢alismanin

bulgular1 yorumlanmistir.

3. Bulgular ve Yorum
Bu boliimde ¢dziim noktalarina gore olusturulan analiz birimlerine
yonelik bulgular ele alinacak ve yorumlanacaktir. Analiz birimleri ile

¢Ozlimiin ele alindig1 aragtirmalar Tablo 1°de gosterildigi gibidir.

Tablo 1. Okul Yéneticilerinin Yetistirilmesinde Onerilen Coziim Noktalari

ile Olusturulan Analiz Birimleri
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Tablo 1°de de goriildiigii gibi yapilan model Onerilerinde en fazla
yetistirme programlar: ve derslerin igerikleri (f=12) ile ilgili sorunlara
yonelik ¢oziimler sunuldugu goriilmektedir. Yapilan Onerilerde egitim
siirecinde uygulamalara ve staj egitimlerine (f=10) yer verilmesi, okul
yoneticilerinin géreve baslamadan once (f=9) ve gorevieri siiresince (f=10)
mesleki gelisimlere devam etmeleri 6nerilmektedir. Ayrica diizenlenecek bu
yetistirme programlarinin MEB ve iiniversitelerin igbirligi ile diizenlenmeleri
(f=7) oOnemli bir husus olarak goriilmektedir. Bunlarin diginda, model
Onerilerine gore, aday okul yoéneticileri ¢esitli Kriterler (6gretmen olma,
yiiksek lisansa katilmig olma, odiiller vb.) ¢ergevesinde degerlendirilmeli ve
yazili, miilakat veya hem yazili hem de miilakat sinaviarindan basarili

olanlar arasindan (f=8) asil miidiirler secilmelidir.

Yapilan model Onerilerine gore, yetistirme programlariin okul
yoneticilerinin sahip olmalar1 gereken c¢esitli yeterliklere ve standartlara
gore diizenlenmesi (f=5) gerekmektedir. Yetistirme siireglerinin uzaktan
egitimlerle (f=2) ve mentorlarla (f=3) desteklenmesi de okul yoneticilerinin
yetistirilmesi i¢in etkili adimlar olacagi belirtilmistir. Calismalarda egitim
sisteminden kaynaklanan sorunlara (f=3) yonelik, ayritili ¢éziimler sunan

modeler de yer almaktadir.

4. Sonugve Tartisma

Yapilan c¢alisma ile Tiirkiye’de okul ydneticilerinin yetistirilme
siregleri ile ilgili alanda sunulan model Onerileri incelenmis ve
degerlendirilmistir. ~ Yapilan degerlendirmeye dayali olarak okul
yoneticilerinin yetistirilmesi ile ilgili sorunlarin en ¢ok egitim sisteminden ve

program igerigi ile derslerde kullanilan metod ve yontemlerden
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kaynaklandigi sOylenebilir. Simsek (2003)’e gore, Milli Egitim Bakanligi’na
hakim olan y6netim zaafiyetinin aslinda devlet orgiitlenmesine hakim olan
yonetim zaafiyetinin bir uzantisidir, bu nedenle de yonetici yetistirme

sorunumuz milli egitim sistemimizden kaynaklanmaktadir.

Yapilan analizlerde egitim siirecinde uygulamalara ve staj
egitimlerine yer verilmesi Onemli hususlar olarak ortaya c¢ikmistir. Bu
hususta Simsek (2004), diizenlenen programlarda yer alan klasik 6gretim
yontemlerinin gozden gecirilmesi gerektigi, yetistirme programlarinin tezsiz
yliksek lisans programlart olarak diizenlenmesi, uygulama ve klinik
deneyimin 6ne ¢ikarilmasi, ders igeriklerinde simiilasyonlara ve 6rnek olay
caligmalarina agirlikli yer verilmesine odaklanarak ayni sorunlara yonelik
cesitli Onerilerde bulunmustur. Akcadag (2014) da etkili hizmet igi
egitimlere ihtiya¢ oldugunu belirterek, okul yoneticilerine kag¢ egitim
verildigine degil egitimin hangi etkileri biraktigina yogunlagilmasi
gerektigini ve bir hizmet ici egitim sistematiginin olusturulmasinin énemini

vurgulayarak program ve ders igeriklerinin énemini dile getirmistir.

Analizler sonucunda en sik dile getirilen diger ¢6ziim noktalarinin,
okul yoneticilerinin goéreve baslamadan once ve gorevleri siiresince mesleki
gelisimlerini devam ettirmeleri ile diizenlenecek programlarin MEB ve
iiniversitelerin igbirligi ile diizenlenmesinin gerekliligi ile ilgili oldugu
goriilmiistiir. Bunlar disinda, aday okul yoneticilerinin ¢esitli kriterler
cercevesinde liyakata dayanan bir degerlendirme siireci sonunda
atanmalarinin gerektigi vurgulanmistir. Recepoglu ve Kiling (2014) okul
yoneticilerinin hizmet i¢inde hi¢bir uygulamaya tabi tutulmadigim ve sadece
ogretmenlikten gelen sinirh deneyimle gorevlerini siirdiirmeye calistiklarini

belirterek c¢esitli Onerilerde bulunmuslardir. Bu Onerilere gore, okul
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yoneticilerinin gorev tamimlar1 acik bir sekilde yapilmalidir. Okul
yoneticilerinin hizmet 6ncesinde ve sonrasinda yetistirilmesini saglayacak
politikalar gelistirilmelidir. Okul yoneticiligi icin Universiteler ve Milli
Egitim Bakanlig1 isbirligi ile teorik ve uygulamali yetistirme programlar
diizenlenmelidir. Ayrica okul yoneticiligine atanmak i¢in yonetim alaninda
en az tezli ya da tezsiz yiiksek lisans egitime sahip olma sartinin yaninda bu
egitimler sonrasinda lider yOnetici yetistirme programlarina katilmis ve bu
programlardan basarili olma sart1 aranmalidir. Ozmen ve Komiirlii (2010) ve
Demirtas ve Ozer (2014) iilkemizde okullarda yonetici adaylar
degerlendirilirken dikkate alinan o6diillerde ve degerlendirme sinavlarinda
liyakatin s6z konusu olmadiginin, 6zellikle 6diil dagitiminda siyasi ve kisisel
ayrimcilik yapilirken degerlendirme sinavlarinda yoneticilerin sadece biligsel

diizeylerinin dl¢iildiigiinii belirtmektedir.

Yapilan analizlere gore yetistirme programlarimin  okul
yoneticilerinin sahip olmalar1 gereken gesitli yeterliklere ve standartlara gore
diizenlenmesi gerekmektedir. Turan ve Sisman (2000) calismalarinda,
Tiirkiye'de egitim yonetiminde yapilacak aragtirma ve ¢aligmalarda, iizerinde
durulmast gereken konularin baginda bazi standartlarin belirlenmesinin

gerekliliginin iizerinde durmuslardir.

Analizler sonucunda ortaya ¢ikan bir diger nokta da okul
yoneticilerinin  yetigtirme siireclerinin uzaktan egitim ve mentorlarla
desteklenmesinin gerekliligidir. Ozmen (2002) ve Celik (2002) de ydnetici
yetistirme programlarinda kogluk ve mentorluk gibi destek egitimleri
faydalanilmamasini ve portfolyo hazirlama ve internet tabanli 6grenme gibi
Ogretim stratejilerinin yaygin olarak kullanilmamasimi ciddi eksiklikler

olarak belirtmislerdir. Aktepe (2014) de yonetici adayma veya mevcut
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yoneticiye, etkili ve basarili olan okul yoneticilerinin yaninda gézlem ve

uygulamali staj yapma imkani saglanmasi gerektigini belirtmistir.

5. Oneriler
Arastirmada analiz edilen egitim yoOneticisi yetistirme modellerine
dayali olarak yoneticilerin daha nitelikli bir sekilde yetistirilmelerini

saglamak i¢in asagidaki oneriler gelistirilmistir;

Ulkemizde okul yéneticilerinin secilme siireclerinde herhangi bir
yOnetici yetistirme programina katilma zorunlugu getirilmeli veya hizmete
basladiklar ilk senelerde detayli adaptasyon egitimleri diizenlenmelidir.
Diizenlenen bitiin egitimlerde Milli Egitim Bakanligi ve iiniversitelerin
koordinasyonu saglanmalidir. Yetistirme siireci mentor veya uzaktan
egitimlerle desteklenmelidir. Aday yoneticiler goreve baglamadan Once staja

katilmalidir.

Program ve ders igerikleri okul yoneticilerinin egitim ihtiyaglarina
gore diizenlenmelidir. Okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken yeterlikler
belirlenmeli, bu yeterlikler kiltiirimiize ve egitim sistemimize uygun
standartlar olarak tescil edilmelidir. Olusturulacak standartlar 6zellikle
ogrenci 6grenmesini hedefleyen ve okul yoneticilerinin birer 6gretim lideri
olarak sahip olmalar1 gereken bilgi, beceri ve tutumlara gore hazirlanmalidir.
Ayrica yoneticilere sahip olmalar1 gereken yeterliklerin kazandirilmasi igin

etkili 6gretim yontem ve tekniklerden faydalanilmalidir.
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Extended Abstract

Training of school administrators is still a current issue in Turkey. To gain
knowledge, skills, attitudes and behaviors which are school administrators’ required
to have via training programs is vital to solve this problem. However, in our country
the professional development of school administrators are provided with only in-
service training programs and several problems faced with resulting from both
education system and program and course content. Some of these problems
mentioned in the domestic literatiire are: In Turkey, participating in any
management training programs for school administrators in the selection process is
not a necessity. In addition, mentor, peer support or internship process are not
provided for school administrators. Program content is far from equipping
directorate formation and inefficient. Effective methods and techniques are not
utilized in the course of training programs. The courses are mainly theoretical
knowledge and far from application. As a general evaluation, we can say that in the
domestic literature problems on training of school administrators and suggestions

made to solve these problems could not go forward to be theoretical.

While some researchers have addressed in a variety of solutions to the
school administrators’ training process problems, some researchers (Kalyoncu,
2002; Celenk, 2002; Isik, 2003; Simsek, 2003; Cemaloglu, 2005; MEB Dxs iliskiler
Genel Midiirliigii, 2009; Yirci, 2009; Akkus, 2011; Balyer ve Gilindiiz, 2011;
Kesim, 2009; Okgu, 2011; Altin ve Vatanartiran, 2014) have offered alternative

model suggestions for solving these problems.
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The study was conducted as a literature review. 14 domestic studies were
investigated and content analysis of these studies was performed in the context of

various criteria and these criteria were called as solution points.

In model suggestion researches, among the most frequently mentioned
solution points in the models was to continue to participate in professional
development before and during the profession. It was seen that the other most
frequently offered solution about the problems related with the content of training
programs and courses. Applications and the internships issues in training program
process were also focused on by the researchers. In addition, the training programs
organized in cooperation with the Ministry of Education and universities was also a
major concern. According to the model proposal, the candidate school
administrators should be evaluated and selected in the context of various criteria (to
be teacher, have participated in master, awards, etc.). Supporting the training process
with the distance education and mentors was stated to be effective steps for school
administrators’ training. Some models suggestion studies offered detailed solutions

about the problems caused by the education system.

Based on the results of these studies we can make some suggestions that the
competencies which school administrators’ required to have should be determined
and these competencies should be taken into account in the training programs. Also
in these programs frequently encountered administrative problems should be
focused on and effective teaching methods and techniques must be utilized in the

courses.
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