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Ozet

Bu ¢alisma okul liderlerinin siirekli kendini gelistiren 6gretmen yaratmadaki roliinii
incelemektedir. Calisma esnasindaki ilgili literatiirdeki alan yazin ve yapilan arastirmalar
incelenmis, literatiir ile calisma sonuglar1 birlestirilerek bir biitiin olusturulmustur. Okul lideri
olarak akillara ilkokul yoneticileri gelse de Ogretmenler arasinda da okul liderleri
bulunmaktadir. Calismamizda okul lideri olarak okul yoneticileri ve 6gretmen liderler ayr1 ayri

incelenmistir.

Okul liderinin siirekli kendini gelistiren 6gretmen yaratmadaki roliinii incelerken okulu
gelistirme siiregleri, mesleki gelisim siirecleri, 6gretmen gelistirme modelleri, okul miidiiriiniin
gorevleri, okul yoneticilerinin etkisi, okul kiiltliriiniin etkisi ve okuldaki 6gretmen liderlerin
etkisi olarak boliimlere ayrilmistir. Degisim ile baglayan siirece liderlik ile ilgili alan yazin

eklenerek bir sonug elde edilmistir.

Yapilan arastirmada 6gretmenlerin, okul yoneticileri, 6gretmen liderler ve okul kiiltiirii
tarafindan mesleki ihtiyaclarinin belirlenmesinde katkida bulundugu fakat giderme noktasinda
eksikliklerin oldugunu sonucu elde edilmistir. Okul liderleri, okul kiiltiiriinii de 6grenme odakl1
olarak gelistirerek 6gretmenlerin kendini gelistirmeleri noktasinda katkida bulunmalidir. Bu
gelisimi ve degisimi de siirekli hale getirerek okulun ve toplumun gelismesine katkida

bulunmalidir.

Okul Liderinin Siirekli Kendini Gelistiren Ogretmen Yaratmadaki
Rolii

Degisim ve Liderlik

Degisim belirsizlik tasidig i¢in gerek kurumlar gerekse bireyler tarafindan kolaylikla
kabullenilmemekte genellikle de direncle karsilanmaktadir. Ne var ki ekonomik, sosyal yasam
stirekli degismekte, teknoloji hizla gelismektedir. Bu degisim egitimi ve okullar etkilemekte,
okul miidiirlerinin rollerini de degistirmektedir. Ge¢miste miidiirler okullarin1 yonetirken
geleneksel ve biirokratik otoriteye dayanirken bugiin okullar kendilerini etkileyen sorunlarda
devlet kurumlari, 6gretmenler ve velilerin talepleri arasinda sikigmis bulmaktadir. Miidiirlerin
rolleri artik geleneksel ve biirokratik otorite tarafindan siirdiiriilemez olmustur (Aydin, 1998;

Fernandez, 2000; akt. Sahin, 2013). Okul miidiiriiniin rolii atmigh yetmigli yillarda program



yoneticisi, seksenli yillarda etkili okul ve egitim lideri iken doksanli yillarda degisim ve
dontistim lideri olarak degismistir (Hallinger, 1992; akt. Sahin, 2013). Liderlik, giderek birlikte
calisan kisilerin ortaklasa etkinlikleriyle tanimlanan ve paylasilan davranislar biitiiniine
doniismekte, okulun gelisme kapasitesini artirmada daha ¢ok igbirlik¢i ve dagitilmig olmaktadir

(Day ve ark., 2010; Gronn, 2008; Harris, 2008; akt. Sahin, 2013).

Okulda planl degisimi saglamak ve egitimin niteligini yiikseltmek, hem okulun hem de
bireyin O6grenme kapasitesini  gelistirecek kosullarin ve iklimin olusturulmasina
baglanmaktadir. Okulda bu kapasiteyi olusturacak anahtar kisi okul miidiirtidiir. Okul miidiiri,
Ogrenci ve 0gretmen lizerinde etkili olmakta; okulun gelistirilmesinde, okuldaki degisim ve
yeniliklerin uygulanmasinda yasamsal rol oynamaktadir (Clarke, 2000; Day ve Gu, 2010;
Fullan, 2007; Goodson, 2001; Harris ve Lambert, 2003; Leithwood ve Steinbach, 1993;
Penlington, Kington ve Day, 2008; Sergiovanni, 1995; Sisman, 2002; akt. Sahin, 2013). Son
donemdeki aragtirmalarda okullarin kosullari, gelisme kapasitesi ve okul liderligi arasindaki
iligki arastirma konusu olmustur (Day ve ark., 2010; Heck ve Hallinger, 2009; Opdenakker ve
Van Damme, 2007; akt. Sahin, 2013). Bu calismalarda okulun performansini gelistirmenin
degisen liderlik modellerine ve gelisme i¢in okulun kapasitesinin gelistirilmesine bagli oldugu

ortaya konmustur (Day ve ark.; akt. Sahin, 2013).

Okulu Gelistirme

Okulu gelistirme ile hedeflenen okulun degisimi yonetme kapasitesinin giiclendirilmesi,
daha nitelikli egitim yapilmasinin saglanmasi ve 0grenci basarisinin arttirilmasidir (Barth,
1990; Clarke, Harris ve Reynolds, 2004; Fullan, 1992; Hale, 2000; akt. Sahin, 2013). ilk dénem
(1980’11 yillarin baslar1) okulu gelistirme ¢alismalarinin temel vurgusu, orglitsel degismede
asagidan yukariya dogru yonelim, okul siireciyle ilgili ¢iktilara vurgu, nitel degerlendirme ve
okul ¢apli olma idi. Bu donemde okulun kendi kendini degerlendirmesiyle bireysel olarak
okullar ve Ogretmenler tarafindan ‘degisimin sahiplenilmesi’ s6z konusudur. Bu okulu
gelistirme girisimleri 6grencinin égrenme sonuglariyla hem kavramsal hem de pratik olarak
gevsek bagl ve degiskendi, anlayis ve uygulama olarak parcali durumdaydi (Balci, 2011;
Clarke ve ark., 2004; Hopkins, 2001; akt. Sahin, 2013).

Literatiirde farkli iilkelerde uygulanan pek ¢ok okulu gelistirme modeli ve bu modellerin
her birinin kendine 6zgii yonleri olmakla birlikte, yapilan arastirmalarda elde edilen sonuglar
bu modellerin ¢ogunun ayni noktalara isaret ettiklerini gostermistir (Goldenberg, 2003; akt.

Sahin, 2013). Bu program ve projelerden bazilar1 okulu gelistirme i¢in temel ilkeleri sunmakta,
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bazilar1 da yapilmasi gerekenleri adim adim ayrintili olarak gdstermektedir. Temel ilkeleri
sunan programlardan en taninmis olanlari: International School Improvement Project (ISIP),
Improving the Quality of Education for All (IQEA), Manitoba School Improvement Program
(MSIP) ve Local Education Authorty’dir (LEA). Bu programlar okulu degisimin merkezine
almaktadir. Bu yaklasimda okul, kendi kendisini gelistirmek i¢in uzun dénemli amaglar ortaya
koyabilen ve bu amaclar1 gergeklestirmek i¢in dncelikle kendi i¢ kapasitesinden yararlanabilen
orgiit olarak goriilmektedir (Harris, 2000; akt. Sahin, 2013). Yani, okula dayali yonetim

anlayisini1 ongérmektedir.

Bu projeler okulu gelistirme konusunda gelistirilecek ve uygulanacak stratejilerin
okulun i¢ ve dis ¢evre kosullarim1 ayni1 anda dikkate almadikc¢a basarili olamayacaklarini
vurgulamaktadir (Hopkins ve Harris, 1997; akt. Sahin, 2013). Okulu gelistirme i¢in yapilmasi
gerekenleri adim adim ayrintili olarak gdsteren proje veya yaklasimlar amaglar, politika iiretme,
planlama, hazirlik, uygulama ve degerlendirmeden olusan alt1 agsamali yonetsel bir dongiiye
dayanmaktadir. Bu yaklagimlar orgiitlerin tek tip olduklarimi varsaymaktadir. Bu gruptaki
projelerin en ¢ok bilinenleri “Success for All” ve “Models of Teaching”dir. Bu projeler daha
cok siif ve farkli 6gretimsel stratejilerin yararlar lizerinde durmakta, uygulamada programa

baglilig1 vurgulamaktadir (Harris, 2000; akt. Sahin, 2013).

1980’ler ve 1990’larda okul bazinda yiiriitiillen okulu gelistirme ¢alismalarinin
stirdiiriilebilir iyilesmeyi saglamamasi, 1990’lar ve 2000’lerde sistem diizeyine odaklanmis
gelisme stratejilerine yol agmustir. Bu stratejilerin arkasindaki eylem kurami, okul diizeyinde
reform planlarinin basarisiz oldugu inanciyla baslamistir. Ciinkii tek tek okullardaki reform
girisimleri i¢inde yer aldiklar1 biiyiik sistem tarafindan desteklenmiyordu. Bu eylem kuramina
gore eger sistemler okul diizeyinde degisikligi destekliyorsa, okulda degisimin basarili olmasi
cok daha olasidir (Nehring ve O’Brien, 2012; akt. Sahin, 2013; akt. Sahin, 2013). Ontario,
Kanada, Galler ve Ingiltere’de sistem capinda yaygin denemeler bu hipotezi destekler
goriinmektedir (Fullan, 2010; Harris, 2011; akt. Sahin, 2013). Sistem diizeyindeki degisim
girisimlerinin analizi sadece sistem diizeyinde destegin okul diizeyinde basarili iyilesmeyi
giiclendiremeyecegini fakat belirli yaklasimlarin sonug¢larinin verimli olacagini one

stirmektedir (Mourshed, Chinezi ve Barber, 2010; akt. Sahin, 2013).

Egitim reformu, okulu gelistirme g¢aligmalartyla sekillenerek 1990’larda giiniimiize
kadar gelen donem egitimde standartlasma ve piyasalastirma donemi olmustur. Bu donemde

egitim reformlar1 merkezi olarak saptanmis 6gretim programi, 6grenme, yogun degerlendirme
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ve testlerle izlenen degerlendirme standartlar1 ve okullar arasinda rekabetin artmasina dayali
olarak diizenlenmistir. Bu yiizden 6gretmenler mesleki 6zerkliklerini kaybetmekte, 6grenme
standart testlerde gosterilen basartya odaklanmaktadir (Hargreaves ve Goodson, 2006; akt.
Sahin, 2013). Tiim ¢ocuklar ve gengler i¢in etkili okullar gelistirmenin yollarinin aragtirildigi
bir ¢alismada, yirmi yildir gergeklestirilmis arastirmalardan elde edilen kanitlar kullanilarak,
okulu gelistirme icin okullar1 birbirleriyle ve daha genis topluluklarla baglamak gerektigi

sonucuna varilmistir (Ainscow, Dyson, Goldrick ve West, 2012; akt. Sahin, 2013).

Literatiirde farkli okulu gelistirme model ve yaklagimlart oldugu gibi okulu gelistirme
calismalariyla ilgilenen aragtirmacilar da cesitli teorik bakis agilarina sahiptir. Bilim adamlari
okulu gelistirme ¢abalarinin sinif ve okul diizeyindeki uygulamalarinin dogasiin anlasilmasini
sagladig1 varsayimiyla etkili okullar (Purkey ve Smith, 1983; akt. Sahin, 2013), 6gretmen
gelistirme (Fullan ve Hargreaves, 1992; akt. Sahin, 2013), okul liderligi (Robinson, Lloyd ve
Rowe, 2008; Southworth, 2002; akt. Sahin, 2013), etkili 6gretim ve 6§renmeye dayal1 bilgiye
(Creemers ve Kyriakides, 2008; akt. Sahin, 2013) atifta bulunmaktadir. Baz1 bilim adamlari ise
okulu gelistirme calismasini, okul gelistirmeyi Orgiitsel defismenin bir bi¢cimi oldugu
varsayimiyla degisimle ilgili siirecler acisindan ifade etmektedir. Bu aragtirma ¢izgisi kisisel,
orgiitsel ve egitimsel degismenin odaklandig1 calismalari icermektedir. Ogretim yontemi,
miifredat ve tiim okulu gelistirme gibi odaklar1 dikkate almaksizin, okullarda basarili degisimin
etkiledigi siirecleri tanimlamaya ve analiz etmeye ¢abalamaktadir (Hallinger ve Heck, 2011;
akt. Sahin, 2013). Bir bagka okulu gelistirme yaklasimi da okul ve kurum kiiltiirii literatiiriinden
ortaya ¢ikmistir. Daha sonra bu bakis agisindan yiiriitiilen ¢abalar okullarda sistemik degisimin
niteligini vurgulayan 6grenen orgiitlerin ingasina baglanmistir (Mulford ve Silins, 2003; akt.
Sahin, 2013). Nihayet okulu gelistirme ¢alismalar1 daha dar kapsamli bir literatiire odaklanmis
kendi i¢inde ve bir etki alan1 olarak okulu gelistirme ¢alismasi etrafinda gelismistir. Boylece
giiniimiize kadar gelen okulu gelistirme ile ilgili bu farkli teorileri sentezleme girisimleri de

kapsayici tek bir teorik perspektifte heniiz bulusmamustir (Hallinger ve Heck; akt. Sahin, 2013).

Sahin (2013) tarafindan yapilan arastirmada okul miidiirleri ile goriisiilmiis ve yasal
zorunluluk geregi yapilan okulu gelistirme g¢alismalarinin yapilma nedenleri, yapilamama
nedenleri ve yapilmak istenenler ortaya koyulmustur. Arastirma bulgular1 kapsaminda okul
miidiirleri okulun fiziki yapisin1 gelistirmekle birlikte, okulda egitim Ogretim hizmetlerine
katilan 6gretmen ve Ogrencinin de gelistirilmesi gerektigine, okulun g¢evresi ile iletisimin

kuvvetlendirilmesi gerektigine dikkat c¢ekmistir. Okulun kalitesini okulda hizmet veren



ogretmenler ile eslestiren okul miidiirleri 6gretmenlerin de siirekli gelismesi gerekliligine vurgu

yapmistir.

Ogretmen Gelisimi

Ogretmenlerin okullardaki giindelik uygulamalari, ulusal, bdlgesel ve okul diizeyinde
olusturulan politikalar ve kararlar tarafindan etkilenir. Bu durumda 6gretmen, karar siirecinin
disinda edilgen bir kisi konumundadir. Ogretimde yapilandirmacilik agisindan yaklasildiginda
ise 0gretmenin, okuldaki giindelik uygulamalari etkileyen karar stireglerine katilmasi beklenir.
Ogretmenlerle ilgili standartlar belirleme girisimi, 6gretmenleri distan etkilemeye déniik bir
girisimdir. Oysa mesleki gelisim, dncelikle hissedilmesi gereken bir ihtiyagtir. Ancak bir¢ok
tilkede 6gretmenlerle ilgili standartlar, resmi kurumlar tarafindan gelistirilmektedir. Bu siirecte
ogretmen katilimi son derece sinirlidir. Dolayisiyla 0gretmenlerin séz konusu standartlara
sahiplenmesi miimkiin olmamaktadir. Bunlarin 6gretmenin mesleki gelisimi {iizerindeki
etkisinin de son derece smirli olmasi beklenebilir (Assuncao ve dig., 2008). Ogretimle ilgili
uygulamalar, egitimsel arastirmalar ve egitim politikalari, egitimin paydaslarinca birlikte

etkilesim i¢inde gelistirilmelidir (Sigsman, 2009).

Egitimle ilgili degisim projeleri ve politikalari, bir¢ok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de
iist yonetimler tarafindan merkezi olarak hazirlanmaktadir. Bunlar, genel olarak egitimin
kalitesini gelistirme admna yapilmaktadir. Ancak merkeziyetgi ve hiyerarsik egitim
sistemlerinde degismeler beklendigi gibi ger¢eklesmemektedir. Degismenin muhataplar1 bu
stirece katilmadiginda, degisim c¢abalar1 muhataplarin yasadig1 giindelik sorunlara ¢éziim
iiretmediginde, degisim cabalarindan beklenen sonuclarin alinmasi miimkiin olmamaktadir.
Tiirkiye’de egitimle ilgili birgok konuda oldugu gibi 6gretmen yeterlilikleri konusunda da Milli
Egitim Bakanlig1 tarafindan bazi yeterlilikler gelistirilmektedir. Bunlarin farkli amaglarla
kullanilacag: ifade edilmektedir. Bunlar, ideal diizeyde hazirlanan standartlar olup, farkli
baglamlarda, farkli kosullarda gorev yapan 6gretmenler i¢cin pek anlamli olmayacaktir.
Dolayisiyla bu standartlar, resmi bir retorikten dteye gitmeme riskiyle karsi karsiyadir (Sisman,

2009).

Mesleki Gelisim

En yalin ifadesiyle egitim, bireyde davranis degisikligi meydana getirme siireci olarak
tanimlanabilir. Egitim sisteminin en dnemli 6geleri yonetici, 6gretmen, 6grenci ve velidir. Bu

Ogelerin birbiriyle yapacaklar1 isgbirligi, egitimin niteligini, yaygin ifadesiyle kalitesini



belirleyecektir. Sistemin en stratejik unsuru ise 6gretmendir. Ogretmenin ruh sagligi, meslege
adanmighgi, bilgi ve becerisi, giidiilenme diizeyi, egitim-O6gretim faaliyetlerini dogrudan ve
dolayli bir sekilde etkiler. Bu sebeple, okulda 6gretmenin performansinin artirilmasi ve {ist
diizeyde 6gretmenlerden verim alinmasi gerekir. Okulun kalitesini artiran etmenlerden birisi
de, 0gretmenlerin performanslarinin artirilmasidir. Okuldaki madde ve insan kaynaklarini,
okulun amaglar1 dogrultusunda, etkili kullanma gorevini iistlenen okul yoneticisi, 6gretmenin,
performans diizeyinden sorumludur. Okulun egitsel kalitesinin artmasinda ise kosulan
uygulamalardan birisi de, Ogretmenlerin mesleki etkinliklerdeki performanslarinin

artirilmasidir.

Mesleki gelisim, yasam boyu egitim icinde yer alan bir alt siirectir. Mesleki gelisim
kavrami, hizmet i¢i egitim, personel gelistirme, kariyer gelistirme, insan kaynaklar1 gelistirme
gibi kavramlarin evrimiyle geligsmistir. Alan yazinda kavram birligi ¢cok saglanamasa da, son
yillarda hizmet i¢i egitim kavrami mesleki egitim kavramina doniismiistiir. Buna gére mesleki
gelisime yonelik geleneksel bakis “personele 3-4 giinde verilen bir egitim/kurs” iken; yeni bakis
acisina gore “personel merkezli, uzun bir siirede, ise yerlesik (job-embedded) 6grenme
deneyimleri”dir. Ogretmenlerin mesleki gelisimi iizerine uzun yillardir calisan Guskey’e gore,
“Ogrencilerini ilerletmek i¢in, egitimcilerin mesleki bilgi, beceri ve tutumlarini gelistirmek
tizere diizenlenen siire¢ ve etkinlikler”dir (2000, 16; akt. Biimen, Ates, Cakar, Ural ve Acar,

2012).

Tirkiye’de Ogretmenlerin mesleki gelisimi 1960 yilindan bu yana merkezi olarak
yonetilmekte ve 1982°den beri Milli Egitim Bakanligi’nin (MEB) Hizmet i¢i Egitim Daire
Bagkanligi, yerel olarak ise Valilikler tarafindan yiiriitilmektedir. Okul i¢indeki yetigtirme
etkinlikleri yilda ii¢ kez diizenlenen ve katilimin zorunlu oldugu ilkogretim seminerleriyle
yapilmaktadir. Bunun disindaki egitimlere katilim zorunlu degildir ancak bazi goérevlere
atanmada o gorevle ilgili hizmet i¢i egitim gérmiis olmak tercih sebebidir (EURYDICE, 2010;
akt. Blimen, Ates, Cakar, Ural ve Acar, 2012). Hizmet i¢i Egitim Daire Baskanligi
iiniversitelerle, sivil toplum orgiitleriyle, 6zel egitim kurumlari ve sanayiyle isbirligi kurmakta
ve 2006 yilindan beri elektronik ortamda etkinlik yiiriitmeye ¢alismaktadir. Son yillarda bu
alandaki sorunlarin fark edildigi goriilmektedir, zira 2010 yilinda {iniversiteler, sivil toplum
kurum ve kuruluglariin katkistyla “Hizmet i¢i Egitimin Yeniden Yapilandirilmas: Panel ve

Calistay1” gerceklestirilmis ve sonug raporu yaymlanmustir.



Coklu veri kaynaklarina gore degerlendirme ya da 360 derece performans
degerlendirme yontemi, tek kisinin degerlendirme yapmasindan kaynaklanan hatalar1 en aza
indirmek amaciyla degerlendirme siirecine birden fazla kisiyi katan ¢agdas bir denetim
yontemidir (Aytac, 2003; akt. Milli Egitim Bakanligi, 2006). 360 derece degerlendirmenin bir

alt basamagi 6gretmenleri meslektaslarinin yani diger 6gretmenlerin degerlendirmesidir.

Bunun gerceklestirilebilmesi i¢inde dncelikle “Nasil bir 6gretmen?”” sorusunun cevabi
aranmalidir. Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel degisimler kisilerin yasamlarini ve yasamdan
beklentilerini degistirmektedir. Bu beklentiler egitim sistemindeki degisimleri zorunlu
kilmaktadir. Egitim sisteminin baglica uygulayicist olan Ogretmenler de bu degisime ayak
uydurmali ve ¢agin gerektirdigi yeterliklere sahip olmalidir. Cagin degisimi ile birlikte de bu

yeterlikler siirekli giincellenmelidir (Milli Egitim Bakanligi, 2006).

“Nasil bir 6gretmen?” sorusunun cevabi ise MEB-YOK isbirligi ile ortaklasa olarak
Temel Egitime Destek Projesi kapsaminda olusturulmus 6gretmenlik meslegi genel yeterlikleri
ile belirlenmistir. Bu yeterlikler 6 yeterlik, 32 alt yeterlik ve 225 performans gostergesinden
olusmaktadir (Milli Egitim Bakanligi, 2006). Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan belirlenen bu
performans gostergeleri 6gretmenlerin performanslarinin degerlendirilmesinde 6énemli bir arag

olacaktir.

Ogretmenlerin performanslarim degerlendirmenin asil amaci uygulamalardan elde
edilen geri bildirimler aracilig1 ile 6gretmen uygulamalarinin basar1 derecelerinin nesnel olarak
degerlendirilmesidir. Giiniimiiz degisimleri kapsaminda Orgiitsel davranisin niteliginin
degismesi Ogretmen performansinin degerlendirilmesinin de Onemini ortaya koymaktadir.
Orgiitsel verimlilik 6gretmenlerin performansina baglh olarak degismektedir (Milli Egitim

Bakanligi, 2006).
Ogretim ve Personelin Gelistirilmesine Yonelik Bir Model

Tanridgen (1995) tarafindan (J . R . Marks, E Stoops ve J . K . Stoops. Nandbook of
Educational Supervision: Aguidi for the pratitioner. 3. Baski. Boston: A 11y n and Bacan, Inc.,
1985, s: 117-120 arasindan ¢evrilmis ve uyarlanmistir) 6gretmenlerin gelistirilmesi ile ilgili

Onerilen model asagida verilmistir.
I. Asama: iliskiler Kurma

[letisim aglar1 olusturunuz, sempati ve diyalog gelistiriniz. Kisacas1 iletisim kurunuz.



II. Asama: Gereksinimlerin Belirlenmesi

Gereksinimlerin belirlenmesi olmasi1 gereken {ic mevcut bilgi, beceri ve tutumlar arasindaki

farki ortaya koymaktadir.
A. Gereksinim belirleme Hedefleri

Gereksinim belirlemesi tamamlandiktan sonra bir egitim yoneticisi (ya da denetmen), s6z
konusu gereksinimlerin nasil karsilanacagini (¢evreyi, ortami degistirecek, giidiilenmeyi

artirarak ve/veya egitim yoluyla) bilmek durumundadir.
B. Gereksinim Belirleme Islemleri

1. Egitsel gereksinimleri ya da sorunlar1 belirleyiniz. Mevcut bilgi, beceri ve tutumlar
ile olmasi gerekenler arasinda ne kadar bir fark oldugunu belirleyiniz. Bu farklar, gruplandirilir,

sentezlenir ve gereksinimler tam anlamiyla a¢ikliga kavusturulur.
2. Cevreyi ve sinirlamalari belirleyiniz.
3. Amaglan (genis, uzun vadeli) belirleyiniz.

4. Bu asama i¢in gerekli olan, biitce, fiziksel kosullar kaynak, kadro, hizmetli destegi,

ara¢ ve gere¢ saglama gibi yonetsel gorevleri belirleyiniz.

5. Personelin mevcut bilgi, beceri ve tutumlarma iliskin bilgi toplamak i¢in diger
tekniklere/islemlere 6nem veriniz. Disaridan bir danismani ise almak, miilakatlar yapmak, agik
uclu ve anket seklindeki bilgi toplama araglarini kullanmak gibi teknikleri kullanmay1

diistiniiniiz.

6. Ozel personel gelistirme gereksinimlerini belirleyiniz ve kaydediniz. Davranisa ya da
performansa iligkin terimler kullaniniz. Belirlenen gereksinimleri etiketleyiniz. Yani ¢evrenin
degistirilmesi ile karsilanacak gereksinimlere ( ¢ ), motivasyonun artirilmas: ile

karsilanacaklara (m) etiketi yapistirmak vb.
7. Egitim disindaki yollarla karsilanabilecek gereksinimleri belirleyiniz.
8. Diger yollarla karsilanabilecek gereksinimleri kaydediniz ya da kodlayiniz.

III. Asama: Strateji ve Arag Gelistirme-Eylem Agsamasi
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Hedefler belirlenir belirlenmez, Yonetici/denetmen, temel 6grenme bigimini, hangi
Ogretim stratejisinin ve hangi araglarin kullanilacagini belirlemek amaciyla, her bir hedefi ayri

ayr1 analiz eder.
A. Strateji ve ara¢ Gelistirme Hedefleri

Bu asamayr tam almadiktan sonra, yonetici/denetmen "gereksinim belirleme
asamasinda belirlenen hedefleri basarmak i¢in kullanacagi ii¢ yonteme sahip olacaktir.

Y Onetici/Denetmen:

1. Bireysel calismalarla gercgeklestirilebilecek nitelikteki hedefler igin gerekli olan

kaynaklan listeler.
2. Etkilesim gerektiren hedeflere ulagmak icin alternatif yontemler belirler.

3. Ogretimin ve Personelin gelistirilmesi i¢in mevcut stratejileri ve araglari belirler ve

secer.
B. Strateji ve Arag Gelistirme Islemi
ELEMENT 1: Bireysel calisma stratejileri

a. Kitaplar, programlanmis 6gretim, konferanslara katilma, koordine edilmis 6gretim
sistemleri ve diger bireysel (kendi kendine 6gretim) arac bigcimleri gibi kaynaklar saglayarak
erisilebilecek hedefleri listelemek. Once nihai davranist (davramslari) listeleme yoluyla

hedefleri belirleyiniz.
b. Degerlendirme o6lgiitlerini ve ulagilmak istenen yeterlilik diizeyini belirleyiniz.
c. Hedef{(ler)e erismek i¢in gerekli stratejileri belirleyiniz.
d. Hedef i¢in saglanmas1 gereken kaynaklar listeleyiniz.
e. Gereksinim duyulan kaynaklan tekrar belirleyiniz ve bu kaynaklari elde ediniz.
f. Gegici programin diger orgiit bireyleri tarafindan da kabul edilmesini saglayiniz.

ELEMENT 2: Etkilesim, problem ¢6zme, oyunlar ve simiilasyonlari vb. igeren

stratejiler.
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a. Etkilesimi gerektiren (bireysel c¢alismalarla erisilemeyecek olan) hedefleri

listeleyiniz.

b. Her bir hedefin gerceklestirilmesi dogrultusunda segenekler &neriniz. Ogretimsel
oyunlari, personelin bilinglenmesine yonelik seminerleri, grup sohbetlerim, simiilasyonlar1 ve

dersleri g6z oniinde bulundurun. En iyi goriinenin yanina isaret koyunuz.
ELEMENT 3: Gerekli kaynaklardan elinizde mevcut olanlar1 belirlemek ve se¢gmek.

Koordinasyon/yonetim fonksiyonlarini, stratejileri ve gelistirilecek araglari not ediniz.
Biitge, personel, imkanlar ve arag-geregler gibi stratejileri gergeklestirmek i¢in gerekli olan ek

kaynaklan listeleyiniz.
IV. Asama: Degerlendirme:

Degerlendirme, hedef popiilasyonunun belirlenen Ogretimsel hedeflere ulasma
derecesinin belirlenmesine yonelik sistematik bir siiregtir. Degerlendirme, 6grenci davraniginin
hem niteliksel hem de niceliksel 6l¢ilimiiniin yani sira belirli davranislarin arzu edilerek derecesi

ile iliskili deger yargilarini da igerir.

Ogretimi ya da personeli gelistirme programlarinda degerlendirme yapmanin iki temel

amaci vardir:

1. Ogrencinin (personel ya da dgrenci) 6gretimsel hedeflerde belirtilen kriteri basarip

basarmadiginin belirlenmesi ve

2. Ogretim stratejisinin ve &gelerinin gegerligini belirlemek. Baska bir deyisle,
stratejilerin, 0grenmeyi ya da performansi gelistirme dogrultusunda ne derece basarili

oldugunun degerlendirilmesi.

Uygun bir degerlendirme programi gelistirmedeki anahtar ilke, “degerlendirme
Olciilerinin, hedefler olarak belirlenmis ayn1 performansi ya da davranisi test etmek zorunda
olmasidir". Bagka bir deyisle hedeflerde belirlenmemis davranislart 6lgmeye yonelik:

olmamasidir.

A. Degerlendirme tekniklerini agik ve net bir bigimde belirleyiniz. (informal, sozli,
yazili, performans, hiz, gii¢ testleri; yliz-ylize goriismeler, derecelendirme 6lgekleri ve anketler;

gbzlem teknikleri ve anekdot kayitlari.)
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B. Her bir 6gretimsel hedefi okuyunuz ve her biri i¢in asagidaki sorulart sorunuz:
1. Ogrencilerin hangi sorular1 ve hangi diizeyde yanitlayabilmelerini istiyorum?
2. Ogrencilerin hangi problemleri ve hangi diizeyde ¢ozebilmelerini istiyorum?

3. Ogrencilerin hangi eylemleri ya da gorevleri ve hangi diizeyde yerine getirmelerini

istiyorum?

E. Diizenleyin, ¢6ziimleyin ve Ozetleyin. Bu denemenin sonucu, orijinal programda

yapilmasi gerekecek olas1 degisikliklerin ortaya ¢ikmasina yardimci olabilir.
V. Asama: Programi1 Gozden Gegirme (Revizyon)

A. Degerlendirme 6zetim gdzden gegiriniz. Ogrenciler ne kadar iyi performans
gosterdiler? Deneme sirasinda hangi problemler su yiiziine ¢ikt1? Disaridan bir gdzlemcinin

program denemesine iligkin verileri gézlemesini saglayin.

B. Eger belirlenen hedeflere erisilememisse, Ogretimsel (ya da personel) gelisim

programini yeniden degerlendirin ve degisiklikler yapin.
C. Ogrencinin performansini artirmak igin programi yeniden diizenleyin / degistirin.

D. Yeniden diizenlenmis programi personel ya da ¢gretim gelistirme dogrultusunda
uygulaym. Siirekli olarak programin yeniden diizenlenmesi ve yeniden degerlendirilmesi

kapilarini agik tutun.

Okul Miidiiriiniin Gorev Algilar

Turan, Yildirim ve Aydogdu (2012)’nun ¢aligsma sonuglarina gore katilimer miidiirlerin
kendilerini en ¢ok insani ve maddi agidan sorumlu gordiikleri ortaya ¢ikmistir. Okul midiirleri
insan boyutu agisindan sosyal ve psikolojik, akademik ve kiiltiirel anlamda gorev ve
sorumluluklarinin oldugunu belirtmiglerdir. Sosyal ve psikolojik agidan miidiirler; 6grencinin
sosyal gelisiminin saglanmasi, paydaslarin mutlulugunun saglanmasi, dgretmenin sosyal
gelisiminin desteklenmesi, ¢alisanlarin Oniinlin agilmasi, bireysel hedefler koyulmasinin
saglanmasi, 0grencinin potansiyelini fark etmesinin saglamasi ve sosyal etkinliklere 6grencinin
katiliminin saglamasi igin velinin ikna edilmesi seklinde sorumluluklar1 olduklarini

diisiinmektedirler. 2508 sayili Tebligler Dergisi (MEB, 2000; akt. Turan, Yildirim, ve
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Aydogdu, 2012)’nde yer alan okul yoneticisinin gorev listesi incelendiginde okul miidiirlerinin
ders dis1 egitici, sosyal, kiiltiirel, sportif faaliyetleri diizenlemeleri ve etkili sekilde yiiriitmeleri,
Ogretmenlerin laboratuvar, kiitiiphane, spor salonu gibi sosyal tesisleri kullanmalarini
izlemeleri, okulda dergi, gazete gibi yayinlarin ¢ikarilmasi, film ve gosterilerin yapilmas: ve
denetiminin saglanmasi gibi sosyal anlamda gorevleri bulunmaktadir. Bu baglamda okul
midiirlerinin sosyal agidan kendilerinden beklenen gorevleri ile algiladiklar1 gorevlerinin
kismen oOrtiistiigii diisiiniilebilir. Okul midiirleri akademik a¢idan ise 6grencinin akademik
gelisiminin ve nitelikli iirlin ortaya koymasinin saglanmasi, yetistirme kurslarimin agilmasi,
eldeki 6gretmenin etkili kullanilmasi, velilerle iletisim iginde olunmasi, égretmenlerle kurul
toplantilarinin  yapilmasi, 6grenci ve oOgretmenin motive edilmesi ve 06diil sisteminin
kullanilmast gibi sorumluluklar1 olduklarini belirtmislerdir. Tekrar 2508 sayili Tebligler
Dergisi (MEB, 2000; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu, 2012)’nde yer alan yonetmelige
doniildiiglinde okul miidiirlerinin gorev listesinde siralanan birgok gorevin akademik basarry1
saglamaya yonelik oldugu goriilmektedir. Ilgili yonetmelige gore okul miidiirleri, okuldaki
egitim-ogretim-yonetim gorevlerini kanuna gore yiiriitme, verimliligini artirma, kaliteyi
yiikseltme ve siirekli gelisimi saglamak i¢in aragtirmalar yapmak ve bunlara dayali iyilestirme
projeleri hazirlamak ve uygulamak, okulda Ogrenen birey ve organizasyon felsefesini
yerlestirmek, Ogretmenler kuruluna baskanlik etmek, Ogretmenlerin meslekleriyle ilgili
alanlarda yetigsmelerini tesvik etmek, gérevini basariyla yiirlitenleri 6diillendirmek, gorevinin
geregi gibi yapilmamasi durumunda kanuni yetkisini kullanmak, 6gretmenlere egitim ve
ogretimle ilgili ek gorevler vermek, etiitlerin verimli ve zamaninda yiiriitiilmesini saglamak gibi
gorevleri yerine getirmelidir. Pozitivist, rasyonel ve merkeziyet¢i modern egitim yoOnetimi
anlayis1 okullarda yonetici, 68retmen ve Ogrencilerin psiko-sosyal ihtiya¢ ve beklentilerine
karsilik verememekte, bu yoniiyle bazi sorunlara sebep olmaktadir (Arslanargun, 2007; akt.
Turan, Yildirim, ve Aydogdu, 2012). Calismaya katilan okul miidiirlerinin, 6grencilerin sadece
akademik agidan gelisiminin degil ayn1 derecede sosyal gelisiminin de saglanmasini gorev
olarak algiladiklar1 goriilmektedir. Bu acgidan bakildiginda c¢aligmaya katilan miidiirlerinin
insan1 6n plana almayan ve ihtiyaclarin1 géz ardi eden tamamen klasik bir yonetim anlayisina

sahip olmadiklari da sdylenebilir.

Okul miidiirleri insan boyutundan sonra en ¢ok maddi agidan kendilerini sorumlu
gormektedirler. Bu anlamda okulun fiziki imkanlarmin gelistirmeleri, teknolojiyi okula
getirmeleri, malzeme ve donanim saglamalari, 1sitmay1 saglamalari, saglikli ve temiz bir ortam

olusturmalari, giivenligi saglamalari, okula kaynak aramalari, 6gretmen saglamalar1 gerektigini
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belirtmislerdir. 2508 sayil1 Tebligler Dergisi (MEB, 2000; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu,
2012)’nde yer alan yonetmelige gore okulun derslik, laboratuvar, kiitiiphane ve diger tesisleri
ile ilgili ara¢ ve gerecleri hizmete hazir bulundurulmasi, yeni teknolojik gelismelerin okula
kazandirilmasi, okul, bina ve tesislerin kullanimi, bakimi, temizligi, yangina kars1 korunmalari,
giivenligi icin gerekli tedbirleri almasi, ders arag-gereclerinin temini, verimli kullanilmasi,
korunmasi, bakimi, temizligi, diizeni i¢in gerekli tedbirleri almasi, saglik taramasi yapilmasi,
okulun ayniyat, gelir-gider, biitce ile ilgili islemlerinin mevzuata gore yliriitiilmesi gibi
gorevleri bulunmaktadir. Celikten (2004; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu, 2012)’in yapmis
oldugu calismanin bulgularinda, okul miidiiriiniin en fazla zaman ayirdig1 isler arasinda okulu
amaclarina ulastirmak i¢in yapilan mali igler ve okula kaynak aramanin yer almasi arastirmanin

bulgulariyla ortiismektedir.

Gorlisme yapilan miidiirler ayrica okulla ilgili sorunlar1 kendi biinyesinde ¢ozerek,
sorun olusmadan once 6nlem alarak ve stresten uzak bir ortam kurarak saglikli bir okul ortami1
olusturmalart gerektigini belirtmislerdir. Celikten (2004; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu,
2012)’in yapmis oldugu ¢alismanin bulgularinda, okul miidiiriiniin zaman ayirdigi isler arasinda
calisanlar arasindaki sorunlarin ¢éziimii, 6grenci ve diger calisanlar arasindaki anlagmazlik ve
disiplin sorunlarinin ¢6ziimii icin ilgili yardimcisin1 gorevlendirmek, sorunun oOrgiit disina
tasmadan okul icinde ¢Oziimii i¢in ¢aba harcamanin yer almasi arastirmanin bulgularini
desteklemektedir. Ayrica ¢calismaya katilan miidiirler, sivil toplum orgiitleriyle isbirligi yaparak
ve okulun g¢evreye model olusturmasini saglayarak cevreyle iliski kurulmasi agisindan
kendilerini sorumlu gérmektedirler. 2508 sayili Tebligler Dergisi (MEB, 2000; akt. Turan,
Yildirim, ve Aydogdu, 2012)’nde yer alan yonetmelige gore okul miidiirlerinin okulun i¢ ve dis
Ogeleriyle birlikte calismasi, okulun kiiltiirel gelisim ve egitim merkezi oldugu ilkesinden
hareketle yakin ¢evre ile iliski kurulmasina ve velilerle siki bir igbirligi yapilmasina 6nem
vermesi, okulun imkanlarmi g¢evreye acarak okulun bulundugu bélgenin bilim ve kiiltiir
merkezi haline gelmesini saglamak, ¢evre imkanlarindan okulun, okul imkanlarindan da
cevrenin egitim amacli olarak yararlanmasini saglamak gibi gorevleri oldugu yer almaktadir.
Bu baglamda, okul miidiirlerinin gorevleriyle ilgili yOnetmelikte yer alan maddelerin
caligmanin katilimeilar tarafindan da gorev olarak algiladigi goriilmektedir. Bu ¢alismanin
katilimcilar1 olan okul miidiirleri, gérevlerini iyi bir sekilde yerine getirmek i¢in iletisime agik,
adil, sabirli, koruyucu, elestiriye acik, destekleyici, yonlendirici, lider, cesur, yetistirdiginin
insan oldugunun bilincinde olan, iyi bir dinleyici, kabul sinirlar1 genis, bireysel sorunlarini okul

ortamina yansitmayan, empatik, hosgoriilii, caliskan, zeki, ulasilabilir hedefler koyan ve hedefe
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ulagsma cabasi gosteren, kendini gelistiren, denge unsuru olan, aragtirmaci, iyi bir gozlemci ve
fedakarlik gibi 6zellikler barindirmalar1 gerektigini belirtmislerdir. Ayrica okul midiirleri, iyi
bir yoneticinin pedagoji, yonetim, 6gretmenlik deneyimi, liderlik, teori ve uygulama, brans
bilgisi, zaman yonetimi, mevzuat bilgisi, ekonomi, genel kiiltiir, sosyoloji, felsefe, insan
iligkileri ve karar alma siireci gibi konularda bilgili olmalar1 gerektigini belirtmislerdir. 2508
sayil1 Tebligler Dergisi (MEB, 2000; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu, 2012)’nde yayimlanan
yonetmelikte de okul miidiiriiniin liderlik, isletmecilik bilgi ve yeteneklerine sahip olmak, ekip
calismasi anlayisina 6nem vermek, kaynaklari etkili ve verimli kullanmak, iyi insan iligkileri
kurmak, gilivenilir, adil, sabirli, diirlist ve anlayisl olmak, elestiriye acik olmak, kendini
gelistirmek, biitce uygulamalari, inceleme, sorusturma, degerlendirme ve alanindaki konularda
bilgili, tecriibeli ve yonetim bilgisine sahip olmak gibi kisisel 6zellikler yer almaktadir. Ayrica
ilgili yonetmelikte 6gretmenlik tecriibesine sahip olunmasi, bilgisayar ve ofis ekipmanlarini
kullanma becerisi ve yonetim fonksiyonlarini bilme ve uygulama yetenegine de yer verilmistir.
Gortildiigi gibi yonetmelikte bir okul miidiiriinden beklenen kigisel 6zelliklerin ve becerilerin

cogu arastirmanin katilimcilar tarafindan da vurgulanmistir.

Okul miidiirleri 6zellikle iletisime agik, adil ve sabirli olunmasinin ¢ok 6nemli oldugunu
belirtmislerdir. Altun (2003; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu, 2012)’ un yapmis oldugu
calismada ilkogretim okul miidiirlerinin formal ve informal iletisime dnem verdikleri bulgusu
bu ¢alismanin bulgulariyla drtiismektedir. Ayrica Ozgan ve Aslan (2008; akt. Turan, Yildirim,
ve Aydogdu, 2012)’1n yapmis oldugu arastirmada, okul yoneticilerinin iletisim becerilerinin
Ogretmenin motivasyonunu pozitif yonde etkilemesi iletisimin 6nemli bir 6zellik olarak

midiirler tarafindan ¢ok vurgulanmasinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Okul miidiirlerinin gérevlerini yerine getirirken personeliyle iliskisinde izledigi yollar
incelendiginde personelin yonetimi ve karar alma siireci seklinde iki alt tema ortaya ¢ikmustir.
Gortisgme yapilan okul miidiirleri, personele bireysel ilgi ve yeteneklerine gore gorev
verdiklerini, duygular1 dikkate aldiklarini, herkesi bir birey olarak gordiiklerini, paydaslarin
fikrini aldiklarini, paydaslara saygi gosterdiklerini, adil ve goniilliiliige gore gorev dagilimi
yaptiklarini, yetkilendirmeye basvurduklarini, zararsiz kiigiik gruplari gérmezden geldiklerini

belirtmislerdir. Ayrica okul yoneticileri personeli segme sanslarinin olamadigini da belirtmistir.

Goriisme yapilan okul miidiirleri, karar alma siirecinde, sadece konuyla ilgili kisilere
danmisarak kii¢iik gruplarla karar alma, calisanlarla birlikte oylama yoluyla karar alma, bazen

kararlar1 kendi basina alma, herkesin kendilerinden onay almay1 beklemesi, emir vermeme,
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ogrenci ve veli profiline gore kararlar alma, okulun kosullarina ve imkanlarina gore kararlar
alma seklinde yollar izlediklerini belirtmislerdir. Altun (2003; akt. Turan, Yildirim, ve
Aydogdu, 2012)’un yapmis oldugu calismada da okul miidiirlerinin ortak karar alma
tekniklerini kullanmaya, 6nem verdikleri ve uygulamaya calistiklar1 seklinde benzer sonuglar

bulunmustur.

Okul yoneticilerinin gorevlerini yerine getirirken paydaslarla ilgili, sistemle ilgili,
gorevle ilgili, maddi, ahlaki, akademik basariyla ve zamanla ilgili sorunlar yasadiklari ortaya
cikmistir. Okul yoneticileri dgretmenlerin niteliksizliginden, 6gretmenlerin heyecanlarini
kaybettiklerinden, Ogretmenlik egitimi almamis kisilerin 6gretmenlik yapmasindan, iicretli
ogretmenlikten, 0gretmenlerin kariyer gelisimine 6nem vermemelerinden dolay1 sikintilar
yasarken;  velilerin s6z hakkin1  kendinde  gormelerinden,  velilerin  egitimi
onemsememelerinden, velilerin asir1 beklentilerinden, velilerin sosyo-ekonomik diizeyinin ¢ok
diisiik olmasindan ve velilerin okulu {ist makamlara siirekli sikdyetlerde bulunmalarindan
dolay1 sorunlar yasamaktadirlar. Okul yoneticilerin en sik karsilasti§i sorunlardan biri de
meslek-gorev karmasasidir. Okul yoneticileri bu konuda yoneticiligin bir tanimlamasi
olmamasi, ek bir gérev olmasi ve meslek olmamasi, yoneticilere asir1 sorumluluk yiiklenmesi,
yoneticinin ¢ok fazla yetkisinin olmamasi, yoOneticilik statiisiiniin ¢ok fazla dnemsenmesi,
yonetici yetistiren bir kurumun olmamasi, yonetici segilme 6l¢iitlerinin olmamasi gibi sorunlari
olduklar1 belirlenmistir. Okul yoneticilerinin karsilastigi sorunlardan bir digeri ise sistemle ilgili
sorunlardir. Yoneticiler, biirokrasi, siyasal baski ve atamalarla ¢ok fazla oynanmasi gibi
konulardan rahatsizlik duymaktadirlar. Mese (2009; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu,
2012)’nin yapmis c¢alismada okul miidiirlerinin neredeyse yarisi siyasi baskiya maruz
kaldiklarin1 ve atamalarda siyasi tercihin rol oynadigini belirtmislerdir. Calismadaki miidiirler,
personel yetersizligi, bina yetersizligi, ddenek olmamasi, teknolojik yetersizlik, bagis yoluyla
para toplama ve okullarin esit ekonomik imkanlara sahip olmamasi gibi maddi sorunlar
yasadiklarin1 belirtmiglerdir. Ayrica miidiirler, velilerden para istemeyi ve bu konuda
Ogrencilerini uyarmak zorunda kalmalarmni ahlaki a¢idan c¢irkin bir davranis olarak
gormektedirler. Alpay (2011; akt. Turan, Yildirim, ve Aydogdu, 2012)’1n yapmis oldugu
calismada da miidiirler, okulun ihtiyaglarin1 biitge dis1 kaynaklardan sagladiklarini, eleman
yetersizligi ¢ektiklerini, bagis saglamaya ¢alistiklarini belirterek devlet tarafindan ilkdgretim

okullara 6denek saglanmasi gerektigini vurgulamislardir.

Ekinci (2010) tarafindan yapilan bir arastirmada ise okul miidiirlerinin aday
ogretmenlerin yetistirilmesindeki gorevleri incelenmistir. Ekinci (2010)’a gore okulun temel
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amaci etkili egitim ve dgretimi saglamaktir. Bu etkililikte ana unsur kuskusuz 6gretmendir.
Ozellikle 6gretmenin yetismesi ve gelecekteki verimliliginde olduk¢a énem tastyan adaylik
stirecinde okul miidiirlerinin 6gretimsel boyutta yeterince rehberlik yapamamasi 6nemli
sorunlara yol agacak bir nitelik tasimaktadir. Oncelikle, egitim-6gretim olmak iizere diger
boyutlarda da elde edilen diigiik rehberlik diizeyi okul midiirlerinin aday 6gretmenlerin

yetismesinde yeterince katki sunamadiklar1 sonucunu ortaya koymaktadir.

Kaos Teorisine Gore Okul Miidiiriiniin Gorevleri

Toremen (2000)’e gore kaos teorisi bize, egitim yoOneticilerinin tutarhilik ya da
tutarsizlik disinda {i¢iincli bir segeneginin oldugunu ve bunun "sinirh kararsizlik" oldugunu
diislindiiriir  (Stacey,1992:21). Yonetici kaoslu bir ¢evrede gemisini yilizdiirmeye
cabalamaktadir. Kaos teorisi daha iyi bir ¢evreyi agiklamay1 hedefleyerek, yoneticilere orgiitiin
isleyisini daha iyi anlamalar1 konusunda yardim eder (Stilwell, 1996). Kisa vadeli yonetim
glintibirlik yap1 igerisinde diisiiniildiiglinde diizen ve mantik kazandirir, fakat uzun vadede
egitim yoneticilerinin gelecegin istendik yonde sekillenmesi amaciyla uyum ve durgunlugu
bastan ¢ikarmalar1 bir zorunluluktur (Gunter, 1995). Sosyal orgiitlerde kaos ve karmasiklik
teorisinin nasil sekillenecegi konusunda netlik olmadig1 gibi, kaos siirinda yonetim igin bu
sorumluluklara rehberlik edecek olaganiistii degisik ornekler de yoktur. Buna ragmen yeni
ylizyilin yoneticilerinin roliiniin 5 temel icerigi Tetenbaum (1998:29-31) tarafindan su sekilde

Ongorilmiistiir:

1. Doniisiimii yonetme: Doniisiim, "insanlarin yeni bir duruma yonelmeleri" olarak
tanimlanir. Bu siire¢, gegmis durumdan uzaklagsmayla baslayip, ortaya ¢ikan durumla uyumlu
hale gelme cabasiyla karsi karsiyadir. Giiniimiizde yoneticinin rolii, insanlara endiistri
toplumundan bilgi toplumuna, Newton'un diinyasindan kaos diinyasina gegiste rehberlik ve
liderlik etmek gibi degisik bir boyut kazanmustir. Yeni diizenle ¢alisanlar nerede olursa olsunlar,
kendi kimliklerini kabullendirmigler, problem c¢oziiyor, karar siirecine katiliyor, deniyor,

yenilikler iiretiyor ve siirekli olarak yeni hiiner ve davraniglar kazaniyorlar.

Dontisiim sadece diisiinme, sorgulama ve risk almay1 degil, ayni zamanda insanlara belli
diisiinceleri agilamay1r da zorunlu kilmaktadir. Doniisiimiin bu siiriikleyiciligi karsisinda,
yoneticilerin insanlara bu dramatik degisimin nedenlerini anlatmak, ani ve etkili degisimi
gerceklestirmek ve onlarda degisik alternatiflerde 6nde olabilmenin ihtiya¢ oldugu duygusunu

uyandirmak zorundadirlar. Bunu yapabilmek i¢in, gerekli davranis ve tutumlar konusunda
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uzman olmalari, siirekli iletisime ac¢ik olmalar1 ve insanlarin olumsuz tepkilerini kabullenerek,

olumlu cabalar1 desteklemeleri gerekir.

Celik (1999: 144-149), doniistimcii liderin, karizma, telkin etme, entelektiiel uyarim ve
bireysel destek gibi 6zellikleri ve is gérenlerin vizyonla iletisimi saglamak, is gérenlerin kendi
vizyonuna baglanmasini gii¢lendirmek, is gorenlere saygi gostermek ve orgiitsel 6zdeslesmeyi
saglamak gibi davraniglarinin oldugunu vurgulamaktadir. Yiiksel (1999: 130) de, doniisiim
zamanlarinda liderin, "isini yeniden tanimlamak, basariya ulastiracak bir strateji yaratmak, ikna
edici olmak, diirist davranmak, baskalarina saygi, eyleme gecme giici" gibi gorevlerinin

oldugunu ifade etmektedir.

2. Hizla yenilenme becerisi olusturma: Bu asamada degisikligin hiz ve karmasikligi
artar. Onemli degisikliklerin insanlari siiriikledigi duruma paralel olarak, is gorenlerin akl
kullanma diizeyleri ve fiziki dayaniklilik durumlar1 zayiflar. Orgiitiin yeniden yapilanmasi
durumunda farkl alternatifler ve programli girisimlere ragmen 0Orgiit bozguna ugradiginda, is
gorenlerin cogu donatimlarinin yetersizligini hissederler. Kendilerini kontrol disinda hissederek
Toffler'in "gelecek sok" dedigi duruma maruz kalirlar ve hayal kirikligma ugrarlar. Insanlar
degisiklik icin hazinlik yapip atilimda bulununca, kendilerini daha fazla kontrolde

hissetmelerine neden olabilir.

Kaos teorisi, bize bu ve benzeri degisikliklerle basa ¢ikmanin adaptasyon kabiliyetine
bagli oldugunu ve bu durumda yoneticiler i¢in 6nemli roliin adaptasyon kabiliyetlerini artirmak
icin insanlara yardim etmek oldugunu vurgular. Bu da aym1 zamanda degisikligin

karmagikliginin getirdigi siddeti gogiisleme kapasitesiyle ilgilidir.

Yoneticiler, insanlara iimitlerini gerceklestirmede yardimci olmak suretiyle hizli
yenilenme kabiliyeti kazandirmak, calisanlara yeni gergekleri anlamalarinda yardimer olmak,
kaos ve hizl1 degisimin yapisin1 anlatmak, diizensizlik icerisinde diizen prensibiyle durgunluk

ve Onceden kestirilemezligin eksikligini vurgulamak durumundadirlar.

3. Sistemi degisebilir kilma: Dengesini miimkiin oldugunca kapali isleten basarili
orgiitler goriilmistiir; fakat kendine degismezligi yerlestirmis bir model, yoneticileri taklit ve
tekrar stratejileri konusunda sinirlamaya zorlar. Boylece, karmasik ve rekabetin yaygin oldugu
bir diinyada bunun fonksiyonel oldugu sdylenemez. Bu durumdaki orgiitler yenilenme
kabiliyetleri dogrultusunda yasar ve oliirler. Bundan hareketle yoneticilerin bazi1 degisikliklere

hiz vererek digerlerini durdurup ve bir kaos durumu ya da degisebilir sinirli bir durum
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arastirarak yaraticiligi saglayip destekleyen ve besleyen bir ¢evre yaratma roliinii yerine

getirmeleri bir zorunluluktur.
Sistemi degisebilir kilmanin iki 6nemli yolu oldugu sdylenebilir:

e Orgiitii gerilim durumunda durdurmaktir. Tansiyon, yaraticilik i¢in zorunlu bir
unsurdur, fakat yoneticiler i¢cin buradaki kritik nokta, insanlarin stresi asabilirligini
dikkate almaksizin Orgiitiin dinamizmini azaltacak diizeyde tansiyon diizeyini
ayarlamaktir.

e Diisiince ve yargilarimizin kasten dogru olmadigini diistinmek, diistinme bigimlerimize
meydan okumak, mantiki modellerimizde kusurlar arastirmak, bulmak ve stirekli

deneyerek alternatifler ortaya koymaktir.

4. Diizeni ve diizensizligi, bugiinii ve gelecegi yonetme: Kaos teorisi prensibinin organize
olmasinin sonuglarindan birisi de yoneticilerin rollerinin sinirlanmis olmasi, degisim ve diizen
arasindaki dengeyi ortaya koymadaki kritik rolii iistlenmeleridir. Onlar, Orgiitiin toplam
diizensizlik durumuna gelmesini 6nlemek icin, rekabetc¢i yap1 kazanmasi ve yenilenmeye
angaje olmasini arastirmakla sorumludurlar. Diizen ve diizensizlik, sadelik ve karmasiklik,
kestirebilirdik ve kestiremezlik, kararlilik ve kararsizliktan ibaret olan paradoks takimi
yoneticilerin birgogunda iist diizeyde ¢eviklik ¢agristirir. Eski diizende yoneticiler bu dizilerden

sadece birinin sonucuna razi olurlarken, bugiin daha fazla sonug elde etmeye ¢alismaktadirlar.

5. Ogrenen orgiit kurma ve siirekligini saglama: Ogrenme, bilgi caginin en 6nemli ve yeni
sistemin kendini gelistirmesi ag¢isindan merkezi Oneme sahip unsurlarin biridir. Kaordik
orgiitlerde yoneticilerin en 6nemli rolii, stirekli 6grenmede herkesin yenilenecegi aracglari
gelistirmek olacaktir. Giinliilk problemler ve c¢alisanlarin karsilastigi firsat ve imkanlar
diisiiniildiiglinde, 6grenme i¢in siirekli bir potansiyel var olup bu agidan zorluk yasanmayacagi
diisiiniilebilir. Ogrenme orgiitsel siirecin merkezinde degil de kazara olusan bir etkinlik {iriinii

ise, Orgiite entegre olabilmesi i¢in oldukca fazla destek vermek bir zorunluluk olacaktir.

Gelecekteki degisimin bu kritik unsurlari, dengesizlie miisamaha ile karsilayarak
kararlilik ya da kestirilebilirligi arastirmaktadir. Bu karmakarisiklik ve kavram karmasikligi,
kendini 6rgiitleme ve degisim siirecinin birer parcasi olup orglitsel kontrole yonelmeye tesebbiis
etmektense, kaynak teminine destek olmak ve 6zgiin bir kiiltlir olusturmaya yonelik olarak

diistiniilmelidir.
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Okul Miidiiriiniin Diisiindiirme Gorevi

Bakioglu ve Hesapcioglu (1997)’na gore okul yoneticileri 6gretmenlerin gelisimi i¢in
okullarinda diisiinmeyi etkin hale getirmelidir. Ozellikle diisiinme ve arastirma aski ile dolu
ogretmenlerin oldugu okullarda mesleki gelisim hizla ilerlemektedir. Okul ydneticisi,
ogrenciler ve personelin diisiinme becerilerini arttirmak i¢in sunlar1 (Costa, 1985 d, 29-30; akt.

Bakioglu ve Hesapc¢ioglu, 1997) yapabilir:

 Zihinsel olarak uyaric1 okul sartlar1 yaratmak: Eger dgretmenler diisiinmek i¢in Ogretim
yapacaklarsa onlarin zihinsel siire¢lerinin uyarilmasi gerekmektedir. Okul yoneticisinin bir rolii
ogretmenlerin st diizeydeki zihinsel faaliyetlerini uyaracak bir atmosfer yaratmaktir. Okul

yoOneticisi ¢esitli yollarda zihinsel uyarici ¢evre yaratabilir, 6rnegin,

« Ogretmen, veli ve dgrencileri karar verilmesine katabilir: Cocuklarin her seyden ¢ok ihtiyaci
olan sey; kendileri i¢in 6nemli ve anlamli olan yetiskinler ile iliski kurma sansidir (Comer ve
O'Neil, 1997, 5.8). Etkin okullarda 6gretmenler bu sans1 6grencilerine vererek sinif icinde karar
vermeye verilerini katmakta ve karan etkilemek suretiyle sinif disindaki sosyal ¢aligmalarda da
faydali olabilmektedirler. Bu siire¢ biiyiik oranda diistinmek ile ilgilidir. Okul yd&neticisi

Ogretmenin su haklarim kolaylastirip, korumalidir:
- Ogretmenin ¢alismasini kolaylastirmak,
- Hedef gelistirmek,
- Kisisel 6gretmen gelistirmeyi planlamak,
- Hangi diistinme becerilerinin 6n plana alinacagini belirlemek,
- Ogretim materyalini segmek,
- Kendi etkililigini belirlemek i¢in yontem gelistirmek,
- Ogrencinin gelisimindeki gdstergeleri belirlemek,
- Problemlere ¢6zliim 6nermek ve paylasmak.
Ogretmen kendini etkileyen kararlara katilirsa, smifi igindeki kararlar1 da biiyiik oranda

etkileyebilir. Ogretmenlerin karara katilmalarin1 okul yoneticisi saglayabilir ve bu suretle
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onlarin yaratici enerjilerini kullanmalarina yardimci olarak 6grencilerine 6rnek olmalarina

firsat verebilir. Bu amac1 gerceklestirmek i¢in okul yoneticisinin yaklasimlari sdyle olabilir:

* Mesleki degerlendirme yerine danismanlik yapabilir: Diisiinmeyi olusturmanin diger yolu,
ogretmenin yeterlikleri, potansiyeli ve fikirleri hakkinda degerlendirme yapmaktir. Deger
bicme motivasyonu durdurur ve stres yaratir. Stres altinda beyinin yaraticiligl, analitik
fonksiyonlar1 soner ve bunun yerine diger gorisleri teyit etmek, kabul etmek ve benzer olmak
alir. Bunun yerine 6gretimi ve 6grenmeyi siirekli problem ¢6zme olarak degerlendirirsek
ogretmenlerin deneysel hipotez olusturmalarina firsat vermek ile degerlendirme yapabilir.

Boylece denetim beyin ile uyumlu hale gelebilir.

* Tariflerden sakinmak: 6gretimi, 6rnegin; 5 asamada, 4 faktore, 7 degiskene baglh olarak
tanimlamaktan kacinmak gerekir. Yiiksek diizeyde diisiinme gerektiren §gretim ve 6grenme
karmasik ve ¢ok genis bir aktivitedir Rakamlar ile 6gretmek pek yaratict gortinmemektedir.

Katilimeilar bu karmasikligi bilmeli ve yalin cevaplardan kaginmalidir.

 Hayalleri gerceklestirmek: Etkili okullarin yoneticileri, okulun nasil olmasi gerektigine iliskin
vizyona sahiptirler. Bunlar vizyonun ger¢eklesmesine yardim eden biitiin programlan
degerlendirirler. Bunlar, diisiinceli olmak konusunda, akilci olmak konusunda, yenilik¢ilik
konusunda isbirligine 6nem verirler. Buna ilave olarak vizyonu gergeklestirmek i¢in sunlari

yaparlar:

- Vizyonu, boliimler, toplum, diger okul yoneticileri ve merkez orgiitii personeli ile agik agik

tartismak

- Bu vizyonu gosteren dgretimin nasil olmasi gerektigini agiklamak, Bu vizyon ile tutarh

materyali bulmak,

Bu vizyonu daha iyi gerceklestirmek i¢in siniflar1 organize etmek.

Okul Kiiltiiriiniin Durumu

Ogretmenlerin siirekli kendini gelistirmeye iten diger bir unsur da okul kiiltiiriidiir. Okul
kiiltiriiniin olumlu ve 6gretmeni gelistirmeye 6zendiren bir sekilde olmasi 6gretmenlerin
siirekli kendilerini gelistirmeleri igin de ortam hazirlayacaktir. Ogretmenlerin siirekli kendini

gelistirmesi ile 6grenciler de kendini gelistirecektir.
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Okul kiltiirii {izerine bir ¢alisma yapan Sisman, Glines ve Donmez (2010)’e gore
demokratik okul kiiltiiriinde 6gretmen yeterlikleri belirli bir ¢ergeve i¢ine alinmistir. Demokrasi
kiiltiirinii barindiran okullarda 6gretmenler, uygulamalara 6grenci merkezli olarak yaklasir. Bu
stirecte Ogrenciler arasindaki farkliliklar dikkate alinarak, 6grenmeyi kolaylastirma ve
isbirligini saglama yolunda yapilacak etkinlikler, 6gretmen tarafindan planlanir. Bu etkinlikler,
ogrencilerin kendi bilgilerini olusturmasina olanak saglar. Bu amagla arastirma ve sdylemler
sorun ¢dzme iizerine yogunlagsmakta olup 6grenme ve 6gretme siirecinde adalet 6n plandadir
(Williams, Cate ve O'Hair, 2009; akt. Sisman, Giines ve Donemez, 2010). Demokrasi
kiiltiirtinde 6grencilerin demokratik egilimleri kazanmalar1 beklenir. Bu egilimler bireylere cok
kiiltlirlii bir toplumda birlik i¢inde yasama, sorun c¢ozebilme ve adil olabilme yetenegini

kazandirir (Edgar, Patton ve Day-Vines, 2002; akt. Sisman, Giines ve Donemez, 2010).

Giroux ve McLaren (1986; akt. Sisman, Giines ve Donemez, 2010), demokrasi
kiiltiiriiniin gelismesinde Ogretmen yetistiren kurumlarin ve okullarin aktif rol oynamasi
gerektigine dikkati ¢ekmistir. Ciinkii okulda Ogrencilere demokratik degerleri ve demokrasi
bilincini kazandiracak olan 6gretmenlerdir. Bu bakimdan oncelikle 6gretmenlerin birer
demokrat bireyler olarak yetistirilmesi biiyiikk 6nem tasimaktadir (Yilman, 2006; akt. Sisman,
Glines ve Donemez, 2010). Bilgen’in (1994; akt. Sisman, Giines ve Donemez, 2010) ifade ettigi
gibi 6gretmenlik mesleginin yaptirim giicii, korku degil sevgi olmalidir. Bu agidan 6gretmenin
ogrencilere bilimsel diistince ve davraniglar kazandirmaya g¢alismasi, onlara yansiz olarak
davranmast ve onlar1 esit bireyler olarak gdérmesi, demokratik egitim agisindan 6nemlidir.
Derslerin, 6grenci katilimini saglayarak, ezbercilikten uzak, 6grencilerin etkin olduklar1 bir
ortamda siirdiiriilmesi, biiyiik 6l¢iide 6gretmenlerin elindedir (Karakiitiik, 2001; akt. Sisman,
Gilines ve Donemez, 2010). Davis’e (2004; akt. Sisman, Giines ve Donemez, 2010) gore
ogretmenlerin cesitlilige duyarli olmasi, demokratik uygulamalar agisindan 6nemlidir. Bu
acidan miifredat uygulanirken 6gretmenler tarafindan Ogrencilerin kiiltiirel kimlikleri g6z

oninde bulundurulmalidir.

Edgar, Patton ve Day-Vines’in (2002; akt. Sisman, Gilines ve Donemez, 2010)
belirttigigibi demokrasinin bir geregi olan ¢ogulculuk, farkl: kiiltiirleri, degerleri ve dnyargilari
anlamay1 gerektirir. Bu nedenle 6grencilerin gelisimi agisindan, bu unsurlarin dgretmenler

tarafindan dikkate alinmasi 6nemlidir.
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Atay (2001) tarafindan yapilan bir arastirmada okul yoneticilerinin 0gretmenlerin
mesleki gelisim siirecleri ile ilgili olumlu okul kiiltiirii olusturmalar1 beklenmektedir. Bu

beklentinin kargilanmasi noktasinda ise beklentinin karsilanmadig: bulgusu elde edilmistir.

Okul Miidiirlerinin Liderlik Durumu

Sanayi devriminden sonra, performans degerlendirme, oOrgiit gelistirme, calisanlari
motive etme kavramlar1 daha ¢ok gerekli goriilmeye baslanmis ve bunun birlikte liderlik
kavrami da gerekli goriilen kavramlar arasinda yer almaya baglamistir. Lider kavrami, kurumsal
amaglar dogrultusunda hareket eden, ancak birlikte ¢alistigi insan faktoriinii de gbz ardi

etmeyen kisidir (Y1lmaz ve Ceylan, 2011).

Okulda liderlik kavrami, sadece okulun yonetsel isleriyle ilgilenen bireyleri degil, ayni
zamanda siniflardaki egitim 6gretimin kalitesini artiran ve okulun kiiltiirlinii degistiren bireyleri
de kapsayarak, gelencksel 6rgiit yonetiminin 6tesine gegen uygulamalarla ve iginde barindirdigi
“yarinin diinyasinda nasil bir egitim liderliine ihtiya¢ duyulacagina” iliskin tartismalarla,
evirilerek ilerlemektedir (Begley, 2001; Dantley, 2005; Dimmock ve Walker, 2000; Hallinger,
2005; Mcinerney, 2003; Robertson ve Weber, 2000; Sternberg, 2005; akt. Beycioglu & Aslan,
2010). Bu yiizden daha ¢ok bati toplumlarinda c¢alismalarini siirdiiren egitim liderligi
arastirmacilari, ¢alismalarinda 6gretmen liderligi, paylasilan liderlik gibi daha derinlemesine
ve daha ayrintilara inen bakis ac¢ilarini ve bunlarin okul ve 6grenci basarisina olan etkisini
liderlik arastirmalarina yansitmaktadirlar (Leithwood ve Mascall, 2008; Murphy, 2005;
Pounder, Ogawa ve Adams, 1995; akt. Beycioglu & Aslan, 2010).

Okullardaki sosyal iliskilerin; 6gretmenlerin 6grenme ve gelisimlerinde katkisinin
oldukga islevsel oldugu ve 6gretmenlerin diger meslektaslarini, is ortamindaki en etkili bilgi,
doniit, destek ve 0grenme kaynagi olarak degerlendirmekte oldugu belirtilmektedir (Smylie ve

Hart, 1999: 423-441; akt. Beycioglu & Aslan, 2010).

Liderlerin ¢aliganlar {izerindeki etkileri de goz ardi edilemez. Yilmaz ve Ceylan (2011)
tarafindan yapilan bir arastirmada da liderlerin is doyumu iizerine etkisi incelenmistir. Is
doyumu ¢ok yonlii bir kavram olmasina ragmen en basit tanimi ile birlikte ¢alisanlarin islerini
sevme derecesi olarak tanimlanabilir. Bu kapsamda islerini seven calisanlar da daha verimli
olmak i¢in kendini gelistirecekler ve yenileyeceklerdir. Boylece egitim alaninda ¢alisan bu

kisilerin toplumu olumlu yonde etkilemesi saglanacaktir. Yapilan arastirma sonucunda da okul
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yoneticilerinin liderlik davranisi diizeylerinin artmasi ile birlikte Ogretmenlerin de is

doyumlarinin arttig1 gézlenmistir.

Girard’a gore, okul egitiminde yasanan ¢esitli sorunlart ortadan kaldirmak ve okul
egitimini siirekli olarak gelistirmek i¢in etkili, yaratici, vizyoner, isteklendirici, bilgili, ilkeli
liderlerin  rehberlik ettigi yoneticilerin  varligt hayati ©Onem tasimaktadir. Bunu
gergeklestirebilmek i¢in ise yoneticilerin etkili bir sekilde liderlik yapabilmelerine katkida
bulunabilecek olan niteliklerin ve oOzelliklerin belirlenmesi gereklidir (Cerit, 2007; akt.

Tahaoglu ve Gedikoglu, 2009).

Kocabas ve Karakose (2005)’ye gore okul miidiirleri 6gretmenlerin, islerinde motive
olmalarina yardimci olmalidir. Ciinkii isine kendini adamuis, biitlin enerjisini bu yonde
harcayan bireyler Orgiitiin amaglarina ulasilmasinda kuskusuz katki saglayacaklardir. Okul
miidiirlerinin bagariy1 yakalayabilmesi, okul ¢aliganlarinin bilgi, yetenek ve giiclerini tam
olarak okulun amaglarin1 gergeklestirme yoOniinde harcamalarina baglidir. Bu yiizden
calisanlarin Orgiit amacglar1 dogrultusunda motive edilmesi gerekmektedir. Okul midiirii

acisindan da 6nemli olan, ¢alisanlarin okulun amaglar1 dogrultusunda davranmalaridir.

Iyi bir motivasyonun &niindeki engellerden biri kotii iletisimdir. Bu problem en
saltanatli yonetim kurulu odalarindan, en miitevazi evlere kadar her yerde mevcuttur. insanlar
motive edicileri memnun edememektedirler. Ciinkii onlarin ne istediklerini bilmemektedirler.
Iletisim diizeldikce motivasyon da iyilesecektir. Isgdrenler, kendilerinden istenilenin ne
oldugunu tam olarak bilirlerse, eger istenilen sey makul ise bunu yerine getireceklerdir (Hanks,
1999: 22; akt. Kocabas ve Karakose 2005). Ogretmen ve miidiir arasinda karsilikli giivene
dayali olarak kurulacak bir iletisim okul miidiiriiniin miidiirliik roliinii daha kolay oynamasina
yardime1 olur. Ancak biirokratik okul miidiirleri 6gretmenlerden tamamen soyutlanmistir. Bu
miidiirler fiziksel olarak 6gretmenlere ¢ok yakin, fakat psikolojik olarak 6gretmenlerden ¢ok
uzaktir. Ogretmenler odasina giinlerce girmeyen, 6gretmenlerle arasina psikolojik duvarlar éren
cok sayida okul miidiirii vardir. Bu tip miidiirlerin 6gretmenlere miidiirliik yapmasi ¢ok zordur

(Celik ; 1999: 123; akt. Kocabas ve Karakose 2005).

Okul orgiitiinde motivasyonun saglanabilmesi icin bireyler arasindaki agik bir iletisim
cok onemlidir. A¢ik iletisim, ¢aliganlarin birbirleriyle ilgili olmasi, birbirlerine dikkat ve sayg1
gostermesi anlaminda diisliniilmelidir. Calisanlar orgiit ic¢indeki 1iletisim vasitasiyla

kendilerinden neyin yapilmasi beklendigini ve orgiit disinda isleriyle ilgili olarak nelerin
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gerceklestigni bilmek isteyeceklerdir. Bu yilizden orgiit icinde serbest bir sekilde bilgi akisinin
saglanmas1 gerekmektedir. Okul miidiiriiniin kurum igindeki tavir ve davranislari, ¢alisanlara

kars1 tutumlari, orgiit icindeki motivasyonun saglanmasi bakimindan énemli goriilmektedir.

Kurumlar1 basariya gotiiren en onemli 6ge ast-iist iligkilerinde anlayisa dayali bir
ahenktir. Miidiir isinde ne kadar bilgili olursa olsun, emri altindakilerin yapmalar1 gerekli isleri
ne kadar 1yi bilirse bilsin; iyi sonug¢ almada en 6nemli roliin, ast-ist iliskilerindeki ahenk oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle orgiit icerisinde gerek asagidan yukari, gerek yukaridan asagi
iletisim kanallarinin agik olmasi motivasyonu onemli dlgiide etkileyecektir. Okul miidiiri,
ogretmenlerle etkili bir iletisim kurma yoluna gitmelidir. Miidiir, calisanlara zorla bazi istek ve
emirlerini yaptirabilir, ancak onun olmadigi bir ortamda, ¢alisan gene kendi dogru bildiklerini
yapacaktir. Onlarla verimli bir sekilde calisabilmek i¢in bireyleri tanimak ve anlamak
gerekmektedir. Bu amagla okul midiirii, ¢alisanin hangi konularda basarili olduklarini,
hobilerini, fobilerini ve hayattan beklentilerini bilmeli; bu yolla onlar1 anlamaya ve giidiilemeye

0zen gostermelidir.

Giiniimiizde okullarin 6grenen oOrgiit olmasina yonelik biiylik bir goriis birligi
bulunmaktadir. Bu kapsamda liderlik c¢esitleri arasina da “6grenen lider” kavrami da
girmektedir. Ogrenen &gretmenlere liderlik yapacak 6grenen liderler tasarimcilik, yoneticilik
ve Ogretmenlik rollerini birlikte {istlenmislerdir. Ogrenen lider, orgiitlerindeki herkesin
ogrenmesini desteklemektedir. Ogrenen bireylerin ise kendini yenilemesi, gelistirmesi ve ¢aga

ayak uydurmasi muhtemeldir (Dagli, 2010).

Okul kadrosunun gelistirilmesi i¢in ¢alisanlarin basarilarini ddiillendirmesi dnemlidir.
Okulda varligint hissettirmek isteyen dgretimsel liderler kendi yetkisinde olan 6diil ve ceza
sistemini etkin olarak uygulamalidirlar. Gorevini aksatan personel cezalandirilacagini; fazla
caba harcayanlar da 6diillendirilecegini bilmelidir (Basar, 1993: 37; akt. Aksoy ve Isik, 2008).
Odiillendirilen basarilar, basarinin pekistirilmesi yaninda ¢alisanlarin motivasyonu ve morali
acisindan da onemlidir. Bir okulda 6gretmenlerce bireysel ya da grup halinde gerceklestirilen
basarilarin taninmasi, bilinmesi, kutlanmasi, onlarin okulla biitiinlesmelerini saglayacaktir

(Sigsman, 2004: 101).

Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini saglama diger bir onemli noktadir. Mesleki
gelismeye yonelik olanaklari 6gretmenlere duyurma ve gerekli hizmet i¢i etkinliklerin

diizenlenmesini saglama okul yoneticilerin en Onemli gorevleri arasinda yer almaktadir
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(Hallinger ve Murphy, 1985: 223; akt. Aksoy ve Isik, 2008). Ogretmenlerin mesleki
gelisimlerine doniik etkinlikler; okul i¢inde ya da disinda bazi hizmet i¢i egitim ¢alismalarina
katilma, okulda diizenlenecek konferans, seminer vb. etkinlikler bi¢iminde
gerceklestirebilecegi gibi Ogretmenleri ilgilendiren bazi konularda egitim firsatlarindan

Ogretmenleri haberdar etme bigiminde de olabilir (Sisman, 2004: 99; akt. Aksoy ve Isik, 2008).

Dagli (2010) tarafindan yapilan bir arastirmada ise 6gretmenlerin okul miidiirlerine
kars1 algilart 6l¢iilmiis ve okul miidiirlerinin 6grenen liderlik yapma diizeylerinin “bazen”
oldugu sonugclari ortaya ¢ikarilmistir. Bu nedenle 6gretmenler, 6grenen liderlik yapamayan okul
midiirlerinin  kendini  gelistirmeden  Ogretmenlerin  kendini  gelistirmesine  katki

saglamayacagini diistinmektedir.

Akar (2006) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore Ogretmenler mesleki gelisim
stireclerinde en yakin kaynak olarak okul miidiirlerini gérmektedir. Bununla birlikte
ogretmenler, okul miidiirlerinden mesleki gelisim siireclerine yonelik verimli ¢aligmalar ve

liderlik yapmasin1 beklemektedir.

Bakioglu ve Inandi (2001) tarafindan yapilan bir arastirmada ise 6gretmenler, okul
miidiirlerinin kariyer gelisimlerine etkisinde yeterli ¢abay1r gostermedikleri bulgusu elde
edilmistir. Bu noktada Ogretmenlerin mesleki gelisim siireclerinde de onemli bir etki

gosterememektedir.

Aksoy ve Isik (2008) tarafindan yapilan arastirmada ilkégretim okul miidiirlerinin st
diizey performans gostermede Ogretmenleri tesvik ettikleri bulunmustur. Bunun yaninda
ilkdgretim okul miidiirlerinin 6gretmenleri {istiin performanslarindan dolay1 sozlii veya yazili
olarak takdir etme sikliginin ara sira oldugu bulunmustur. Bu da ilkdgretim okul miidiirlerinin
yazili takdir verme yetkilerinin olmayisina baglanmistir. Okul miidiirlerinin siirekli kendini
gelistiren Ogretmenler olusturulmasinda o6gretimsel liderlik roliinii ¢ogu zaman yerine

getirdikleri bulgusu elde edilmistir.

Benzer bir ¢alisma Inand1 ve Ozkan (2006) tarafindan da yapilmis ve etkili bir okul
yaratmak i¢in okul miidiirlerinin daha fazla 6gretim liderligi davranislar1 sergilemeleri gerektigi
acik¢a goriilmiistiir. Ayrica okul miidiirlerinin kendilerini 6gretim liderligi konusunda olumlu
gormeleri yetmemekte bununla birlikte 6gretmenlerin ve diger ¢alisanlarin da miidiirlerinin

ogretim liderligi davraniglarii yiliksek diizeyde sergilediklerini ifade etmeleri gerekliligi
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belirtilmistir. Bdylece Ogretmenlerin kendini siirekli gelistiren O6gretmenler olusturmasi

saglanacaktir.

Ogretmenlerin Liderlik Durumu

Ogretmen liderligi, siniftaki egitim ogretim etkinliklerini 6grencilerin gelisim
diizeylerine gore 6grencileri isteyerek, katilarak ve paylagarak 6grenmeye ve kendilerini stirekli
gelistirmeye ydnetebilme becerisidir. Ogretmen liderler dgrencilerle birlikte 6gretim vizyonunu
paylasabilen, bunun 6gretimsel gereklerini planlara yansitarak ve benimseterek gergeklestiren
kisilerdir. Ogretmenin bir lider olarak, formak oOgretimsel iliskileri informal iliskilerle
destekleyerek, Ogrencilere gilivenerek ve giiven vererek, sinifta bir rehber, koordinator ve

danigsman rollerini oynayabilmesi gerekir (Can, 2006).

Ogretmen liderligi, kurumsal ve mesleki bakimdan olduk¢a 6nemli goriindiigii igin,
ogretmenler aras1 isbirligini artirict mesleki gelisim etkilerini ve ortaklasa projeleri programlara
dahil etmeleri, 6gretmen liderligini destekleyici ve gelistirici programlar dogrultusunda merkez
orgiit, il ve ilgeler diizeyinde ¢aligmalar yapmalar1 okullarda yeniden yapilanma siirecinin sik¢a
konusuldugu bu donemde, 6gretmen rollerinin ve yeniden yapilanma siireclerine etkin bigimde
katiliminin, ilgililer tarafindan gesitli boyutlardan siirekli bir gelistirme siireci olarak ele
alinmalar1 ve 6gretmen gorev ve sorumluluklariin liderlik rollerini 6n plana ¢ikaracak bigimde

yeniden diizenlemeleri 6nemli goriilmektedir (Beycioglu ve Aslan, 2012).

Ogretmenlerin daha fazla mesleki kontak kurabilmeleri ortamimn yaratilmasi bir
liderlik sorunudur. Ogretmenlerin profesyonel gelisimlerinin yolunu bulmak onlar1 degisim
getirmeye hazirlamak okul ydneticisinin roliinii toplanti ve biirokrati olmaktan c¢ikararak,
personeli ile birlikte calisan ve kendi personeli ile ortak egitim hedeflerini gelistiren ve
yerlestiren bir lider olmasini saglar. Lider 6gretmen elde etmek 6nemli bir reformdur ancak
iilke capinda baslatilan reformlarin basariya ulasmasi zor ve uzun zaman gerektirir. Glkemizde
yillardan beri egitim sorunlar tartisilmakta, sikayet konusu edilmekte ve ¢oziimleri igin dneriler

yapilmaktadir. (Bakioglu, 1998).

Ogretmenlerin liderlik durumlar1 agik bir sekilde tanimlanamayan bir durumdur. Bir
Ogretmenin lider olabilmesi igin ¢esitli riskler almaya meyilli olmasi gerekmektedir.
Ogretmenlere verilen liderlik rolleri de yine okul i¢inde formal olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aslinda 6gretmenler informal olarak liderlik de yapabilmektedirler. Siifinda liderlik vasfini
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uygulayan Ogretmen ders dis1 zamanlarda da ¢esitli alanlarda meslektaglarina liderlik

yapmaktadir (Can, 2006).

Ogretmen liderler, liderlik rollerini simif diginda da siirdiirler. Bu liderlik gerek deneyim
paylasimi gerekse strateji paylagimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger 0gretmenler ise
ogretmen liderlerin goriislerine, bilgisine ve giiclerine saygi gosterir ve deger verirler. Bu
durumda rahatsiz olmazlar. Ogretmen liderler, okulun gelismesi, meslektaslarmin gelismesi,
toplumun geligmesi icin ¢aba harcarlar. Boylece etkili 6gretmenlik davraniglarini gosterdikleri

gibi ayn1 zamanda liderlik davraniglar1 da gostermis olurlar (Can, 2006).

Yigit, Dogan, ve Ugurlu (2013) tarafindan yapilan bir arastirma sonucunda
Ogretmenlerin, 6gretmen lider ile ilgili alg1 ve beklenti diizeylerinin pozitif yonde ve orta
kuvvette iligkili oldugu gozlenmistir. Ayni sekilde 6gretmen liderler okuldaki 6gretmenlerin ve

okul ikliminin olumlu yonde gelismesinde, okul verimliliginin artmasinda etkilidir.

Okul Liderinin Rolii

Sanildigmin aksine dgretimdeki en biiyiik etkenler 6gretmen ve dgrencidir. Ogretmen
ayn1 zamanda 6grencilerin zihinsel, duygusal ve sosyal gelisimi {lizerinde etkisi olan kisidir.
Ogrenci basarisin direkt olarak etkileyen dgretmenler dgrencilerine de liderlik yapmaktadirlar.
Siirekli kendini gelistiren bu 6gretmenler 6grencilerin de stirekli basarili olmasini etkileyecektir

(Siinbiil, 1996).

Okul liderlerinin liderlik durumlari incelendiginde vizyoner liderlik, teknoloji liderligi,
doniistimcti liderlik, inovasyon liderligi, 6gretimsel liderlik gibi liderlik tiirleri karsimiza
¢ikmaktadir. Okul liderinin tek bir tiir liderlik davranist kargilamasi yetmemekte bunun aksine

birkag liderlik davranisinin bir arada bulundurulmasi1 6nemlidir.

Gunimiizde okul miidiirleri okullarin lideri olarak bilinmekte fakat okul lideri informal
olarak 6gretmenler de olabilmektedir. Egitim yonetimi alanindaki ¢aligmalarin bir ¢ogu okul

miidiirlerini lider olarak kabul etmis ve okul miidiirleri tizerinde ¢aligmalar yiirlitmiistiir.

Bu kapsamda degisen ve gelisen toplumla birlikte glinlimiiz okullarinin klasik anlayisla
yonetilmesi miimkiin degildir. Okul liderlerinin ¢agin gerekliliklerini karsilayabilecek bigimde
yoneticilik yapabilmeleri i¢in okullar1 okul toplumu ile siirekli isbirligi i¢erisinde, okullarin
gelecegini sekillendirecek, toplumun yeni yapisinin isteklerini karsilayacak plan ve programlari

hazirlayarak uygulamalari; okullarin 6rgiit ve yOnetim yapinisi degisen toplumun istek ve
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beklentilerine gore siirekli gézden gegirerek yenilemeleri; okul etkinliklerini 6grenme ve
ogretme ilkelerine uygun olarak ve Ogrenci basarisint merkeze alarak diizenlemeleri;

ogretmenlerin siirekli kendilerini gelistirmeleri gerekmektedir (Giimiigeli, 2001).

Glinlimiiz kavrami olan 6grenen orgiit kavrami dgretmenlerin 6grenen olarak takimlar
halinde ¢alismasi sonucu olusmaktadir. Okul liderleri olarak okul miidiirlerini ele aldigimizda
ise dontistimcii liderlik davranist sergileyen okul miidiirlerinin okullarin1 68renen okul olma
yolunda ilerlettikleri gézlenmektedir. Bu ayn1 zamanda dgretmenlerin de 6grenen olmasini ve

stirekli kendini gelistiren 6gretmenler olduklarin1 gostermektedir (Korkmaz, 2008).

Okul liderlerinin doniisiimcii lider davraniglarini inceledigimizde liderin giinliik
orgiitsel islemlerin Otesinde ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, entelektiiel uyarma ve
bireysel destek saglama gibi davranislart ve Ozellikleri kendinde toplar. Okul lideri
ogretmenlerin siirekli kendini yenilemesi i¢in ideallestirilmis bir etki olusturur. Yenilenme
stirecinde 6gretmenlere moral kaynagi olur. Lider, astlarini entelektiiel, yenilik¢i ve daha iyi
icin degisimci kapasitelerinin atil kalmasindan kurtararak aktif duruma getirir. Lider, astlarinin
bireysel gereksinimlerini dikkate alarak gelisim agamasindaki bu gereksinimleri karsilamak i¢in

caba gosterir (Karip, 1998).

Bulug (2009) tarafindan yapilan bir calismada okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik ve
etkilesimli liderlik davranislari ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu bir iligki bulunmustur. Elde
edilen bu bulgu 6gretmenlerin okul miidiirleri tarafindan yenilesmeye davet edilmesi ile birlikte
ogretmenlerin de siirekli kendilerini yenileyen, gelistiren 6gretmenler olarak calismalarina

neden oldugunu gostermektedir.

SONUC

Degisim, kisiler ve kurumlar tarafindan kolaylikla kabul edilemeyen ve genellikle
Onlerine bir ¢ok engel ¢ikan durumlardan birisidir. Okullarda da degisimi saglamak ise oldukca
zor bir durumdur. Bu noktada okul miidiirlerinin doniistimcii liderlik becerilerini gelistirerek
okulu degisime, doniisiime zorlamasi gerekmektedir. Okul miidiirlerinin bu liderlik becerileri
ise okul kiiltiirii ile desteklenmelidir. Ogretmenler arasinda bulunan 6gretmenler liderlerin

destegi ile okulda degisim kolaylikla saglanabilir.

Toplumun ve bilginin siirekli degistigi, gelistigi giiniimiizde okullar da bu degisime

ayak uydurmak zorundadir. Bu nedenler okullardaki degisimi yonetme kapasiteleri de
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gelistirilmelidir. Bunun gerceklesmesi ise okul biinyesindeki 6gretmenlerin degisimi, gelisimi
ile miimkiin olmaktadir. Okulun gelistirilmesi noktasinda bir ¢ok model gelistirilmis ve

uygulanmistir. Bu modellerin hemen hemen hepsi 6gretmenlerin gelistirilmesine odaklanmistir.

Ogremen gelisimi, 6gretmenlerin elde edilen bazi standartlara ve bu standartlarin
iizerine ¢ikarilmasini amaglamaktadir. Egitimin kalitesinin artirilmasinda egitimin uygulayicisi
olan 6gretmenlerin kalitesinin artmasi da hedeflenmektedir. Bu noktada 6gretmenlerin mesleki

gelisimi 6nemli bir yere sahiptir.

Mesleki gelisim, Ogretmenlerin 6grencilerini, okulunu, kendini ve meslektaslarini
gelistirmek i¢in bilgi, beceri ve tutumlarini gelistirme amaciyla gergeklestirilen siiregtir. Bu
kapsamda mesleki gelisim siirecinin 6gretmenlerin kendini ve ¢evresini etkileyen bir siire¢
oldugunu gorebiliyoruz. Bu nedenle 6gretmenlerin mesleki gelisimi okul kiiltiiriinii ve okuldaki

diger 6gretmenleri de etkilemektedir.

Ogretmenlerin mesleki gelisim siireglerinin diizenlenmesi ve etkili olmas1 icin okul
liderlerine biiyiik gorev diismektedir. Okul lideri denildiginde ise ilk akla gelen kisi okul
midiiriidiir. Bu nedenle 6gretmenlerin siirekli kendini gelistirmesinde ve mesleki gelisim

siireclerinin etkili bir sekilde ilerlemesinde okul miidiirleri onemli bir noktadadir.

Okul midirlerinin gorevleri incelendiginde ise okulda bulunan O6gretmenlerin
gelisimini slirdiirmesine katki saglamak onemli bir noktada yer almaktadir. Okul midiirleri
ogretmenleri gelistirmeye, degistirmeye ve diisiindiirmeye zorlamaktadir. Bdylece okulda
degisen, gelisen, ¢aga ayak uyduran bu 6gretmenler arastirmaci, iireten ve gelismeye agik
ogretmen modeli olacaklardir. Boylece okulun degismesi ile birlikte toplumun gelismesi de

baslayacaktir.

Her ne kadar okul yoneticileri okullarini1 degisime, gelisime zorlasa da okul kiiltiirtiniin
buna karsi olmasi bu siireci zorlastiracak ve kaos ortami olusturacaktir. Bu nedenle okul
kiiltiirinlin de 6grenme odakli bir sekilde gelistirilmesi dnemlidir. Okul kiiltiiriiniin 6grenme
odakli olmasinin yaninda demokratik bir tutum i¢inde olmasi 6gretmenlerin mesleki gelisim

sireclerine onemli bir katki saglayacaktir.

Okul miidiirleri, 6gretmenlere etkili bir liderlik yaparak onlarin gelisimini siirdiirmesini
saglamasi gerekmektedir. Bunu yapmak i¢in ise gretmenlerin motivasyonunu yiiksek tutmasi,

anlayish bir sekilde davranmasi, onlarin 6grenen 6gretmen olmasini saglamasi gerekmektedir.
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Ogretmenlerin gelistirilmesinde dgretmenlerin basarilarmin ddiillendirilmesi de énemli bir yer

tutmaktadir.

Okul lideri denildiginde her ne kadar okul miidiirii ilk akla gelen kisi olsa da okulda
gorevli 6gretmenler arasinda liderlik yapan ogretmenler de bulunmaktadir. Ogretmenler,
ogrencilerine liderlik yapmakla birlikte meslektaslarin1 da etkileyerek onlara da liderlik
yapmaktadir. Bu liderlik diger 6gretmenleri gelisime itebilecegi gibi ters yonde de etkileyebilir.
Bu nedenle gelisime odakli 6gretmen liderlerin desteklenmesi gerekmektedir. Bu liderler
meslektaslarin1 da etkileyerek okuldaki 6gretmenlerin siirekli kendini gelistiren 6gretmen

olmalarini saglamaktadir.

Genel olarak incelendiginde ise her kim olursa olsun okulda liderlik yapan kisinin ¢esitli
becerilere sahip olmasi beklenmektedir. Bu beceriler arasinda en énemli olan ise doniigiimii,
gelisimi ve degisimi saglama becerisidir. Bu beceri, okuldaki kisilerin mesleki gelisim

stireclerini denetleme, diizenleme ve gelistirme noktasinda olumlu katki saglayacaktir.

Okul liderleri, 6gretmenlerin mesleki ihtiyaglariin belirlenmesi ve bu ihtiyaglarin
giderilmesi noktasinda etkili olurlar. Bu nedenle 6gretmenlerin siirekli gelisimi ile ilgili
engeller de ortadan kalkmis ve kolaylastirici bir etki gdsterilmis olur. Ogretmenlerin bu kolaylik
icinde kendini gelistirerek cagsal degisime ayak uydurmasi beklenmektedir. Boylece degisen

ve gelisen ¢ag icinde okullar da bu degisim ve gelisimin dnciisii haline gelebilecektir.

Sonug olarak 6gretmenlerin kendini gelistirmesi ve mesleki gelisim siireglerini kontrol
altinda tutarak stirekli gelisim odakli ilerlemesi i¢in okullardaki liderlere 6nemli gorevler
diismektedir. Bu gorevler ihtiyaclarin belirlenmesi, ihtiyaglarin giderilmesi, mesleki gelisim
stirecinin siirekli gelistirilmesi olarak baslica kategorilere ayrilabilir. Yapilan arastirmalar ise
ogretmenlerin mesleki gelisim silirecinde ihityaclarinin belirlendigi fakat bu ihtiyaglarin
giderilmesi ve mesleki gelisim siireclerinin gelistirilmesi noktasinda eksiklikler oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu kapsamda okul liderlerinin 6gretmenlerin mesleki gelisim siire¢lerini

kontrol etmesi, birlikte diizenlemesi ve kolaylastirici etki gostermesi beklenmektedir.
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