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Bu caligma Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirme, segme ve meslekte gelistirmeye yonelik
bir model onerisinde bulunmayi amaglamaktadir. Arastirma, tarama yontemi ile yapilmis
nitel bir galismadir. Istanbul’da amagh &rnekleme yontemi ile secilmis 12 ilkokul,
ortaokul ve lisede gorev yapan 111 idareci ve 6gretmen ile yari yapilandirilmig goriisme
formlari ile miilakat yapilmustir. Veriler igerik analizi yontemiyle incelenmistir. Aragtirma
sonuglarina gore, egitim yoneticiligine atanacaklarin kidem, yiiksek lisans, hizmet igi
egitim, sinav ve miilakat gibi kriterler ile secilmelerinin yani sira, goreve atanmadan 6nce
Stajyer yonetici olarak c¢aligmalar1 Onerilmigtir.  Yonetici yetigtirme programinin
iniversitelerle isbirligi yapilarak teorik ve pratik egitimden olugmasi, yoneticinin kisisel
ozelliklerini gelistirici egitimler de almas1 ve yoneticiligin bir meslek olarak goriilmesinin
saglanmasi One ¢ikan sonuglardandir. Meslekte gelistirme programinda akademik
donanim, yoOnetme sanati ve kigisel gelisim konusunda gelisime yonelik, vaka
caligmalarmin agirlikli kullanilacagi egitimler ve Egitim Yonetimi doktorast yapilmasina
yonelik Oneriler de ifade edilmistir.

Anahtar kelimeler: okul yoneticisi, yonetici yetistirme, yonetici gelistirme, yoneticisi
atama

A Model Proposal for the Preparation, Selection, and
Professional Development of School Principals in
Turkey

ABSTRACT

This study aims to propose a model for the preparation, selection, and professional
development of school administrators in Turkey. This is a qualitative study. Semi-
structured interviews were conducted with 111 elementary and high school administrators
and teachers of 12 schools in Istanbul, selected by purposive sampling method. Data was
analyzed with content analysis method. The results suggested that principals should be
selected based on their master’s degree, in-Service training on management, examination
and interview results, and seniority and that they should first be appointed as intern
principals. The training program was suggested to be carried out in collaboration with
universities and consist of theory and practice in management topics as well as personal
development. Participants highlighted that principalship should be seen as a profession. In
the professional development phase, results suggested that opportunity should be provided
for each administrator to develop their academic and personal qualities and management
skills by using case studies and they should be encouraged to get a doctoral degree in
Educational Administration.
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GIRiS

Okul midiirlerinin liderligi, okulun basarisinda oynadigi kritik rol sebebiyle
iizerinde ¢ok arastirma yapilan alandir. Olson’mn (2000) ifade ettigi gibi, egitim
yonetimi alaninda simdiye kadar giiclii bir liderlik kadar tizerinde durulan baska
bir odak olmamustir ve etkili egitim i¢in, okul yoneticilerinin liderlik becerileri
kazanmalar1 ¢ok 6nemlidir (Akt. Ozmen ve Komiirlii 2010).

Yirmi birinci yiizyilla girerken okul yoneticilerinin rolleri, gorevleri ve
yoneticilerden beklentiler giderek daha karmasik bir hal almaktadir. Degisimin
hizli oldugu giinlimiizde okullar1 basarilt bir bigimde gelecek yiizyila tasiyacak
yoneticilerin okulu ve toplumu ¢ok iyi anlamalari, okulun basarili olabilmesi i¢in
liderlik yapmalar1 ve siirekli olarak kendilerini gelistirmeleri beklenmektedir
(Bartell ve Birch 1995; Akt. Karip ve Koksal 1999). Okul yoneticilerinden
beklentiler giderek yogunlasmakla birlikte, yoneticiler biirokratik yapi igine
hapsedilmis, okullarin mevecut durumunu kabullenmis ve dgretmenlerle isbirligi
yapmaya isteksiz bir goriiniim sergilemektedirler. (Bjork ve Ginsberg 1995; Akt.
Karip ve Kdksal 1999).

Mddiirlerin gorevlerine genel olarak bakildiginda, goérevlerinin, isgorenleri
okulun amaglarin: gerceklestirecek bigimde yonetme ve motive etme, egitimde
politika  gelistirme, liderlik etme, egitimi  gelistirme, performans
degerlendirme ¢aligmalari rapor etme, ogrenmeyi  kolaylastiracak
calismalarin yapilmasim saglama, basariyr arttinici galigmalarda bulunma,
ogretmen egitimi ve profesyonel gelisimini saglama, okulun cevresi ve
velilerle iligkileri saghkli olarak siirdiirme gibi bir¢ok alan1 kapsadig
goriilmektedir (NSW DET 2005 c; Akt. Balyer ve Giindiiz 2011).

Giunimiizde okul midirlerinden, 6grenci 6grenmesi ve basarisina dair
vizyon, ogretme ve o6grenmeye odaklanma, etik davramslar ve iliskilerin
gelistirilmesinde toplumun siirece dahil edilmesi konusunda beklentiler
artmaktadir (Cardno 2005; Hessel & Holloway 2002; Akt. Balyer ve Giindiiz
2011). Bunun yani sira Wildy ve digerleri (2007; Akt. Balyer ve Giindiiz
2011) hesap verebilirligin baskin oldugu bir ¢agda okul yoneticilerinin
okulun hedefleri, dncelikleri, finansal durumu, personel, program, egitim,
o6grenme kaynaklan, degerlendirme ve degisim gibi birgok unsuru yeniden
gozden gegirmeleri gerektigini ifade etmektedirler. Buradan hareketle, okul
uzerinde 6nemli bir gorevi tstlenen midirlerin yetistirilmelerinin de 6nemli
oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Okul yoneticilerinin egitilmeleriyle, okulda &grencilerin 6grenme  siireleri
kisalabilecek, verimlilik artabilecek, okula kars1 olumlu tutumlar gelisebilecek,
denetim ve gozetim azalarak okulun iklimi iyilesecek, sorunlarin ¢6ziimii daha
kolaylasacak, egitimle ilgili eylemlerde stireklilik ve esneklik saglanarak okulun
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degismelere iligskin tutumu olumlu yonde gelisecek ve bireysel doyum boylece
artmis olacaktir (Bing6l 1990; Akt. Ada 2000).

Argyris ve Schon (1978; Akt. Karip ve Koksal 1999)'a gore okul yoneticisi
yetistirme programlar1 uygulamada karsilasilan problemlerle iliskilendirilememis
ve okulun gergeklerinden uzak kalmiglardir. Bu problem herhangi bir {ilke ile
sinirlt olmayip genel bir nitelik tasimaktadir. Gelismekte olan iilkelerde
genellikle okul yoneticiligine atanma Oncesi yetistirme programlar1 yoktur. Okul
yoneticiligine atanmak i¢in Ogretmenlik yapmis olmak ve bir iniversite
derecesine sahip olmak temel kosul olarak goriilmektedir. Bagarili 6gretmenler
arasindan atanan okul yoOneticilerinin hizmet i¢i yetistirme programlari ile
yetistirilmesi, yoneticilerin egitiminde uygulanan en yaygin yontem olarak
kargsimiza ¢ikmaktadir. Tirkiye agisindan duruma bakildiginda, diger gelismekte
olan iilkelerdeki uygulamalara paralel bir uygulama ile okul ydneticilerinin
atandig1 ve yetistirildigi goriilmektedir (Karip ve Koksal 1999). Benzer sekilde,
Agaoglu, Giiltekin ve Cubukcu (2002) arastirmalarinda, iiniversiteler tarafindan
diizenlenen lisansiistii programlarinin ve c¢esitli hizmet i¢i egitimlerinin okul
yoneticilerinin meslege uyum saglamasinda ve yonetici olarak gorev ve
sorumluluklari yerine getirmede beklenilen amagclart gerceklestiremedigini
belirtmektedirler. Uygulama odakli programlar ile yoneticilerin gérev basinda
stirekli yetistirilmesine iliskin goriis, farkli aragtirmalarda ileri siiriilmiis olan
temel Ozelliklerden biridir. Bu sekilde, Agikalin’in (1994) ‘yonetsel eskimislik’
olarak ifade ettigi kisir dongiiden de kurtulabilecektir.

Tiirkiye’de okul miidiirii yetistirme ve gelistirme

Ulkemizde yoneticilerin segilme, yetistirilme ve atanmalarina iliskin yasal
diizenlemelerin tarihsel siireci su gelismeleri ortaya koymaktadir. 1953 yilinda
Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE)’nin kurulmas,
Tiirkiye’de kamu yonetiminin ve onun bir alt alani olarak egitim yonetiminin
ayri bir alan olarak ele alindigint gostermektedir. 1962 yilinda Merkezi
Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi (MEHTAP) raporu hazirlanmigtir. Bu
raporda Bakanlhigin ihtiyag duydugu egitim yoneticilerini yetistirmek amaciyla
universitelerde egitim fakiilteleri veya egitim bolumleri agilmasi ongorilmustiir.
ilk defa istenen kosullara sahip tim ogretmenlerin esit olarak katilabildikleri
smav sistemi, MEB’e Bagli Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer
Degistirmelerine 1liskin Yonetmelikle (MEB 1998) birlikte uygulanmaya
baslanmistir. MEB Yo6netici Atama, Degerlendirme, Gorevde Yiikselme ve Yer
Degistirme Yonetmeligi (MEB 1999) de Tirk egitim tarihinde egitim
yoneticilerinin hizmet 6ncesi yonetim alaninda yetistirilmesini 6ngéren ilk
yonetmelik olarak goriilmektedir (Kayikgr 2001; Akt. Ozmen ve Komiirlii
2010). 1979-1980 ogretim yilindan itibaren de egitim yonetimi uzmanlik
programlart agilmigtir. Egitim kurumlarina yonetici atama ile ilgili 2003
yilindan 2010 yilina kadar yaklasik 30 adet yonetmelik ve genelge ¢ikarilmasina
ragmen problem tam anlami ile ¢6ziime ulastirilamamustir.
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1962 yilinda hazirlanan MEHTAP raporunda egitim yoneticiliginin ozel bir
uzmanhk isi olmasi gerektigi, bu alanda yoneticiler yetistirmek {izere
iiniversitelerde béliimler agilmasi dnerilmistir. Universitelerde okul yoneticiligi
ile ilgili ilk acilan fakiilte, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesidir.
1965-1966 ogretim yilinda dgretime baslamis olan Ankara Universitesi Egitim
Bilimleri Fakiiltesi, bu donemde alaninda siiresi dort yil olan ve tiriindeki tek
fakiiltedir. Bu fakiiltede Egitim Yonetimi, Teftisi, Ekonomisi ve Planlamasi
Anabilim Dali’'nda Egitim Yonetimi ve Teftisi Bilim Dal1 ve Egitim Ekonomisi
ve Planlamasi Bilim Dali kurulmustur. Bunlar1 sirastyla Gazi, Hacettepe,
Istanbul, 9 Eyliil, 100. Yil ve Abant izzet Baysal Universiteleri Egitim
Fakiilteleri izlemigtir. ~ Bu fakiilteler Tirk Egitim sisteminin ihtiyaci olan
yonetici, denetici ve uzman ihtiyacini karsilamistir. Ancak 1997°de YOK  karar1
ile egitim fakiiltelerinin ilgili bolimleri kapatilmig, bu programlar sadece yiiksek
lisans ve doktora egitimi seviyesinde yiiriitilmektedirler.

Giinimiizde miudirlerin atamalari 9.10.2010/27724 tarih ve sayili Resmi
Gazetede yayinlanan Milli Egitim Bakanhigi Egitim Kurumlar Yoneticilerinin
Atama ve Yer Degistirmelerine lliskin Yonetmelige gore yapilmaktacir. Adi
gegen yonetmelikte muddrlerin hizmet o6ncesi ve hizmet igi yetistirilmelerine
iliskin bir galismaya yer verilmemektedir.

Yoneticilik gorevlerine atanacaklarda aranilan genel sartlar sunlardir:
Yilksek6grenim bitirmis olmak, 6gretmenlikte ve devlet memurlugunda
adaylig1 kaldirilmis olmak, yoneticilik gorevleri dahil 6gretmenlikte en az
ii¢ y1l gérev yapmis olmak, varsa son ii¢ yillik sicil notu ortalamast olumlu
olmak, yoneticilik gérevi, son ii¢ yillik hizmet siiresi i¢inde adli veya idari
sorusturma sonucu iizerinden alinmamis olmak, zorunlu ¢alisma
yukiimliligli ongoriilen yerler disindaki egitim kurumu yoneticiliklerine
atanacaklar icin ilgili mevzuatina gore zorunlu c¢aligma yilikiimliliglini
tamamlamig, bu yikimliliikten muaf tutulmus ya da saglik veya es
durumu Ozriine dayali olarak bu yiikiimliliigii ertelenmis olmak, segme
sinavinda basarili olmak. Okul tiplerine gore ise: (C) tipi egitim
kurumlarina miidiir olarak atanacaklarda, egitim kurumlarinda en az bir y1l
yoneticilik yapmis olmak; (B) tipi egitim kurumlarmma midir olarak
atanacaklarda, egitim kurumlarinda en az iki y1l yoneticilik yapmis olmak ve
(A) tipi egitim kurumlarina midir olarak atanacaklarda, egitim
kurumlarinda en az ii¢ y1l yoneticilik yapmis olmak sart1 aranir.

Atama yapilacak egitim kurumu miidiirliiklerine ihtiya¢ duyulan zamanlarda
valiliklerce il genelinde her adayin bilgi sahibi olmasini saglayacak sekilde
basvuru tarihinden en az on giin dnce duyuru yapilir. Yapilan sinavi kazan
yonetici adaylarinin atamalari, Miidiirliik sinavindan almis olduklar1 puan
ile Yonetmelikte belirtilen formlar iizerinden yapilan degerlendirmede
aldiklar1 puan dikkate alinmak suretiyle olusacak toplam puan esas
alinarak, tercihleri dogrultusunda puan ustiinliigiine gore atamalar1 yapilir.
Atama siirecinin ardindan, gorevdeki okul midiirlerine hizmet i¢i egitimler
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de sunulmaktadir. Kasim 1998 tarihinde yayinlanan Okul Yoneticilerinin
Atama Yonetmeligi (Tebligler Dergisi, 1998) kapsamina bakildiginda a)
okul yoneticilerinin atanma kogullari, b) okul yoneticisi se¢gme sinavi ve c)
okul yoneticilerinin hizmet i¢i egitiminin nasil yapilacagi etraflica
belirlenmistir. Bu yodnetmelik geregi Milli Egitim Bakanligi okul yo6-
neticilerine toplam 120 saatlik bir hizmet i¢i egitim sunmustur. Yapilan bir
calismaya gore bu programlar yoneticilerin yoneticilikteki uygulamalarini
anlamli olarak olumlu yonde etkilemistir (Isik, Akcay, Basar ve Aypay
2000; Akt. Isik 2003). Karip ve Koksal’in Okul Yoneticilerinin
Yetistirilmesi konulu yaptiklart aragtirma sonucunda, 120 saatlik hizmet i¢i
programin kuram odakli oldugunu, uygulama boyutunun ihmal edildigini
ortaya koymuslardir. (Karip ve Koksal 1999).

“Bir orgiit gelecege bakip hazirlanir. Bunu yapmanin en iyi yolu ise,
yoneticilerin gelistirilip yetistirilmesidir” (Koontz 1988; Akt. Ada 2000).
Matters’a (2005) gore, “Okul yoneticilerinin tiim yonetsel siireclerde
basarili olabilmeleri igin, iyi yetismelerinin yaninda, okul yoneticilerini
segme ve atanma Olciitlerinin mesleki bilgi ve becerilere dayandirilmasi
gerekmektedir. Midiirler bagkalarini  yonetmeden once kendilerini
yonetmeyi 6grenmelidirler” (Akt. Balyer ve Giindiiz 2011).

Son yillarda 6nemli gelismeler olmasina karsin okul miidiirii olacak kisilerin
midirlik  formasyonuna sahip olmasi gerektigi  diisiincesi ne
akademisyenler arasinda etraflica tartisilmis ne de sorumlu Milli Egitim
Bakanligi tarafindan miidiir olarak istihdam edilecekler i¢in boyle bir egitim
gerekli gorilmistir (Sigsman 2002; Akt. Isik 2003). Okul miidirlerinin
liderligi, okulun basarisinda oynadig1 kritik rol, okulun amaglarini en iist
diizeyde gerceklestirilmesinde karar verme, planlama ve uygulama giiciine
sahip olan okul miidiirlerinin yetistirilmesi, se¢ilmesi ve gelistirilmesi i¢in
yapilmast gereken uygulamalarin neler olmasi gerektigi biiylik 6nem
tagimaktadar.

Bu arastrmanin amaci; Istanbul Beylikdiizii Ilgesinde bulunan resmi
ilkokul, ortaokul ve lisede goérev yapan Ogretmen ve yoneticilerin
goriislerinden yola ¢ikarak, okul yoneticisi segme, yetistirme ve gelistirme
boyutlarinin nasil olusturulmasi gerektigine yonelik bir model Onerisinde
bulunmaktir. Bu arastirma sonucunda egitimin kalitesini artirmada en biiyiik
etkenlerden biri olan okul miidiiriiniin en iyi ve objektif kriterlerle segilmesi,
yetistirilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili Oneriler ortaya ¢ikarmak
amaclanmaktadir.

YONTEM

Arastirma, tarama modeline dayanan nitel bir arastirmadir. Tarama modeli, bir
konuya ya da olaya iligkin katilimeilarin goriislerinin ya da ilgi, beceri, yetenek,
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tutum vb. Ozelliklerinin belirlendigi arastirmalardir (Biiyiikoztirk, Kilig,
Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel 2012).

Aragtirma o6rneklemini, istanbul ilinde amacli 6rneklem yontemi ile segilmis,
Beylikdiizii ilgesinde bulunan resmi 12 okulda gorevli 100 idareci ve 6gretmen
ile Bahgesehir Universitesi Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans programinda
6grenim goren 11 idareci ve 6gretmen olugturmaktadir.

Veri Toplama ve Analizi

Veri toplamak igin, yar1 yapilandirilmis agik uglu sorulardan olusan bir goriisme
formu olugturulmustur. Alan yazindan destek alinarak olusturulan sorular, uzman
goriisii alinarak gerekli diizeltiler yapilarak revize edilmis ve uygulamaya hazir
hale getirilmistir. Katilimcilara sorulan sorular sunlardir:

1) Egitim kurumlarina yonetici segme siireci (sartlari) sizce nasil olmali?
Onerilerinizi gerekgeleriyle birlikte agiklar misiniz?

2) Egitim kurumlarina yonetici yetistirme programi Sizce nasil olmali?
Yetistirme programinin igerigi, dersleri ve egitim siiresi ile ilgili
Onerilerinizi, gerekgeleriyle birlikte agiklar misiniz?

3) Goreve baglayan yoneticileri siirekli gelistirme programi nasil olmali?
Gelistirme programinin icerigi, dersleri ve egitim siiresi, gerekceleriyle
birlikte sizce nasil olmal1?

Toplanan veriler, igerik analizi modellerinden Strauss ve Corbin (1990; Akt.
Dalgig, Doyran ve Vatanartiran 2012)’in 5 agamali modeli kullanilarak
analiz edilmistir. Buna gore veriler kodlanmis, temalar bulunmus, veriler
temalara gore diizenlenmis, bulgular yorumlanmis ve raporlastirilmistir.

Gegerlik ve Giivenirlik

Verilerin orijinallikleri korunacak bi¢imde katilimcilarin ifadelerinden,
dogrudan alintilar yapilarak, yorum katilmadan kullanilarak, giivenirlik
artirilmistir. Ayrica kodlama ve temalarin belirlenmesi asamasinda uzman
incelemesi yoluna gidilmistir. Sorularin benzer bir yaklagimla sorulmasina,
kayitlarin ayni sekilde tutulmasina veri kodlamasi sirasinda ayni siireglerin
takip edilmesine ve uzman goriisiiniin devamli suretle alinmasina 6zen
gosterilmistir.

BULGULAR

Okul yoneticisi secimine yonelik bulgular

Egitim yoneticilerine ve Ogretmenlere yoneltilen sorular ve bunlara verilen
yanitlarin analizi sonucunda elde edilen temalar (katilimcilarin Onerdikleri
yonetici secim/atama kriterleri) katilimeilarin bu kriterlere yonelik gerekgeleri
Tablo 1’de gosterilmistir.

Katilimcilarin gerekgelerinde de goriildiigli gibi yonetici segme siirecinde yazili
simav olmasinin, giivenilirligi, objektifligi, adil bir yerlestirmeyi sagladig: ifade
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edilmigtir (111/53). Sinavlarin, siyasi torpilin ve adam kayirmanin oniine gectigi
diisliniilmektedir. Ayrica sinavin mevzuat konusunda bilgi sahibi olunmasinda ve
yoneticinin bilmesi gereken temel bilgileri 6l¢tiigii diislincesinin oldugu ortaya
cikmaktadir. Sinavin, yOnetici se¢iminde en giivenilir ve adil se¢im oldugu
ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 1. Okul Yoneticisi Segilmesi ile N\gili Yonetici ve Ogretmen Gériigleri

Temalar Sayi Kriterlere yonelik gerekgeler

Yonetici Secim/Atama N=111

Kriterleri

Sinav 53 Objektif ve adildir, torpili engeller,
mevzuat bilgisini 6lger.

Tecriibe / Kidem 25 Ogretmenin sikintilarini/duygularini
anlar,

ogretmenlik mesleginin gerekliliklerini
bilir, egitimle ilgili sorunlar1 bilir.

Miilakat 15 Kisisel ozelliklerinin yoneticilige uygun
olup olmadigina bakilmali

Sinav+Miilakat 14 Bilgiyi 0l¢mek i¢in sinav, ydnetici
yeterliliklerini 6lgmek i¢in miilakat.

Iletisim Becerileri 11 Kriz ¢6zme ve yOnetme becerisini

kolaylastirir, duygularim1 kontrol etmeyi
bilir, hitabet yetenegi 6nemlidir.

Yiiksek lisans 8 Akademik donanim ve yonetim bilgisine
sahip olmalidir.

Deneme (Staj) (2 y1l) 4 Y neticinin kuruma uygunlugu
gozlemlenir; basarili olanlar goreve
atanmali.

Doktora 4 Yonetimle ilgili akademik donanim.

Hizmet i¢i egitimden 3 Iletisim becerileri, egitim ve &gretimde

sonra atama proje iiretebilme, yonetim becerileri.
En az 6 ay olmalidir.

Liyakat 2 Kidem ve somut basarilara gére puan
verilmelidir.

Yas 2 Gengler daha girisken ve liretici olurlar

Siyasilerce atanma 1 Siyasi goriisle olmali

Se¢imle atama 1 Ogretmenler  kurulunda  &gretmenler

arasindan se¢imle olmalidir.

Sirastyla bir 6gretmen ve bir idareci, bu konuda goriislerini su sekilde ifade
etmislerdir: “Sinavia  olmalidir.  Dezavantajlart  olmasina  ragmen daha
objektiftir.” ve “En giivenilir kriter sinavdir.”

Yonetici segme siirecinde tecriibe-kidemin bir kriter olmasimin (111/25),
yoneticinin &gretmenlerle empati kurmasi agisindan ¢ok ©Onemli oldugu
goriilmektedir. 3 yil ile 5 y1l 6gretmenlik yapanlarin miidiir yardimeist olmasi ve
midiir yardimeiligini da 3 ile 5 yil arasinda yapmanin miidiir olmak i¢in 6n sart
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oldugu belirtilmektedir. Belli bir siire 6gretmenlik ve miidiir yardimcilig
yapmanin hem sahada sikintilar1 gormede hem de c¢alisacagi insanlarin
sorunlarin1 anlamada ve ¢dzmede biiylik yarar saglayacagi belirtilmistir. Tebesir
tozu yutmamis, okul iklimini ve okul kiiltiiriinii 3-5 yil arasinda yasamamis
insanlarin miidiir olmasinin uygun olmayacagi goriisii belirtilmis, yonetici olmak
ve Ogretmenleri anlamak i¢in en az 3 yil 6gretmenlik ve 3 yil da midiir
yardimciliginin olmasi goriisii agirlikli olarak belirtilmistir.

Yonetici segme siirecinde miilakat yapilmasmin (111/15), yoneticinin kisilik
ozelliklerinin, insani iliskilerinin, hitabet yeteneginin, temsil kabiliyetinin ve
yonetici  yeterliliklerinin  gériilmesi agisindan ¢ok o6nemli oldugu ifade
edilmektedir. Ancak miilakat yaparken objektif kriterlikten ayrilacaginin ve
torpilin olabilecegi endisesinin de hakim oldugu goriilmektedir. Bu kaygilar
engellemek igin de miilakatin tarafsiz bir kurul tarafindan yapilmasi gerektigi
ozellikle vurgulanmaktadir. Bu konuda bir 6gretmen katilimeinin goriisi,
miilakat siirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlara isaret etmektedir: “miilakat
olmali ancak miilakat tarafsiz kigiler tarafindan uygulanmalidir” olmustur.
Yonetici segme stirecinde yoneticinin belli mevzuat bilgisine ve genel kiiltiire
sahip olup olmadigim belirleyebilmek icin bir smav olmasi gerektigi ifade
edilmistir. Ancak bunun yeterli olmadigi, sinavin sadece bilgiyi Olc¢tiigii,
yoneticinin yeterliklerini, kisilik 6zelliklerini, hitabetini ve temsil yetenegini
Olgemedigi i¢in miilakatin da sart oldugu belirtilmektedir (111/14):

“Mevzuat ve yonetmeliklerle ilgili sitnav yapilmalidir. Yoneticiler bu
konuda bilgi sahibi olmalidir. Miilakata alinmali; yoneticinin kisisel
ozelliklerinin  yonetici olmak i¢cin uygun olup olmadigina
bakilmalidu” (1dareci).

[letisim becerilerinin, yonetici secme siirecinde dikkate alinmasi gereken 6nemli
bir kriter oldugu da belirtilmistir (111/11). Yoneticilerin, iletisim becerileri iyi
olanlar arasindan segilmesinin karsilasilan sorunlarin rahatlikla ¢6ziilmesinde
yardimci olacagt goriilmektedir. Coziim odakli olmanin, duygularini kontrol
edebilmenin, insanlarla iyi etkilesim halinde olmanin, islerin yiiriitilmesinde
yoneticiye biiyiikk kolaylik saglayacagi goriilmektedir. Giiniimiizde basarili
olmak i¢in ¢ok ¢aligkan olmanin yetmedigi, aym1 zamanda tslubun da ¢ok
onemli oldugu dile getirilmektedir. Cevresiyle ve calisanlari ile iyi iletigim
kurabilen yoneticilerin kurumlarinin daha verimli oldugu belirtilmektedir.

Yiiksek lisans1 gerekli bir kriter olarak gorenlere gore, yoneticinin akademik
donanim ve ydnetim bilgisi konusunda bilgi sahibi olmasi dénemlidir. Yiiksek
lisans yapan birisinin diinyadaki gelismeleri daha yakindan takip edebilecegi ve
entelektiie]l gelisiminin de gelisecegi belirtilmektedir. Bu katilimcilara gore,
yiiksek lisans, yoneticiligin on sarti olarak belirtilmektedir (111/8). Baz1
katilimcilara gore ise, yiiksek lisans yeterli goriilmeyip doktora diizeyinde bir
egitimin gerekli oldugu ifade edilmistir (111/4). Doktora, akademik donanim ve
bilgi agisindan en iist diizeyde oldugunu gostermektedir.
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Yoneticinin atanmadan 6nce en az 2 yil bir egitim kurumunda staj yapmasi ve bu
stajin sonunda basarili olanlarin yonetici olarak atanmasi gerektigi de bazi
katihmcilar tarafindan dile getirilmigtir (111/4). Yonetici adaymin bu staj
doneminde kuruma uygunlugu, olaylara yaklagimi, sorun ¢6zme ve temsil
yetenegi gozlenmelidir. Staji basariyla bitirenlerinde ydnetici olarak atanmasini
uygun olacag: goriilmektedir:

“Bir ya da iki yil teorik egitimden sonra en az 2 yil bir egitim
kurumunda staj yaparak tecriibe edindikten sonra sinav sonucu
géreve layik olanlar atanmalidir.” (Ogretmen)

“Stajyer miidiirliik olmali, ardindan bagarili olanlar yonetici
olmalidir.” (Idareci)

Yoneticilerin segilip atanmadan dnce bir hizmet i¢i egitim almalar1 gerektigi de
bir kriter olarak ifade edilmistir (111/3). Hizmet i¢i egitimin, alaninda uzman
kisilerce ve en az 6 ay siireyle verilmesi gerektigi goriilmektedir. Hizmet igi
egitim konularmin en son yenilikleri igeren ve ciddi bir egitim verilerek
yapilmast gerektigi goriilmektedir. Egitimin sonunda muhakkak profesyonel bir
degerlendirme yapilmas1 gerektigi acikca ortaya cikmaktadir. Ogretmen bir
katilimcinin programin igerigi ile ilgili gortisleri sudur:

“Program oncelikle iletisim konularini, sorun tespiti ve ¢oziim
odakli olmay, egitim ve 6gretimde proje tiretebilme, sonra da rutin
yonetici konularini icermelidir.”

Bazi katilimeilar (111/2), liyakatin 6nemine de deginmislerdir. Yonetici olacak
kisinin isinin ehli ve o gorevi hak edecek liyakatte olmasi gerektigi belirtilmistir.
Ogretmenler arasindan belli bir kidemi olanlarin gorevi hak eden liyakatli kisiler
olmasinin daha uygun oldugu goriilmektedir.

Iki katilimei, ydnetici segme siirecinde yoneticinin geng olmasi gerektigini, geng
yoneticilerin daha girisken ve iretken olduklar1 ve daha iyi iletisim kurduklari
gerekgeleriyle acgiklamiglardir. Genglik ve tecriibe birlestiginde, biiyiik bir
sinerjinin ortaya ¢ikacagi diistiniilmektedir.

Katilimcilarin sadece biri yonetici segme siirecinde yoneticinin Ogretmenler
kurulunda segimle secilmesi gerektigi konusunda goriis  bildirmistir.
Katilimeilarin sadece biri yonetici segme siirecinde yoneticinin siyasiler tarafinda
atama yapilarak secilmesi gerektigi konusunda goriis bildirmistir.

Okul yoneticisi yetistirmeye yonelik bulgular

Gerekgeleriyle birlikte yonetici yetistirme siirecine yonelik sorulan sorulara
yonetici ve Ogretmenlerin verdikleri yanitlarda (Tablo 2) en c¢ok “Yonetici
yetistirme program teorik ve pratik egitimden olusmali” gériisii (111/71) ortaya
cikmustir.
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Katilimeilarin ifadelerinde ilk sirada yer alan ydnetici yetistirme programinin
teorik ve pratik egitimin gerekliligini belirtmeleri, aslinda alman bilgilerin
uygulamada somut faydasimi gérmek istediklerini gostermektedir. Katilimeilar
aldiklar1 teorik egitimin pratikte nasil uygulandigini yaparak ve yasayarak somut
bir bicimde 6grenmek istediklerini ortaya koymaktadir. Bir 6gretmen katilimei,
bu konuda diisiincelerini su sekilde paylagmistir:

“Egitim kurumlarina yonetici yetistirme programi, ¢ok fazla teorik
bilgilerle doldurulmamali. Vaka incelemesi ydntemi ile daha

hayata dair érnekler iizerinde durularak deneyim kazandwrilir.”

Tablo 2. Yonetici Yetistirme Programina Yonelik Oneriler

Temalar Sayi
Yénetici yetistirme kriterleri N=111
Teorik ve pratik egitim 71
Egitim yonetimi alaninda en az yiiksek lisans derecesi 29
Bilimsel igerik 20
Hizmet i¢i egitim ve seminerler 17
Universitelerle isbirligi 9
Stajyer Miidiirlikk 7
Kisisel geligim egitimi 6
Profesyonel bir meslek olarak yoneticilik 4

Katilimeilarin yonetici yetistirme siirecinde lisansiistii ve 1-2 yil arasi egitimin
gerekliligini belirtmeleri (111/29) aslinda yoneticinin kalitesinin akademik ve
mesleki bilgisinin, yeterliklerinin ne kadar 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.
Yoneticilerin 6gretmenlerden daha fazla egitim almalari, onlara liderlik edecek
bilgi ve birikime sahip olmalar1 gerektigini gostermektedir.

Okul yoneticisi yetistirmek iizere tasarlanacak bir programin igeriginin bilimsel
olmas1 gerektigini sdyleyen bazi katilimcilar (111/20) programin igeriginde;
egitim yonetimi, egitim denetimi, etkili okul, liderlik, psikoloji, sosyoloji, etkili
iletisim, catisma yonetimi, protokol kurallari, beden dili egitimi, mevzuat,
yonetici staji, teknoloji kullanimi, hitabet, diksiyon, sanat egitimi, etik, genel
kiiltir ve yonetim dersleri bulunmasi gerektigini séylemislerdir. Bu gortsler,
yoneticinin yetistirilirken sadece akademik bilgi degil ayn1 zamanda insani
iligkiler, yonetme sanati, kisisel gelisimin de ne kadar 6nemli oldugunu
gostermektedir. Yonetici yetistirme siireci bilimsel ilkelere bagli olarak
planlanmali, diinyadaki gelismeler de takip edilip ona gore yapilmaldir.

Yonetici yetistirme siirecinde bazi katilimcilar tarafindan (111/17) hizmet igi
egitim ve seminerlerle yoneticilerin siirekli bir egitimden ge¢mesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Ayrica verilen hizmet i¢i egitim ve seminerlerin uzman
kisilerce, uygun zaman ve mekanlarda profesyonel bir bigimde verilmesi
gerekmektedir. Katilimeilarin bunu dile getirmesi mesleki gelismeye verdikleri
onemi de gostermektedir. Tiirkiye’de yapilan hizmet i¢i egitim ve seminerlerin
¢ogunlugunun “mus” gibi yapildign dile getirilmis, yapilan faaliyetlerin
‘yapiliyormus gibi, calisithlyormus gibi’ yapildigr ve faydali olmadigi ifade
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edilmistir. Egitimciler yasadiklari sorunlara ¢oziim olacak, kendilerine yol
gosterecek ve katildiklarinda islerine yarayacak hizmet i¢i egitim ve seminerler
istemektedirler. Ogretmen bir katilimci, bu konuda goriislerini su sekilde
paylasmustir:

“Yénetici adaylar: hizmet i¢i programa alinmali. Meslek hayatinda
karsilasabilecegi sorunlar bélgenin ozelliklerine gore ornekler ile
anlatilmali. Sorunlarin ¢oziim yollar: tartisilmalidwr.”

Katilimeilarin ~ ifadelerine  gore (111/9), yonetici yetistirme siirecinde
iiniversitelerle isbirligi yapilmasi programin daha bilimsel ydntemlerle ve
herhangi bir siyasi amac¢ giidiilmeden, isin uzmanlarindan faydalanilarak
hazirlanmasi1 gerektigini gostermektedir. Bu egitimlerin de iniversitelerde
verilmesi gerektigi, hatta yoOneticilik boliimiiniin {iiniversitelerde agilmasi
gerektigi onerilmektedir.

Baz1 katilimcilar tarafindan (111/7), yonetici yetistirme siirecinde stajyer
miidiirligiin olmasmin deneyim agisindan ¢ok 6nemli oldugu goriilmektedir.
Tecriibeli yoneticileri gézlemleyerek, sorunlari bire bir yasayip ¢oziim yollarini
gordiikten ve belli bir birikime sahip olduktan sonra yapilan degerlendirmede de
basarili olan yoneticilerin atanmalar1 gerektigi onerilmektedir.

Yonetici yetistirirken, yoneticilerin sadece akademik bilgi ve tecriibesinin
yetmedigi ayn1 zamanda insani iligkilerinin ve kisisel gelisiminin ¢ok 6nemli
oldugu diistiniilmektedir (111/6). Yonetici ne kadar ¢aligkan ve ne kadar bilgili
olursa olsun, insani iliskileri iyi degilse yoneticilik yapmasinin ¢ok zor oldugu
diisiiniilmektedir. Uslubu iyi olan, hosgoriilii, anlayish, sabirli, giiler yiizlii,
empati yapabilen yoneticilerin olmas1 gerektigi ifade edilmektedir.

Yoneticiligin bir meslek olarak goriilmesi gerektigi de 4 katilimci tarafindan dile
getirilmistir. Bu katlimcilara gore, egitim yonetimi bir bilim olarak algilanmali
ve yoneticiler de bilim adami gibi yetistirilmeli ve yoneticilik bir meslek olarak
goriilmelidir.

Okul yoneticisinin profesyonel gelisimine yonelik bulgular

Bu bulgular, Tablo 3’te 6zetlenmistir. Gerekgeleriyle birlikte yonetici gelistirme
stirecine yonelik sorulan sorulara yonetici ve dgretmenlerin verdikleri yanitlarda
en fazla “Hizmet i¢i egitim, uygulamali egitim, seminerler ve paneller
diizenlenmeli” goriigii agirlikli olarak karsimiza ¢gikmaktadir (111/ 48).

Katilimcilara gore (111/48), hizmet ic¢i egitim ve seminerler yoneticinin
gelismesini saglayan, sorunlarina ¢dziim olan, uygulamaya doniik egitimler
olarak uygulanmalidir. Hizmet ici egitimler profesyonelce, uzmanlar tarafindan,
uygun zaman ve sartta, belli siirelerde, devamli yapilmalidir. Hizmet i¢i egitime
katilan yonetici bunun faydasim goérmelidir. Aksi halde yapilan egitimlerin
zaman ve para kaybindan ibaret oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuyla ilgili bir
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Ogretmen katilmcinin gortslerinden su alintt paylasilabilir:  “Hizmet igi
egitimler, drnek olay ¢alismasi, simiilasyonlar, sorun temelli egitim ve
uygulamali egitimlerden olugmalidir.”

Tablo 3. Yonetici Siirekli Gelistirme Programina Yénelik Oneriler

Temalar Say
Yonetici geligtirme n=111
Hizmet i¢i egitim, uygulamali egitim, seminerler ve paneller 48

Yoneticinin kendisini akademik donanim, yonetme sanati ve kisisel 24
gelisim konusunda gelistirecek gelistirme programlari

Her yoneticinin Egitim Yonetimi alaninda Yiiksek Lisans yapmasi 17
Gorevde olan yoneticilerin hangi sartlara haiz olduklar ile ilgili 14
durum tespitinin yapilmasi

Egitimde gerekli olan teknolojiyi kullanan ve gelismelere ayak
uyduran yoneticilerin gérevlerine devam etmesi 8

Katilimcilarin  bazilart  (111/24), yonetici yetistirme siirecinde yOneticinin
kendisini akademik donanim, ydnetme sanati ve kisisel gelisim konusunda
gelistirmelerine yardimcit olacak programlarin olmasi gerektigiyle ilgili
goriislerini dile getirmislerdir. Bu kisilere gore, okul yoneticisi siirekli gelistirme
programi, okulun degisen ihtiyaglarini, toplumun beklentilerini ve ydneticinin
beklentilerini kargilamalidir. Programlar yoneticilere verilirken uzmanlarca ve
ciddi bir uygulamayla, yeterli siire ve ortamda verilmelidir. Programa katilan
yoneticilerin ihtiyaglarina cevap vermeli ve onlart gelistirmelidir. Okul
yoneticilerinin profesyonel egitim almasinin saglanmasi ve yoneticinin kigisel
ozelliklerinin ¢ok 6nemli oldugunun bilinmesi gerektigi, programlarin belli bir
standardinin  olmasi gerektigi ve yurdumuzda bitiin okullarin benzer
standartlarda yonetilmesinin saglanmasi gerektigi ifade edilmistir.

Okul yoneticilerinin Egitim Y6netimi alaninda yiiksek lisans yapmalari gerektigi
bir kez daha ortaya konmaktadir (111/17). Bunu dile getiren katilimcilara gore,
yoneticilik bir meslek olarak goriilmeli ve O6gretmenin okul yonetmek igin
gerekli yeterliliklere sahip olmadig1 kabul edilmelidir. Ogretmenlerden yonetici
olmak isteyenlerin yiiksek lisans egitimi almalar1 saglanmalidir.

Katilimcilara gore (111/14), yoneticilere ihtiyag analizi yapilarak hangi
konularda eksik, hangi konularda yeterli olduklar1 saptanmalidir. Thtiyag
analizine gore hareket edilmelidir. Gorevde olan yoneticilerin durumlarina gore
egitimler verilmelidir. Katilimcilara gore, yoneticilik yapanlarin, yoneticilik
yeterliliklerinin ~ gelistirilmesi  i¢in onlarmm da  goriislerine  muhakkak
basvurulmalidir. Katilimcilara gore giliniimiizde yapilan birgok hizmet i¢i egitim
caligmasi, isin mutfaginda olan yoneticilere danisilmadan merkezden
belirlenmektedir; bu da ¢ogu zaman ihtiyag olmayan ya da ise yaramayan
programlarin olusturulmasina yol agmaktadir. Giiniimiizde haberlesmenin ve
bilgi almanin bu kadar kolay olmasini dikkate alarak, isin i¢inde bu isi
uygulayanlarin  goriiglerine goére programlar hazirlanip onlarin  gergek
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ihtiyaglarina cevap vermesi gerektigi, yoneticilerin kendilerini gelistirmeleri i¢in
onlara firsat ve imkan saglanmasi gerektigi ifade edilmistir. Bu konuyla ilgili en
carpict alintilardan birisi, bir Ogretmen katilimeiya  aittir: “Gelistirme
programlart  hazirlanirken, okul yonetiminden uzak, Ankara merkezli bir
program olmamali. Mutfakta ¢alisan egitim yoneticiliginin zorluklarini bire bir
yasayanlardan fikir alinarak yapimahdwr.”

Katilimcilarin bazilart (111/8), yonetici yetistirme siirecinde egitimde gerekli
olan teknolojiyi kullanan ve gelismelere ayak uyduran yoneticiler gorevlerine
devam etmeli demislerdir. Bu kisilere gore, giiniimiizde okullarin biitiin isleri
bilgisayar ortaminda ve internetten gerceklesmektedir. Yoneticiler, 6grenci ve
personel islerini e-okul, ilsis, mebbis, tefbis, kbs ve e-akademi gibi programlarda
yapmaktadir. Biitiin yoneticilerin bunlar1 kullanabilecek teknolojik alt yapiya
sahip olmasi1 gerekmektedir.

TARTISMA ve SONUC

Egitim sisteminde son yillarda,  egitim yonetiminin bir bilim olarak
algilanmasi, yoneticinin orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesini saglayan bir
egitim lideri olarak kabul edilmesi, bu alanin uzmanlik gerektirdiginin bilinmesi,
egitim yoneticiliginin bir meslek haline getirilmesi gerekliligi, yonetici
adaylarinin objektif olgiilerde segilmesi, egitim yoneticisinin lisansisti ve
hizmet i¢i egitimle yetistirilmesi, 6zlik haklarinin egitim diizeylerine gore
diizenlenmesi, yetki ve sorumluluk dengesinin saglanmasi gibi hususlar giinden
giine 5nem kazanmaktadir (Taymaz 2003; Akt. Ozmen ve Komiirlii 2010).

Egitim kurumlarina yonetici segme siirecinin nasil olmasi gerektigi ile ilgili
birgok caligma vardir (Aytekin 2009; Ozmen ve Komiirlii 2010; Balyer ve
Giindiiz  2011; Isik 2003; Cemaloglu 2005; Karip ve Koksal 1999).
Arastirmasinda Ozmen ve Kémiirlii (2010), yonetici adaylarinin segme siirecinde
de su kriterler ifade edilmistir: Yoneticilik kademelerinde en az 3 yil deneyim,
smav, insan iligkileri, egitim yOnetimi alaninda en az yiiksek lisans derecesi,
yiiksek sicil puani, mevzuat bilgisi, teknolojik kullanimi, protokol bilgisi ve
gorgiisii, liderlik dzellikleri, MEB ve YOK isbirligi ile hazirlanacak bir akademik
programi basari ile bitirme, simav+akademik program-+miilakat ortalamasindan
almacak puan. Gorildigi gibi, bu arastirmada ortaya g¢ikan yonetici seg¢im
kriterleri ile ortiismektedir.

Bu sonuglar, Aytekin (2009)’in okul yoneticilerinin yetistirilmesi ve atanmasi
konusunda 6gretmen goriisleri konusundaki arastirma sonuglariyla da benzerlik
gostermektedir. {lgili arastirmada da ilk siray1, adil ve nesnel bir uygulama olacag:
gerekgesiyle yoneticilerin sinavla segilmesi kriteri almistir. Tecriibe ve kidemin
de sinavin ardindan etkili oldugu géze carpmaktadir.

Egitim kurumlarma yonetici yetistirme programinin nasil olmasi gerektigi ile
ilgili birgok ¢aligma vardir (Aytekin 2009; Ozmen ve Komiirlii 2010; Balyer ve
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Giindiiz 2011; Isik 2003; Cemaloglu 2005; Karip ve Koksal 1999). Karip ve
Koksal’in (1999) egitim kurumlarina yonetici yetistirme programinin nasil
olmasi gerektigi ile ilgili yaptiklar1 arastirmada, adaylarin biiyiik cogunlugunun
(%79.65) ogretmenlik yapmis olma ve yiiksek lisans ve yonetim sertifikasi
olmasi gerektigini belirtmislerdir. Ozmen ve Komiirlii'niin (2010) yaptigi
aragtirmada ise, yonetici yetistirmeye yonelik olarak, teorik ve pratige dayali
hizmet ici egitim ve seminerlerin diizenlemesi, mentér Miidiirler tarafindan
uygulamalr egitim yonetimi (staj gibi), MEB ve YOK ile isbirligi hazirlanacak
akademik egitim programlari, liderlik egitimi gibi goriisler belirtilmistir. Bu
aragtirma sonuglari ile de benzerlik gostermektedir. Bakioglu, Hacifazlioglu ve
Ozcan (2010), okul yéneticilerinin goreve atandiklari ilk yil kendilerine mentor
olacak bir okul miidiirii ile ¢aligmasinin dnemini belirtmektedirler.

Arastirmalarinda Balyer ve Giindiiz (2011), yilin belli dénemlerinde miidiirlere
ihtiya¢ belirleme anketleri uygulanarak, listede belirtilen alanlardan hangilerinde
egitim gereksinimleri oldugu tespitinin yapilmasini, yapilan tespitlerin
gruplandirilmasini  ve her bir grubun egitim gereksinimini karsilayacak
programlarin diizenlenmesi ve buna uygun olarak da hizmet i¢i egitimin verilmesi
gerektigini  Onermiglerdir. Bu arastirmanin  bulgulartyla  karsilastirilacak
oldugunda gorevde olan yoneticilerin hangi sartlara haiz olduklar ile ilgili durum
tespiti yapilmasit gerektigi goriisiiniin de bu sonucu destekledigi dikkat ¢ekicidir.
Bu noktada, okul yoneticileriyle ilgili egitim programlar: tasarlanirken, gevresel
degisimle uyumlu olarak doniisiimii gergeklestirebilecek liderlerin yetistirilmesine
oncelik verilmelidir (Celep 2004, Celik 2007).

Bu arastirmaya katilan Istanbul ilinde bulunan resmi ilkokul, ortaokul ve
ortadgretim kurumlarinda c¢alisan, amacgli orneklem ile secilmis idareci ve
ogretmenlerden, yari yapilandirtlmig soru formu ile elde edilen veriler 1s18inda,
Tiirkiye’de yonetici yetistirme, se¢gme ve atama ile siirekli gelisimine yonelik bir
model olusturulmustur (Sekil 1). Bu modelin bilesenleri ile ilgili genel sonuglar
ise asagida verilmistir.

Yapilan aragtirmada elde edilen bulgular 1s1ginda, yonetici segme, yetistirme ve
stirekli gelistirmenin ¢ok onemli oldugu ve yoneticiligin profesyonel bir meslek
olarak ele alinarak ona uygun egitimlerin verilmesi gerektigi goriilmektedir
Yoneticilik bir meslek olarak goriilmelidir. Dolayis1 ile okul midirligi
yeterlikleri ve standartlar1 olusturulmalidir. Bu standartlara gore, yetistirme ve
gelistirme adimlarinda hizmet i¢i egitimler diizenlenmelidir.

Bulgular 1s1ginda olusturulan modelde, ilk adim, yonetici yetistirme adimudir.
Yonetici olmak isteyen adaylar, en az 3 yillik 6gretmenlik tecriibesine sahip
olmalidir. Yonetici yetistirme programmin hem teorik hem pratik olmasi
gerektiginden, adaylar oOncelikle egitim yoOnetimi yiliksek lisans derecesi
almalidirlar. Bu egitimin ardindan, uygulamay1 gorebilecekleri ve gercek
vakalarin tartigilabilecegi, 1 ila 2 yillik bir stajyer miidiirlik siireci
uygulanmalidir. Stajyerlik siiresince, adaylar ayn1 zamanda hizmet i¢i egitime
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devam etmelidirler. Yonetici adaymin katildigi hizmet i¢i egitimler ve yaptig
basarili caligmalar da degerlendirilmelidir. Bu egitimler, iiniversitelerle isbirligi
ile yapilmalidir. Programin igeriginde egitim yonetimi, egitim denetimi, etkili
okul, liderlik, psikoloji, sosyoloji, etkili iletisim, ¢atigma yonetimi, protokol
kurallar1, beden dili egitimi, mevzuat, teknoloji kullanimi, hitabet, diksiyon,
sanat egitimi, etik, genel kiiltiir ve yonetim gibi dersler bulunmalidir. Stajlart
stiresince aldiklar1 bu egitimleri uygulama ve pratik etme firsat1 verilmelidir.

1. Adun:
Yetistitine

i

2. Adun:

Secme

Minimum 3 yilhik
dgretmenlik

tecriibesinin ardindan:

l

3. Adin:
Gelistitime

|

Yazili Sinav +
Miilakat +
Basarilar, projeler
ve ddiiller

Thtivag Analizi

!

Egitim Yoénetimi
Yiiksek Lisansi
veyva
1/2 Y1l Hizmet Tgi
Egitim

|

Stajver Miidiirliik
(1/2 wal)

Egitim Yénetimi
Yiiksek Lisans
Yapma Imkan

!

Hizmet Ici Egitim
(Her egitimin
girevde
yiikselmede etkili
olmasi)

l

Siirekli Rehberlik
ve
Eleme Sistemi
Uecret Artis1

Sekil 1. Turkiye’de okul midiirii yetistirme, segme ve gelistirme modeli

Bu staj/deneme siiresinin de standartlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Basarili
olarak degerlendirilen adaylar, ikinci adimda belirtilen sinav ve miilakatlara
girmeye hak kazanmalidirlar. Smavin objektifligi, giivenilir ve adil olmasinin
yaninda, smavin igeriginin de ne olmasi gerektiginin iyi planlanmasi
gerekmektedir. Yoneticilerin sadece smavla segilmesinin yetmeyecegi, ayni
zamanda temsil ve Kkisilik O6zelliklerinin, iletisim becerilerinin  de
degerlendirilmesi gerektigi belirtilmistir. Miilakatin standartlar1  6nceden
belirlenmeli, subjektif degerlendirmelere imkan verilmemelidir. Miilakatin
objektif, glivenilir ve belli bir standartta yapilmasi i¢in igin uzmanlarinca tarafsiz
bir komisyon tarafindan yapilmalidir.
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Yetistirme programinda basarili olup yazili sinavi ve miilakati da basari ile gecen
adaylar, gorevlerine atanabilirler. Goreve bagladiktan sonra, siirekli mesleki
gelisimlerine devam edebilecekleri firsatlar olusturulmalidir. Bu yiizden
oncelikle, yoOneticinin hangi egitimlere ihtiya¢ duyduguna yonelik ihtiyag
analizleri yapilmalidir. Bu verilerin 1s18inda eksikliklerin giderilmesi i¢in
uygulamalt ve oOrnek olay incelemeye dayali hizmet i¢i egitimler
diizenlenmelidir. =~ Akademik gelisimlerini devam ettirebilmeleri igin,
yoneticilerin doktora seviyesinde egitim yonetimi programlarina devam etmeleri
saglanmalidir. Doktora yapanlarin daha iyi yonetici olduklari konusunda bir
bilimsel bilgi olmamasina ragmen toplumda bdyle bir algmin olmasi dikkat
cekicidir. Gelistirme adim boyunca katildiklar1 egitimlerden ve seminerlerden
belli puanlar alarak, yiikselme imkanlari saglanmali; buna gore licret artislari
belirlenmelidir.

Yukarida aciklandigr iizere bu model yoneticilerin siirekli gelisimine 6nem
verdigi i¢in yonetsel eskimisligin de Oniline gegebilecegi diisiiniilmektedir. Bu
arastirma, Istanbul ilinde en fazla yogun go¢ alan ve gelismekte olan bolgelerden
biri olan Beylikdiizii’'nde goérev yapan 6gretmen ve idarecilerle yiiriitilmiistiir.
Arastirma modelinin, ileride yapilacak arastirmalara yonelik taslak bir model
olarak 1sik tutacagi diisiiniilmektedir. Arastirmanmn farkli illerde ve farkl
okullarda gorev yapan yonetici ve Ogretmenlerle siirdiiriilmesi, okul
yoneticilerinin  yetistirilmesi, gelistirilmesi ve se¢imi konusuna katki
saglayacaktir.
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SUMMARY

Principal leadership is an area that attracts many research studies because of its
critical role in a school’s success. According to Matters (2005), principals need
to be trained with the help of preparation programs based on real school
experiences (cited in Balyer & Gunduz 2011). In the preparation programs,
concepts should be included like vision, leadership, relationship development,
energy development, and communication (Jazzar & Algozzine 2006; cited in
Balyer & Gunduz 2011). Despite some important developments recently, neither
it has been discussed widely amongst the academicians nor has it been seen
necessary by the Ministry of Education that to-be principals should have a
formal training in this field (Sisman 2002). It is important to identify methods of
educating, selecting, and developing the school principals as their leadership
plays a critical role in the success of the school and they have the power of
decision making, planning and implementation of the school’s higher aims. The
aim of this research is to suggest a model for educating, selecting, and
developing school principals based on the opinions of teachers and managers at
the elementary, secondary and high school level in the district of Beylikduzu,
Istanbul.

This research is a qualitative research and survey method is used. The sample is
selected by purposive sampling method. 111 school managers and teachers who
participated in the study were selected from 12 schools in Beylikduzu and
amongst graduate degree students at Bahcesehir University, Educational
Administration Program.

To collect data, a semi-structured interview guide was created with the use of the
literatiire. The guide was revised after the expert’s opinions. Data was analyzed
by using Strauss and Corbin’s (1990; cited in Dalgig, Doyran & Vatanartiran,
2012) five step content analysis model of coding, finding themes, organizing
data around themes, interpreting the findings, and reporting.

As supported by participants’ reasons, some criteria were found to be important
by the participants fort he selection and appointment of school principals. An
examination (111/53) is found to be important to make the selection process
reliable, objective and fair. Experience and seniority in teaching is found to be
important (111/25) because the principal can have empathy for teachers. Some
(111/15) also mention that teachers with 3 to 5 years experience can first be
appointed as assistant principals and after similar years of experience, they can
be appointed as principals. Having an interview during the selection process
(111/15) is stated as important because it tells about the personal and human
relations qualities of the candidate, his or her oratory skills, representation skills,
and leadership qualities. Some participants (111/14) stated that both an exam to
see the knowledge of the candidate on the regulations and rules and also an
interview to evaluate the personal and leadership qualities of the candidate are
important and should be implemented together. Communication skills are
established as another important criterion during the selection process (111/11).
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Some participants (111/8) find having a masters degree as a prerequisite fort he
selection and some (111/4) ask for a doctoral degree as the minimum
requirement. Some participants (111/4) also suggested having at least a two-year
internship as a principal before being appointed. Only three participants
suggested that candidates should participate to a preparation program before
being selected and appointed.

That the preparation program should be both theoretical and practical was stated
by the majority (111/71). This was followed by getting a graduate degree or a
one to two year training (111/29), because the academic and professional
knowledge and qualities of a principal are highlighted. A school principal
preparation program is suggested (111/20) to include courses on educational
management, appraisal and evaluation, leadership, effective school, psychology,
sociology, effective communication, conflict resolution, protocol rules, body
language, ministry’s regulations, oratory, technology usage, principal internship,
diction, arts, ethics, culture, and management. Some participants (111/17)
highlighted the importance of continuous Professional development. Some
(111/9) also stated that the preparation programs should be designed in
collaboration with the Ministry and the universities, based on scientific
developments and unbiased of politics. Some participants (111/7) stated the
importance of having an internship program during the preparation. Human
relations and personal qualities are found to be very important for the candidates
(111/6). 4 participants underlined that school leadership should be seen as a
profession and be treated like one, so it needs to be perceived as a science and
principals should be educated like scientists.

The majority of the participants (111/48) suggested practice-based in-service
training programs and seminars focusing on the real problems and their
solutions. Some participants(111/24) expressed their opinions on the importance
of programs that would support both academic, managerial, and personal
development of the principals. The necessity of getting a masters degree on
Educational Leadership (111/17) was once again mentioned. According to some
participants (111/14), needs analysis studies should be carried out to identify the
areas of strenghts and needs. Some participants (111/8) mentioned that only the
principals who can keep up with the technology and educational developments
should be kept in their positions.

Based on the findings, a model for preparing, selecting, and developing school
principals in Turkey was designed (Figure 1). The results show the importance of
seeing school leadership as a profession and preparing and developing school
principals accordingly. For the selection and appointment of principals, the
following criteria are suggested to be taken into consideration, as supported by
other research studies: seniority, examination, interviews, internship, holding a
graduate degree, participating to preparation programs.



