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PISA’da Basarili Olan Bazi Ulkelerde Okul Miidiirlerinin Secilme, Yetistirilme ve
Gorevlendirilmesi

Selecting, Recruiting and Delegating Headteachers in Successful Countries of PISA

Necdet KONAN?, Remzi Bur¢in CETIN? Biisra BOZANOGLU3

Ozet
Egitim alaninda pek c¢ok paydas soz sahibidir. Bu paydaslarin bazilari ozellikle gelecek vizyonu
olusturmada ve egitim politikalarinin belirlenmesinde uluslararas diizeyde etkilidir. OECD tarafindan yiiriitiilen
ve tiye olmayan iilkelerin de katilabildigi PISA degerlendirmeleri egitim alaninda ¢ok uluslu bir degerlendirme
programi olup aymi zamanda katilimci iilkelere veriye dayali reform yapabilme olanagi sunmaktadir. Bu
calismanmin amaci, iizerinde pek ¢ok tartismamn yiiriitildiigii PISA sonug¢larina gére bagsarili iilkelerde, okul
miidiirlerinin segilme, yetistirilme ve gérevlendirilmesi siirecini irdelemektir. Bu anlamda aragtirma, Giiney Kore,
Hong Kong, Kanada, Polonya ve Finlandiya érnekleriyle sl tutulmustur. Arastrma nitel arastirma
yontemlerinden durum ¢alismasi deseninde gerceklestirilmistir, veriler ise konu hakkinda yaymlanan makale, tez,
rapor gibi yazili eserlerden elde edilmistir. Elde edile bulgular okul miidiirlerinin se¢ilmesi, yetistirilmesi ve
gorevlendirilmesi konusunda farkli yontemlerin kullanilmasina ragmen ozellikle hizmet-6ncesi egitim ve

yerellesme vurgusunun 6n plana ¢iktigini géstermektedir.

Anahtar kelimeler: PISA, Okul Miidiirii, Okul Miidiirii Secme

Abstract

Various stakeholders have things to say on education. Some of these stakeholders are effective by
international means especially on creating future vision and identifying educational policies. The PISA evaluation,
ran by OECD, in which also those countries who are not official members, is a type multinational programme and
also offers these countries a chance for fulfilling data-based reforms. The aim of this study is to reveal the selection,
recruitment and delegating process of headteachers in so-called successful countries due to PISA evaluation. So
this study is restricted with South Korea, Hong-Kong, Canada, Poland and Finland cases. The study is designed
in gualitative research methodology by means of case study; whereas the data is derived from various articles,
dissertations, reports etc. The findings reveals that among many different methods in selecting, recruiting and
delegating headteachers; especially pre-service training and localization are distinguished in those countries.
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Giris

Egitim gerek kuramsal olarak gerekse uygulama baglaminda {izerinde pek ¢ok paydasin s6z
sahibi oldugu nadir olgulardan biridir. Egitimin bilimlesme diizeyi de g6z oniine alindiginda yapilan
tartigmalarin daha uzun yillar devam edecegi ifade edilebilir. Bu sebeple 6zellikle modern diinyanin
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hizl1 degisim siirecine, neredeyse degisim aktorlerinin kendilerinin bile uyum saglayamadigi bu yeni
donemde, egitim {lizerinde siirdiiriilen tartismalarin daha da alevlenecegi ve hatta bu siirecte
yasanabilecek aksakliklardan da egitimin sorumlu tutulacagi belirtilebilir. Egitimin bu denli hassas bir
siiregte oynayacagi rol dikkatle ele alinmali ve degisim hiz1 itibariyle gerekli iyilestirmeler yapilmalidir.

Yonetim ise, insanlik tarihinin en eski sosyal ¢alisma alanlarindan biridir, zira Antik Yunan
medeniyetlerinden giiniimiiz modern devletlerine kadar yonetim mutlak suretle varligini koruyan bir
olgudur. Ozellikle yonetimin, sosyal anlamda insan davramslarina etkisinin agirligmi hissettirdigi
donemlerden itibaren, kavramin bir bilimsel arasgtirma alani oldugu bilinmektedir. Ortak bir amag
etrafinda eylemler kendiliklerinden esgiidiimlenemez. Bu esgiidiim, yonetim yoluyla saglanir (Aslan,
2009). Buna gore aslinda yonetim ve orgiit kavramlarinin birlikte var olduklari ifade edilebilir. Egitim
ve yonetimin ayr1 birer disiplin olarak bir takim &6zel niteliklere sahip oldugu bilinmektedir, ancak bu
iki olgunun birlesmesiyle olusan “egitim yonetimi” hem kendini meydana getiren disiplinlerin kendine
has 6zelliklerini hem de nihai sentez sonucu yeni nitelikleri biinyesinde barindirmaktadir. Bu sebeple
egitim yonetimi bir sanat m1 yoksa bir bilim dal1 mu tartigmalar1 heniiz sonu¢lanmamustir. Yine de egitim
yonetimi hem kuramsal bir ¢alisma alan1 hem de uygulama alam olarak ¢ok katmanl yapisiyla dikkat
¢ekmektedir.

Egitim gibi o6nemli bir olgunun yonetilmesi hic¢ siiphesiz belirli ilkeler ve yeterlikler
cergevesinde gerceklestirilmelidir, aksi takdirde egitimin, kendine bigilen misyonu gerceklestirmesi ve
toplumun ulagmak istedigi vizyona erigsmesi zorlasabilir. Tiim diinyada egitim yonetimi alaninda yapilan
caligmalarin biitlinlesik etkisiyle, egitim yonetimine iligkin bir kuramsal alt yap1 insa edilmis ve bu alt
yap1 kullanilarak egitim yoneticilerinin sahip olmasi gereken nitelikler belirlenmis ve bazi iilkelerde
dogrudan uygulamaya konulmustur. Boylelikle kuram ve uygulama arasinda bir tutarlilik saglanarak,
egitim yonetiminin hem kuramsal baglamda hem de uygulama boyutunda birlikte gelismesi
Ongoriilmiistiir. Buna gore okul yoneticilerinin okullarimi etkili ve verimli bir sekilde yonetebilmeleri
icin birtakim yeterliklere sahip olmalar beklenilmektedir. Bu yeterliklerin neler oldugu konusunda
ozellikle egitim ve okul yoneticiliginin bir uzmanlik alani1 olarak kabul edildigi iilkelerde, birtakim
yeterlikler belirlenmis ve bu yeterliklere sahip olanlar yonetici olarak atanmistir (Agaoglu, Altinkurt,
Yilmaz ve Karakdse, 2012). Egitim yoneticilerinin ¢esitli nitelikleri tasimasini beklemek; s6z konusu
yoneticilerin se¢ilmesi, atanmasi ve hatta hizmet 6ncesi ve hizmet-igi siireglerde yetistirilmesi anlamina
da gelmektedir. Ancak bu beklentinin karsilanmasi yalnizca niteliksel anlamda bir takim yeterliklerin
belirlendigi kuramsal calismalarla saglanamaz. Yapilan aragtirmalar 1siginda ulasilan sonuglarin
derinlemesine irdelenmesi ve bunlarin uygulamaya dontstiiriilmesi esastir, aksi takdirde zaten var olan
kuram-uygulama ¢atismasi daha da siddetlenecektir.

Egitim kiiresellesmenin de etkisiyle diinya ¢apinda, iizerinde calismalar yapilan bir alana
doniismiistiir. Bir diger ifadeyle glinlimiizde egitimin gelecegi kiiltiirel, politik ve ekonomik aktdrler
tarafindan belirlenmektedir. Egitime yonelik reform beklentileri ekonomi ile baglantili kuruluslarin
raporlarinda yer almaktadir. Diinya Ticaret Orgiitii, Diinya Bankasi, Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma
Orgiitii (OECD) gibi kuruluslar egitimle daha yakindan ilgilenmekte ve iilkelere degisim onerileri
sunmaktadirlar (Celebi, Giiner, Tas¢1 Kaya ve Korumaz, 2014). Ote yandan uluslararasi platformda
iilkelerin egitim performanslarinin karsilagtirlmasinda OECD’nin PISA sonuclar1 yaygin olarak
kullanilmaktadir. Egitim sistemindeki degisikliklerin degerlendirilmesinde ve eksikliklerin
belirlenmesinde PISA sonuglar1 6nemli bir rol oynamaktadir (Celen, Celik ve Seferoglu, 2011).

Egitimin giiniimiiziin rekabet¢i kosullart icinde degerlendirilmesi beraberinde egitim
yonetiminin bir kez daha gdzden gegirilmesi geregini giindeme getirmistir. Bu sebeple 6zellikle PISA
ve TIMMS gibi kiiresel gegerlige sahip degerlendirmelerin ve dahast OECD, AB, UNESCO ve DB gibi
ekonomik ve sosyal aktorlerin egitim yonetiminin degerlendirilmesinde referans olarak kabul edilmesi
alana katki saglayacaktir. Yapilan PISA degerlendirmesinin sonuglar1 egitimin {ilkelerin kalkinma hiz1
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ve degisime ayak uydurmadaki rolii agisindan ¢esitli ipuglart sunmaktadir ki iilkemiz maalesef 2003°ten
beri katilmakta oldugu bu degerlendirme sisteminde su ana kadar istedigi sonuglara heniiz
ulasamamistir. Bu agidan PISA baglaminda basarili oldugu bilinen katilimci iilkelerin egitim
sistemlerinin ve olasi reform ¢abalarinin bir biitiin i¢inde incelenmesi, Tiirkiye i¢in yillardir timit edilen
veriye dayali reform beklentisini hayata gecirme sansini da beraberinde getirecektir. Bizzat OECD
tarafindan yapilan agiklamalar 1s1ginda PISA’nin yalnizca 15 yas gurubu Ogrencilerin akademik
performans gostergesi olmadigi, aksine bu degerlendirmelerin bir dizi alt eylemden olusan bir veri seti
oldugu séylenebilir. PISA degerlendirmelerinin aslinda egitim politikalarinin belirlenmesinde ve reform
oncesi-sonrasi bir degerlendirme araci oldugu ifade edilebilir.

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin temel amact PISA sonuglarina gore basarili bes iilkenin egitim sistemlerinde
okul miidiirlerinin se¢ilme, yetistirilme ve gorevlendirilmesi hakkinda karsilastirilmali bir durum analizi
yapmaktir.

YONTEM
Arastirma Deseni

Aragtirma nitel arastirma desenlerinden durum ¢aligmasi ve biitiinciil coklu durum desenine gore
tasarlanmistir. Nitel durum caligmasinin en 6nemli 6zelligi bir veya birkag durumun derinlemesine
calisilmasidir. Durum caligmasi arastirmasi, aragtirmacinin gercek yasan, gilincel sinirh bir sistem (bir
durum) ya da belli bir zamanda ¢oklu sinirlt sistemler (durumlar) hakkinda ¢oklu bilgi kaynaklarindan
(gbzlem, goriisme veya dokiimanlardan) detayli ve derinlemesine bilgi topladigt; bir durum betimlemesi
ortaya koydugu nitel bir yaklagimdir (Creswell, 2013). Yani bir ortam, birey, olay ya da siirece iligskin
etkenler biitlinciil bir yaklagimla incelenir. Biitiinciil coklu durum deseninde birden fazla kendi basina
biitlinciil olarak algilanabilecek durum vardir. Her bir durum kendi i¢inde biitiinciil olarak ele alinir ve
daha sonra birbirleriyle karsilagtirilir (Yildirim ve Simsek, 2013). Buna gore PISA 2015 sonuglari
referans alinarak, belirlenen 5 iilkenin halen uygulamakta oldugu okul miidiiri se¢me, yetistirme ve
gorevlendirme yoOntemleri incelenmistir. Bu amagla aragtirma verileri dokiiman analizi teknigi ile
toplanmistir. Dokiimanlar, arastirmaci tarafindan sadece derlenmez ayn1 zamanda yorumlanarak
arastirma problemine uygun veriyi saglayacak sekilde yeniden yaratilir (Bas ve Akturan, 2017).
Dokiiman incelemesi, arastirilmasi hedeflenen olgu ve olgular hakkinda bilgi iceren yazili materyallerin
analizini kapsar (Yildirnm ve Simsek, 2013). Arastirma kapsaminda konu alanma iliskin ulasilabilen
tim dokiimanlar, arastirmanin temel amacina uygun sekilde analiz edilmis ve betimsel ¢ikarimlara
ulasilmustir.

Evren Orneklem

Arastirmanin genel amaci itibariyle farkli iilkelerde halen uygulanmakta olan okul miidiirii
secme, yetistirme ve gorevlendirme uygulamalarinin PISA 6zelinde ele alinmasi 6ngoriilmektedir. Bu
nedenle arastirmanin evrenini PISA 2015 degerlendirmesine tabi olan farkli iilke/ekonomiler
olusturmaktadir. Bu anlamda arastirmanin caligma grubunu ise yine PISA 2015 degerlendirmeleri
sonunda en basarili 5 iilke/ekonomi olarak belirlenmistir.

Veri Toplama Araclart
Aragtirma verileri PISA 2015 degerlendirmesinde basarili olan 5 iilkede dogrudan aragtirmanin

genel amaci olan okul miidiirlerinin segilme, yetistirilme ve atanma hususunu igeren akademik
arastirma, arastirma raporlari, veritabanlar1 gibi kaynaklardan dokiiman analizi teknigi ile toplanmustir.
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Aragtirmanin amaci dogrultusunda, dokiiman analizi teknigi ile toplanan veriler betimsel analize
tutularak yorumlanmis ve sunulmustur.

BULGULAR

Bu boéliimde arastirmanin amaci dogrultusunda PISA’da basarili olan iilkelerden Giiney Kore,
Hong Kong , Kanada, Finlandiya ve Polonya’da okul miidiirlerinin secilmesi, yetistirilmesi ve
gorevlendirilmesi siirecleri hakkinda bilgi verilecektir.

Giiney Kore

Aralarinda Cin (Hong Kong, Shangai vb.. eyaletler), Singapur, Giiney Kore, Tayvan ve
Japonya’nin da bulundugu Asya {ilkeleri son yillarda ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve 6zellikle de egitim
alaninda bir kalkinma hamlesi baslatarak adeta saha kalkmiglardir. Bu iilkelerin gostermis olduklari bu
cabalarin bir sonucu olarak son yillarda bunlara “Asya Kaplanlar1” ifadesi kullanilmaktadir (NIE, 2012).
Giiney Kore’nin ise Asya Kaplanlar1 icinde basi cektigi ifade edilebilir. Zira Ikinci Diinya Savasi
sonrasinda, iilke okur-yazarlik oraninda diinyanin en kétiileri arasindayken, yaptigi egitim reformlariyla
tiim diinyay1 sasirtmig ve bugiin iilke niifusunun % 60’1 {iniversite dercesine sahiptir (Cho, 2012).

Giiney Kore, uluslararasi resmi adiyla Kore Cumhuriyeti, Asya iilkeleri arasinda son yillarda,
gerek cografi konumu itibariyle gerekse stratejik agidan bir kalkinma hamlesi i¢inde olan ve giin
gectikce bolgesel olmaktan gikarak kiiresel bir glic olmak yolunda miicadele etmektedir. Oldukga
gelenekei bir yapiya sahip {lilkede, beklentilerin aksi yoniinde ¢agdas bir egitim anlayisi
siirdiiriilmektedir. Egitimin Kore halkini, kiiresel sartlarla basa ¢ikabilecek bir donanima kavusturdugu
ifade edilebilir. Ote yandan iilkenin kiiresellesme ugruna geleneklerinden de vazgegmedigi, yani
kiiryerel olmay1 basardigi ifade edilebilir. PISA 2012 sonuglar1 ve hatta gegmis yillarda gergeklestirilen
PISA sonuglar1 Giiney Kore’nin pek ¢cok Avrupa iilkesini geride biraktigini gdstermektedir. Son PISA
sonuglarina gére Giiney Kore, matematik alaninda 554 ortalama ile 5. sirada, okuma alaninda 536
ortalamayla yine 5. sirada ve son olarak 538 ortalamayla 7.sirada yer almaktadir (Sirin ve Vatanartiran,
2014).

Okul miidiirlerinin secilmesi, yetistirilmesi ve atanmas siireci, Giiney Kore baglaminda aslinda
en bagindan daha 6gretmen olmaktan itibaren baslatilmaktadir. Zira Gliney Kore’de 6gretmenlik toplum
nazarinda son derece saygideger bir meslek olup, 6gretmen olabilmek i¢in iilkenin en iyileri arasina
girmek s6z konusudur. Oyle ki Giiney Kore’de meslege yeni baslayan bir dgretmen maasi OECD
ortalamasinin iki buguk kati yani OECD f{ilkeleri arasinda en yiiksektir (OECD, 2007).

Giiney Kore’de okul miidiirleri gorev siiresi esasina gore secilmektedir; ancak halihazirda geng
adaylarinda okul midiirii olabilmesi i¢in gesitli ¢caligmalar siirdiiriilmektedir (Slater, 2013). Basvuru
islemleri beklenenin aksine kapali bir sistemle alinmakta, aslinda aday belirleme siireci dogrudan davet
usuliiyle isletilmektedir; egitim danismani ad1 verilen yerel egitim sorumlusu kendi belirledigi bir adaya
teklif cagris1 yapmak suretiyle okul miidiirliigiine davet ediyor ve ¢ok asamali bir siirecin ardindan
dogrudan Cumhurbaskani tarafindan atamasi yapilmaktadir. Ancak okul miidiirii olarak atanacak adaym
oncelikle dogrudan resmi olarak Egitim bakanliginca diizenlenen 180 saatlik bir hazirlik kursundan
basari ile gegmesi gerekmektedir. Ayrica okul miidiirii adaylarinin hizmet yillarina, hizmet igi egitim
faaliyetlerine ve yliksek lisans-doktora derecelerine de ekstra puan verilmektedir. Okul miidiirii dort
yillik bir dénem i¢in atanmakta ve bir kisi en fazla iki donem okul midiirliigii yapabilmektedir. Yerel
egitim danigsmani tarafindan belirlenen adaylar 30 giinliik bir hizmet i¢i egitime alinirlar. Bu egitimin
igerigi temel alan bilgisi, okul yonetimi, egitim liderligi, finansal konular ve 6rgiit kuramidir ancak
egitim programi az da olsa esnektir zira bu egitimler genellikle 6zel hizmet-igi egitim enstitiileri
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tarafindan yliriitiilmektedir (Taipale, 2012).

Kore’nin egitim sistemi olduk¢a merkezi bir goriiniimde olsa da toplumun egitime bakis agist
ciddi anlamda fark yaratmaktadir. Ogretmenlik meslegi Kore halki i¢in oldukca saygideger bir meslek
dal1 olup, 6zellikle okul miidiirliigli toplumda yiiksek bir statiiye sahiptir. Bu sebeple bir 6gretmenin
okul miidiirliigline aday olabilmesi i¢in en az 25 yillik bir kideme, bir yiiksek lisans derecesine ve farkli
alanlarda 10 hizmet i¢i egitim sertifikasina sahip olmasi gerekmektedir (Vaillant, 2015).

Hong Kong

Hong-Kong, Cin merkez yonetimine bagli, 6zerk eyaletlerden biridir. Daha 6nce de belirtildigi
gibi Cin, OECD tarafindan yiiriitiillen PISA degerlendirmesine iilke olarak katilmamakta ancak
eyaletlerin katilimi saglanmaktadir. Buna gére Hong-Kong, 2012 PISA puanlarina gore; matematikte
tigiincii, okuma ve fen alanlarinda ise ikinci sirada yer almaktadir (MEB-Yegitek, 2013). Egitim
yonetimi, olmas1 gerektigi gibi Hong-Kong’ta da egitime iliskin giindemin tam ortasindadir. Ozellikle,
acik konumlar i¢in uygun adaylarin belirlenmesi siireci ve okul miidiirlerinin yetistirilmesi énemli
goriilmektedir (Walker ve Kwan, 2012). Aslinda Hong Kong egitim sisteminin bugiinkii basarisinin
ardinda iki koklii reform hareketinin oldugu sdylenebilir. Bunlardan birincisi kaynak merkezli ve
yukaridan asagiya bir yenilesme hareketiyken, ikincisi ise daha ¢ok “okul-merkezli” bir yenilesme
hareketi olarak tanimlanabilir (Ng, 2013). Bugiin Hong Kong’ta 12 yillik kesintisiz zorunlu egitim
uygulamasi yiiriitiilmektedir, bunun ilk yarisi ilkokul diger yarisi ise ortaokul ve lise seklinde ayrilmstir.
Ozellikle gectigimiz yillarda degisen diinya sartlar1 ve bireysel gereksinimler itibariyle ortadgretimde
bir takim yenilikler giindeme gelmis ve bunlar Hong Kong egitim sistemi i¢in adeta bir meydan
okumaya doniismiistiir (Ng & Szeto, 2015). Bu sebeple bu yeniliklerin sisteme yerlesmesinde ve
uygulama boyutunda saglikli ilerlemesinde okul miidirlerinin segilmesi, yetigtirilmesi ve
gorevlendirilmesi ayrica onemli goriilmeye baglanmigtir.

Hong Kong’ta egitim faaliyetlerinin kontrolii resmi adi “Egitim Biirosu” (Education Bureau) ya
da Egitim Boliimii (Education Department) olarak da bilinen bir yap1 tarafindan yiiriitiillmekte, ote
yandan yerel bazda “Okul Destek Birimleri” (School Sponsoring Bodies) (SSBs) olarak adlandirilan
olusumlarda gérev almaktadir. Eyalet genelinde yaklasik 341 Okul Destek Birimi Hong Kong’un 1,300
kamu, 6zel ve yar1 6zel okulunu yonetmektedir (Walker & Kwan, 2012). Bu yapilanma aslinda
tilkemizde uygulanmakta olan il ve ilge milli egitim miidiirliiklerine benzemektedir, bir bagka ifadeyle
Hong Kong’ta egitim teskilati merkez (Education Department) ve tasra teskilati (Okul Destek Birimi)
olmak tizere ikiye ayrilmis, bu hiyerarsik yapilanmada her bir okul dogrudan bir Okul Destek Biriminin
sorumlulugu altindadir.

Her bir Okul Destek Biriminin egitim yonetimi baglaminda ilk ve en 6énemli sorumlulugu, her
bir okula dogrudan bagli olacagi bir denetmen atamaktir, ancak yetkililer bir denetmeni birden fazla
okulda gorevlendirebilir zira bu denetmenler okul i¢inde yari-zamanli olarak gorev yapacaklaridir
(Kwan, 2012). SSB’nin ikinci 6ncelikli sorumlulugu ise atamis oldugu okul denetmeninin kontroliinde
her bir okulda bir “Okul Yénetim Komitesi” ya da bazi durumlarda “Birlesik Okul Y&netim Komitesi®”
olusturmaktir (Walker & Kwan, 2012). Boylelikle egitim ydnetiminde merkezi otoritenin kendine
verdigi yetkiyi kullanan yerel birimler iki dnemli gorevi tamamlayarak, Hong Kong’da egitim
yOnetiminin en can alici noktasi olan “okula dayali yonetim” uygulamasi i¢in gerekli alt yapiy1 kurmus
olurlar. Okul miidiirlerinin nasil secilecegi, yetistirilecegi ve atanacagi hususunda yasal dayanak noktas1
2002 yilindan beri yiiriirliikte olan “Egitimde Miikemmellik I¢in Devamli Mesleki Gelisim” baslikli
diizenlemedir (Ng, 2013). Bu diizenlemeyle okul miidiirlerinin nasil segilecegi, yetistirilecegi ve

4 Incorporated School Management Committee, bizde ki okul aile birligine benzeyen bir uygulama
olup giderek yayginlasmaktadir.
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atanacagi hususlar1 ve bu siiregte kimin hangi gorevi yiirlitecegi belirlenmistir.

Hong Kong Egitim Departmani bahsi gegen diizenlemede etkili bir okul lideri olmak i¢in 6
liderlik kapasitesini igeren (stratejik yon ve politik ¢cevre, 6grenme, 6gretmen ve program, 6gretmenlerin
mesleki gelisimi, insan ve madde kaynaklar1 yonetimi, kalite cemberi ve hesap verebilirlik ve dis diinya
ile iletisim) 4 liderlik alani; stratejik, 6gretimsel, orgiitsel ve topluluk, belirlemistir (Ng, 2013). Buna
gore 1yi bir okul miidiiriiniin bu dort alanda liderlik gosterebilmesi ve bunun igin de alt1 temel islevi
yerine getirmesi ongoriilmektedir. Boylece Egitim Departmani, okul miidiirii olabilmenin 6n sartini1 bu
liderlik alanlarinda en az 75 saatlik bir egitim kursuna katilarak “Okul Liderligi Sertifikas1” almak
seklinde belirlemistir. Ancak bu kurslara katilim i¢inde en az 5 y1l 6gretmenlik deneyimi aranmaktadir
(Kwan, 2012).

Yerel egitim birimleri, kendi sorumluluk alanlarinda iiniversitelerle isbirligi yaparak bu egitim
stiresini uzatabiliyor, ancak uyulmasi gereken minimum siire 75 saat ve 10 ay seklinde belirlenmistir.
Bu kurslarin tiimiiniin ortak noktasi ise bir ihtiya¢ analiziyle hangi konu basligina ne kadar siire
verileceginin ayarlanmasidir. Tablo 1’de uygulanmakta olan bir kursun 6rnek taslagi verilmistir (Ng &
Szeto, 2015).

Tablo 1: Ornek Kurs Icerik ve Uygulama Taslag

Etkinlik Icerik Siire (saat)

21. yiizyilda okul liderligi
Verimsiz personelle basa ¢ikabilme
Yonetimin giiclendirilmesi

Yasal diizenleme (mevzuat)

Calstay/seminer Okulu 6z-degerlendirmeyle gelistirmek 24
Finans yonetimi
Ogretmen yeterliklerini yonetme
Ogretmenlerin mesleki gelisimini saglama
Danisman-Danisan Her biri en az 3 saat siirecek 5 danigsman-danisan toplantisi 15
Goriigmesi Kendini yansitma ve kisisel deneyim paylasma
Okul Ziyaretleri En. az 4 damgmamn okulupu' ziyaret etme, uygulamalari 36
yerinde izleme, is baginda yetistirme
Okul Gelistirme
Projelerinin Yapilan projelerin sunulmasi ve paylasilmasi 6
Paylasilmasi
Toplam 81

Tablo 1’de goriildiigli lizere okul miidiirliigii sertifikasina sahip olabilmek i¢in adaylarin
katilmasi gereken kurs, yalnizca kuramsal bilgi aktarimini degil, ger¢ek hayatta edinilmis deneyimlerin
paylasilmasini, yerinde izlenmesini ve adaylarin ve egitmenlerinin etkilesimini ongérmektedir. Ote
yandan burada s6zii edilen danigmanlar ise hali hazirda okul miidiirligii yapan kimseler arasindan
secilmektedir; bu sayede eski okul miidiirlerinin ve yeni okul miidiirlerini usta-girak iliskisiyle
yetistirdikleri sGylenebilir. Ayrica kurs programinda 6ngoriilen her bir modiil tamamlandiginda adaylar
danismanlari esliginde birer ¢alisma yaparak bunlar1 akademik nitelikte birer yayina doniistiirmeleri de
gerekmektedir (Ng & Szeto, 2015). Bu haliyle Hong-Kong okul miidiirliigii sertifika kursu aslinda bir
nevi egitim yonetiminde lisansiistii 6grenim niteligi de tagimaktadir.

Adaylar, bu sertifikay1 aldiktan sonra, merkezi egitim boliimiiniin onay1 ile ilan olunan bos
kadrolara miiracaat etmekte ve okul miidiirii segme siireci resmen baslamaktadir. Buna gore se¢me
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siirecinin ana noktasi adaylarla yapilacak bir miilakat goriigmesidir. Ancak bu miilakatlara yerel egitim
birimlerinin temsilcisi olan okul denetmenlerinin yani sira bir gdzlemci, okul aile birligi temsilcisi,
Ogretmen temsilcisi, sendika veya diger STK temsilcisi de katilabilir. Ayrica bu goériismelerde okulun
eski miidiirii ve diger yeni miidiir adaylar1 da bulunabilir. Gériismeler, okul miidiiriinii segmenin son
asamasi degildir, segici kurul yani “Okul Yonetim Komitesi” veya “Birlesik Okul Y6netim Komitesi”
adayin kariyerini inceleyebilir, is deneyimini degerlendirebilir, katildigi kurs ve seminerleri
inceleyebilir ayrica yaptig1 yaym vb., kidem yili gibi degiskenleri de gbz 6niinde bulundurabilir. Siireg
sonunda komite bir aday1 yeni okul miidiirii olarak yerel egitim birimine Onerir, yerel egitim birimi ise
bu kisiyi merkez egitim boliimiiniin onaylatir (Kwan, 2012; Ng, 2013; Ng & Szeto, 2015). Bdylece
ogretmenlik mesleginde 5 yilini doldurdugu i¢in kursa katilmaya ve okul miidiirliigii sertifikasini almaya
hak kazanan bir aday segcici siirecin ardindan okul miidiirii olmaya hak kazanir. Buna gére Hong-Kong,
okul miidiirlerinin yetistirilmesi, sec¢ilmesi ve atanmasi hususunda farkli adimlardan olusan bir siireci
kullanmaktadir. Bu siire¢ sekil-1’de 6zetlenmistir.

—

Secme
= 5 yalini tamamlayan = Komite karanm yerel
S6ESretmenler bir kursa - Yerel egitim biriminin egitim birimine bildirir,
katlir. temsilcisi. okul = Yerel birim. segilen

adayin atamasm yapar
ve merkeze onavlattinr.

denetmeni. komiteyi
toplar ve bir miilakat
yapar.

= NMulakat sonrasi diger

Okul Miudurliigii debetiendivisterds
Sertifikas1 L s Atama

Sekil-1: Hong-Kong Okul Miidiirii Yetistirme, Se¢me ve Atama Siireci

Kanada

Kanada, son yillarda diger alanlarda oldugu gibi egitim alaninda da oldukca dikkat ¢eken
ilerlemeler kaydetmistir. Kanada egitim sistemleri, PISA 2012 degerlendirmesinde matematikte 518
ortalamayla 13. sirada, okuma alaninda 523 ortalamayla 9. sirada ve fende ise 525 ortalamayla 10. sirada
yer almaktadir (Sirin ve Vatanartiran, 2014). Burada Kanada egitim sistemleri ifadesinin ¢ogul
kullanilmasi dikkat ¢ekicidir zira Kanada’da iilke ¢capinda merkezi bir egitim sistemi olmayip, egitim
her bir yerel yonetimin bizzat kendi sorumlulugundadir (Coffey & Perry, 2014). Bu sebeple iilkede
egitim bakanlig ifadesi yerine egitim bakanlar1 konseyi bulunmaktadir. Kanada 6rneginde dikkat ¢eken
bir bagka uygulama ise iilkede “okul kurulu” adi verilen ve her bir yerlesim biriminde farkl: sayilarda
bulunan yapidir. Okul kurulu uygulamasi oldukg¢a karmasik bir temel iizerine insa edilmistir, kurul ayni
zamanda bir miitevelli heyetidir. S6z konusu heyetin liyeleri her bir okulun bulundugu yerel g¢evrede
yasayan halk tarafindan segilirken, her bir okul kurulu kendi temsilcisini segerek okulun bulundugu
sehirde bir temsilciler konseyi olusturulmaktadir. Ayrica her bir okul kurulu Kanada Okul Kurullari
Birliginin (CSBA) de dogal iiyesidir (Sheppard, Galway, Brown & Wiens, 2013). Bunun haricinde
ayrica Kanada farkli cografi bolgelere ayrilmis olup her bir bdlgenin kendi egitim kurulu da
bulunmaktadir.

Ogretmenlik meslegi Kanada’da oldukca ragbet edilen bir kariyerdir; zira 6gretmen maaslar:
hem OECD ortalamasinin ¢ok tizerinde hem de bu alanda diinyanin 6nde gelen sistemlerinden biri olan
ABD ortalamasin da tizerindedir (NCEE, 2015). Standart 6gretmen yetistirme siireci iilke ¢apinda
bulunan 50 egitim fakiiltesinde yiiriitiilmektedir, ancak bu sadece baslangi¢ asamasidir. Buna ek olarak
farkli kurs bitirme ve seminer katilim belgeleri de istenilmektedir, burada sorumluluk her sehrin kendi
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egitim bakanlhigindadir. Okul miidiirliigi i¢in de durum farkli degildir. Aralarinda kiigiik farkliliklar olsa
da hemen her sehirde ve egitim bolgesinde okul miidiirii olabilmenin 6n sarti en az 5 yil fiilen
ogretmenlik yapmis olmaktir (NCEE, 2015). Resmi olarak tanimlanan temel nitelikler haricindeki diger
nitelikler okul kurulu, bolge okullar kurulu, sehrin egitim bakan1 ve danigmani tarafindan
belirlenmektedir.

Kanada’da okul miidiirii olabilmek i¢in gerekli temel nitelikler 2014 yilinda yenilenen 1990/298
sayili “Kanada Egitim Yasasiyla” belirlenmistir. Buna gére okul miidiirii ya da miidiir yardimcisi, ilgili
alanda 6gretmenlik yapmis olmak, okulun egitim dilinde yetkin olmak ve okul liderligi becerilerine
sahip olmak (sertifika gerekli) sartiyla okul kurulu tarafindan segilir ve atanir (Canada Education Act,
2014). Buradan da anlasilacagi lizere okul miidiirleri dogrudan atanmakta ancak buna yetkili makam
resmiyette okul kurullarinin ta kendisidir. Ancak iilkede egitimin merkezilesmemesi sonucu farkli
yerlesim birimlerinde farkli uygulamalar mevcuttur. Ornegin Ontario sehrinde okul miidiirii adaylarinin
ulusal ¢apta agilan farkli egitim kurslarini tamamlamalari, yonetim alaninda yiiksek lisans derecesine
sahip olmalar1 ve “Egitim Liderligi Sertifikasina” sahip olmalar1 beklenmektedir (NCEE, 2015).

Kanada’da okul miidiirlerinin se¢iminde merkezi bir standart olmamasina ragmen bu alanda en
cok ornek alian uygulama Ontairo sehrinin belirledigi siirectir. Buna gore okul miidiirii adaylarinin;
Ogretmenlik egitimi almis olmasi, en az 5 yil 6gretmenlik deneyimi, ii¢ farkli egitim kademesinde
uzmanlik, yiiksek lisans derecesi ve okul yonetimi ile ilgili sertifikalara sahip olmak (Normore, 2004).

Ulke genelinde okul miidiirlerinin secilmesinde en ¢ok atif alan referans “Ontario Liderlik
Cerceve Plam1 2012” (Ontario Leadership Framework 2012) adli Ontario Egitimsel Liderlik
Enstitiisiiniin ¢aligmasidir. Bu ¢ercevede okul miidiirlerinin se¢iminde bes eylem alani belirlenmistir;
yonii belirlemek, iliski kurup isgorenleri gelistirmek, Orgiiti gelistirmek, Ogretim programini
iyilestirmek ve hesap verebilirligi artirmak. Bahsi gegen Ontario sehrinde okul miidiirii se¢ilmesinde ve
atanmasinda {i¢ adim uygulanmaktadir; bunlar sirasiyla basvuru (niyet mektubu, 6z gecmis, referans
mektuplari, vb.), problem ¢6zme ve liderlik senaryosu uygulamasi ve miilakat (YRDSB, 2013). Buna
gore ilk adim olan bagvuru kisminda adaylar ilan edilen bos okul miidiirliikleri i¢in birer bagvuru formu,
niyet mektubu, 6z gecmis ve okul kurulunun web sayfasinda verilen liderlik anketlerini doldurur.
Boylece okul kurulunun elinde her bir adayin 6n degerlendirmesini yapabilecekleri yazili dokiimanlar
olusur. On degerlendirmeyi basariyla gecen adaylar okul kurulu yetkililerince bizzat ziyaret edilmek
suretiyle ikinci asamaya gegilir. ikinci asamada adaylara bir okul miidiiriiniin karsilasmas1 olas1 bir
problem senaryosu verilmek suretiyle problem ¢6zme becerileri hakkinda bilgi edinilir. ikinci asamay1
da basariyla gecen adaylar birebir miilakata alinir. Miilakat jiirisi halen gérev yapan ii¢ okul miidiirii ve
bir egitim danigsmanindan olusur. Miilakat sorular1 daha 6nce bahsedilen bes ana eylem alanindan olusur.
Tiim asamalar1 basariyla tamamlayan adaylar okul kuruluna rapor edilir ve bir aday havuzu olusturulur;
kurul yonetimi bu havuzdan en uygun aday1 okul miidiirliigiine atar.

Polonya

Polonya, 6zellikle 1990’11 yillarin baslarinda Dogu Avrupa blogunda egitim gostergelerinin en
kotii oldugu iilkelerden biri konumundaydi. 1990'1ara kadar Polonya'da 6grencilerin ¢ogunlugu mesleki
egitime yonlendirilip on bes yasinda formal egitimden ¢ikmaktaydilar. 1990'1ara kadar Polonya, lise ve
iiniversite egitimine devam eden 6grenci sayisi en az olan iilkelerden birisiydi. 2000 PISA siavinda,
Polonya OECD ortalamasinin ¢ok altinda bir sonu¢ elde etmistir. Ancak son simnavda Polonya, okuma
becerileri alaninda, katilan tiim iilkeler arasinda 14. sirada yer alarak Amerika, Fransa, Almanya, isve¢
ve Ingiltere'nin &niine gegmistir (Sirin ve Vatanartiran, 2014). Polonya’nin PISA karnesinde
gergeklestirdigi bu gelisme oOzellikle 1999°da baslattigi egitim reformunun bir yansimasi olarak
degerlendirebilir.

148



l"\
x CYBD Cagdas Yonetim Bilimleri Dergisi A
ayl/ Number:

'“’: J CAS Cilt/Volume: 5 J

Dahasi dzellikle 1999 egitim reformuyla Polonya egitimde yeni bir sayfa agcmis ve bugiin bu
cabalarinin meyvelerini toplamaktadir. Bu reformla birlikte, diger basarili iilkelerde oldugu gibi 6gretim
programlar1 degistirilmis, ulusal standart sinavlar uygulanmaya baslanmis, zorunlu egitim siiresi
artirllmis, mesleki ve akademik egitim arasindaki ayrim yumusatilmis ve oOrgiitsel yapilanma
degistirilmistir. Okullara ve 6gretmenlere, yenilik¢i ve yaratict uygulamalar baglatabilmeleri icin daha
fazla 6zerklik ve ademi merkeziyetgilik getirilmistir. Ogretmenlerin etkin &gretim ydntemlerini
ogrenme ve gelistirmelerine firsat taniyacak mesleki gelisim programlara katilimi desteklenmistir.
Ogretmen {icretleri Polonya'nin ortalama iicretinin {istiine ¢ikarilmis ve yeni bir kariyer basamaklari
sistemi getirilmistir. Mesleki gelisimlerine devam eden 6gretmenlerin oran1 %90'1 bulmustur (Sirin ve
Vatanartiran, 2014).

Polonya, PISA 2012 sonuglarina goére toplam 65 katilimci arasindan matematikte 518
ortalamayla 13. sirada, okumada 10. sirada ve fen alaninda 526 ortalamayla 9. sirada yer almay1
basarmistir (MEB, 2013). Ulkenin egitim sistemi incelendiginde aslinda Tiirkiye ile benzerlik gosterdigi
ifade edilebilir, zira Polonya egitim sisteminde oncelikle bir yillik okul 6ncesi egitim, ardindan 7 y1l ilk
ve 3 yil orta 6grenim olmak iizere 16 yasa kadar devam eden bir zorunlu egitim uygulamasit vardir.
Zorunlu egitimi tamamlayan Ogrenciler mesleki, teknik, sanat ve ardindan da yiiksek &grenime
yonlendirilmektedir. Polonya’da egitim yonetimi 6rgiit yapisi agisindan ayrilmaktadir; iilkede egitimden
sorumlu bir bakanlik, ancak bu bakanlik biinyesinde her biri farkli sorumluluk alanlarina sahip bakan
yardimciliklar1 vardir. Ayrica iilkede bolge, il ve ilge egitim miidiirliikleri seklinde bir 6rgiitlenme vardir
(UNESCO, 2012).

Ulkede 90’11 yillarin baslarina, daha dogrusu Sovyet blogunun dagilmasina kadar gecen
komiinist donemde egitimin farkli odaklarda ele alindigi ifade edilebilir. Bu anlayisin egitim
yonetiminde de etkili oldugu da belirtilebilir. Buna gore Dogu Avrupa’da 1990’a kadar komiinist
donemde okul miidiirlerinin yetistirilmesi ideoloji ve kontrol mekanizmasi iizerinde yogunlagmistir.
Sovyetler Birliginin dagilmasindan sonra bati 6rnek alinmaya baslanmistir. Dogu ve orta Avrupa
tilkeleri devlet odakli ve tek merkezden yonetici yetistirme yerine okul 6zerkligini destekleyen bir
sisteme gecmislerdir (Aslan, 2012). Ulkenin en kiiciik yonetim birimi olan komiinler kendi iginde bir
nevi 6zerk yonetim yapisiyla okullarin insasindan, egitim yatirimlarindan, yonetimsel ve finansal
hizmetlerden, d6gretmenlerin hizmet-i¢i egitiminden, okul miidiirlerinin atanmasindan ve yerel egitim
danismaninin (Kurator) 6nerilerini yerine getirmekten sorumludur (UNESCO, 2012: 11).

Polonya’da okul miidiirleri en az bir en ¢ok bes yilligina yerel egitim danigsmaninin onayi ile
atanir ve diger egitim yoneticileri ise kurum miidiiriiniin ve 6gretmenler kurulunun ortak karari ile
atanmaktadir (Eurydice, 2012). Polonya’da okul miidiirleri agik rekabet temeline gore ise alinir ve okul
yoOnetim organi i¢in bes yilligina gorevlendirilir. Okul yonetim organi komiin ile igbirligi icerisinde
calisir. Komiinler okul 6ncesi kurumlar, ilkokul ve gimnazyum denilen ortaokullarin yonetiminden
sorumludur. Okul miidiiriiniin aldig1 kararlar okul tiiziigii ile uyumlu oldugu siirece miidiir yardimeisini,
ogretmeni ve diger 6gretim dis1 personelini goreve atar ya da gorevden alir (Aslan, 2012).

Polonya, daha egitim reformuna bile girmeden, okul miidiirii olmanin 6n sartlarmi yasal
diizenlemelerle saptamis ve egitim yonetimi alaninda en az yiiksek lisans mezunu olmay1 6n kosul olarak
belirlemistir. Bu doniisiim siirecinde Polonya, egitim yoneticilerine yonetsel becerilerin agirlikli oldugu
bir yetistirme anlayis1 sunmakta ve lisansiistii kurslar diye ifade edilen bu siire¢ 6gretmen yetistirme
merkezleri, 6zel kurumlar veya iniversitelerin ilgili birimlerince yiiriitiilmekteydi. Bu egitimin ana
hatlar1 Tablo 2’de verilmistir (Dorczak & Mazurkiewicz, 2013):
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Tablo 2 Egitim Yoneticisi Yetigtirme Kurs Taslagi

Modiil Kredi
Genel yonetim kurami 6

Egitim mevzuati 18

Egitim yonetimin psikolojik yonleri 16

Degisim yonetimi 12

Kalite yonetimi 26

Okul yonetimi 30

Program planlamasi 40

Okul reformu 16

Yerel baglamda okul 16

Okul yonetim uygulamast 26

Seminer (bitirme tezi) 4

Toplam 210

Polonya egitim bakanliginca 6ngoriilen bu uygulama, kati kurallara baglanmamis olup kurs
saglayicilar tarafindan zaman zaman 06zgiin sekilde yeniden tasarlanmig ve toplam 210 kredilik bu
egitimi alan her 6gretmen okul miidiirii olma hakkina sahip olmustur. Ancak programin fazla yonetimsel
olmasi, kiiresel doniisiimlerin yasandig1 giiniimiiz sartlarina uyum endiselerini artirmig ve Polonyali
yetkilileri harekete gegirmistir. Buna gore Jagiellonian Universitesi ve ulusal egitim gelistirme dairesi
isbirligi ile Temmuz 2013’te “Egitimde Liderlik ve Yonetim” adli bir proje baslatilmistir. Bu yeni
uygulama ile egitim yoneticilerine ii¢ farkli modiilde toplam alt1 beceri kazandirmay1 amaglayan bir
tasarim ongdrmektedir. Birinci modiil, ilk kez okul miidiirii olmak isteyen dgretmenlere, ikinci modiil,
heniiz yeni atanmig okul miidiirlere, iiclincii modiil ise, mesleki gelisimlerini artirmak isteyen deneyimli
okul miidiirlerine; egitimsel liderlik, 6grenme-06gretme, egitim politikalari, egitimde insan kaynaklari,
stratejik-finansal konular ve personel gelisimi becerilerini kazandirmay1 amaglamaktadir (Dorczak &
Mazurkiewicz, 2013).

Ulkede egitim yoneticiligi diplomasina sahip &gretmenler, okulunun bagl oldugu yerlesim
biriminin belediyesinde egitim danismanligimi yiiriiten kisi tarafindan konseye onerilmekte, konsey
adaylar hakkinda birer rapor diizenlemekte ve egitim danismani bu raporlar dogrultusunda en uygun
adayin kim olduguna karar vererek bunu okul yonetim kuruluna bildirmekte ve aday ancak okul yonetim
kurulu tarafindan onaylandiktan sonra en fazla 5 yilligina okul miidiirii olarak atanmaktadir (Eurydice,
2013).

Finlandiya

Finlandiya, Kuzey Avrupa’nin Baltik grubu iilkelerinden biri olup Iskandinav yarimadasimin
parlayan y1ldizidir. Ancak bu siradan bir tarihe ve cografi 6zelliklere sahip yarimadanin adini bunca sik
duymamizin asil nedeni, son yillarda 6zellikle egitim alaninda kiiresel anlamda 6zgiin basarilara imza
atmus olmasidir. Ozellikle PISA ve TIMMS gibi uluslararasi dlgekli bir takim gostergelerle egitimdeki
basarisini tescil ettirmis olan Finlandiya, gecmiste yaptigr bir takim egitim reformlar ile dikkatleri
iizerine ¢ekmis ve halen de c¢ok sayida arastirmaya konu olmaktadir. 2000'li yillarin basinda tiim
diinyanin mercek altina aldig1 ve egitim sistemini didik didik inceledigi Finlandiya, 2012 sinav sonuglar1
ile yeni tartismalarin odagi olmustur. 2012 PISA sonuglar1 2009 sonuglarina gére, matematikte %2,8
puan, okuma becerilerinde %1,7 puan ve fende %3 puan diismesine ragmen, Finlandiya'nin PISA
sonuglari, her tiirlii okul seviyesi arasinda basar farkliliginin en az oldugu iilke olmaya devam ettigini
gostermektedir. Bir bagka deyisle, okullar arasindaki farkliligin sadece %6 puan oldugu Finlandiya'da
her okul basarilidir (Sirin ve Vatanartiran, 2014).
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Son PISA degerlendirmesinde, Finlandiya’nin aslinda diisiis olarak degerlendirilemeyecek bir
ivmeyle Cin, Giiney Kore ve Japonya gibi baz1 Asya iilkeleriyle birlikte ilk on siralamasini paylagsmasi
egitimde Fin basarisinin bir bagka gostergesidir. So6zii edilen degisimin altinda yatan asil neden
Finlandiya’nin egitim basarisinin iyi arastirildigini ve ulasilan bulgularin uygulamaya konularak
egitimin Finlestirildigini ifade edebiliriz. Fin egitim sisteminin gizli kahramani aslinda 6gretmenlerin ta
kendisidir. Finlandiya’da 0gretmen olabilmek olduk¢a zorlu bir siiregtir; ancak en iyi ve en parlak
adaylar bu siireci tamamlayarak dgretmen olabilirler. Egitim fakiiltesine girmeye hak kazanan adaylar
bir dizi kuramsal egitimin ardindan aragtirma ve uygulama adimlarini da tamamlayarak dogrudan
yiiksek lisans tezlerini yazarak mezun olabilirler (Sahlberg, 2011). Bu haliyle 6gretmenligin
Finlandiya’da oldukga itibarli bir meslek oldugu ifade edilebilir. En basarili 6grencilerin dgretmenlik
meslegini tercih etmeleri ve egitim fakiiltelerinin mevcut kiiltiiri bunun acgik gdstergesidir. Diger
taraftan Fin okul miidiirleri yasal olarak haftada 3 saatten az olmamak kaydiyla derse girmek ve bu
sayede Ogretimsel liderlik kapasitelerini hem 6gretmenlerle etkilesimlerinde hem de 6grencilerle sinif
icinde giiclendirmek durumundadirlar (Hargreaves, Halasz & Pont, 2007).

Finlandiya’da okul miidiirleri, okullarinin bulundugu yerlesim biriminin belediyesine baglh
olarak calismakta ve bir nevi egitimde yerellesme egiliminin bulundugu ifade edilebilir (MineduFi,
2007: 18). Ancak okul miidiirii olabilmenin ilk ve 6n sart1 farkli kredilerde de olsa bir takim hazirlik
kurslarinda basarilt olmaktir. Okul yoneticiligi egitimi, Finlandiya’da olduk¢a yeni bir durumdur ve
uzun siire egitimler, kisa donemli hizmet-i¢i egitim seklinde ve daha ¢ok okulun yonetimsel islerine
yonelik verilmistir. Dolayisiyla tiniversitelerdeki yonetici egitimleri olduk¢a yeni bir olgudur (Bingiil
ve Hacifalioglu, 2011). Aslinda bugiin Finlandiya’da yiiriitiilmekte olan bu egitim yoneticiligi
kurslarinin pek ¢ogu tiniversitelerce ylriitiilen arastirma projeleridir ve paralidir. Ancak bunlar i¢inde
bilinen en koklii uygulama Finlandiya egitim bakanliginca uygulanan 12 kredilik ders ve bir sinavdan
olusan bir programdlr Slnavdan basar1lt olan adaylara Ulusal Egitim Kurulu’nun ha21rlad1g1 sertifika
ve egitim yonetlml alanlarinda girecekleri siavda basarlh olmalarini saglayacak ders 1g:er1g1 ile
sinirlandirilmigtir (Celep, Ay ve Gogilis, 2010). Bu temel hazirlik kursunun disinda 6zel tesebbiis ya da
iiniversitelerce yiiriitiilen diger kurs ve seminerler genellikle okul miidiirii olabilmek i¢in degil de okul
midiirii olarak kalabilmek igin yiiriitiilen kisisel gelisim faaliyetleridir.

Okul miidiirlerinin mutlak suretle 6gretmenlik meslegini de devam ettirmesi esas alindigindan,
secme asamasinda iki 6nemli sartin oldugu ifade edilebilir; birincisi en az yiiksek lisans diizeyinde bir
egitimle kazanilan 6gretmenlik yeterlik belgesi, ikincisi ise Fin egitim bakanlhiginda yiiriitiilen egitim
yonetimi kursundan basar1 elde etmek. Egitim yerel boyutta belediyelerin koordinasyonuna verildigi
g0z oniine alindiginda, Fin egitim bakanliginin okul midiirlerini segme, yetistirme ve gorevlendirme
stirecinde aktif rol almadigi, daha iist diizeyde egitim konulariyla ugrastigi ifade edilebilir. Bu sebeple
okul miidiirlerini segme, yetistirme ve gorevlendirme esasinda, belediyeler biinyesinde bulunan egitim
koordinatdrleri tarafindan yiiriitilmektedir. Bu koordinatorlerin bir bakima yerel egitim otoriteleri
oldugu bilinmekte ancak bu kisilerin hangi belediyede kim tarafindan nasil gorevlendirildigine iliskin
bir bilgiye ulagilamamustir.

Finlandiya’da bir okul miidiiriiniin se¢ilme kriterleri farklilik gosterebilir. Ancak genelde biiyiik
yerlesim birimlerinde uygulanan segilme kriterleri, her ne kadar bdylesi bir zorlama olmasa da, diger
kiiciik yerlesim birimlerinde de taklit edilir. Ornegin en biiyiik sehri ve aynm zamanda baskenti olan
Helsinki’de su kriterler okul miidiirii se¢iminde dikkate alinmaktadir (MineduFi, 2007):

e  Almis oldugu egitim
e Liderlik becerileri; okul miidiirliigi deneyimi, liderlik alaninda aldig1 egitim vb.
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e Pedagojik beceriler, 6gretmenlik deneyimi

o Katilmis oldugu hizmet-i¢i egitim faaliyetleri

e Katilmis oldugu arastirma faaliyetleri

e Yaymladig1 eserler

e Okul kurulunun ya da diger yerel konseylerin tavsiyesi

Burada sz konusu kriterler Helsinki sehriyle sinirli kalmamakta, diger yerlesim birimleri i¢in
de ornek teskil etmektedir. Ayrica bunlarin haricinde uygulayicilarin bireysel tercihleri de bu
kriterlerden hangisinin 6ncelikle dikkate almacaginm belirlemektedir. Bunlarin yam sira Finlandiya’da
uzun yillardir Ogretmenlerin de okul miidiiriiniin belirlenmesi siirecinde s6z sahibi oldugu
unutulmamalidir. Dahast Fin egitim sisteminde okul miidiirleri egitim-0gretim isgdrenleri arasinda

neredeyse hayat boyu denilebilecek kadar uzun siireli istihdam olanagina sahip kitledir (MineduFi,
2007).

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Egitim yonetiminin degisen baglami 6zellikle okul etkililigi icin okul miidiirlerine nitelik ve
nicelik agisindan biiyiik sorumluluklar getirmektedir. Bu durum yonetimin iglevi 6zelinde ele
almdiginda yiiklenen sorumluluk ¢ogu zaman yetki alaninin da 6tesinde okul miidiirlerinin ¢esitli
alanlarda liderlik becerilerine de sahip olmalari gerekliligini ortaya cikarmaktadir. Ozellikle de
1980’lerde baglayan yeni kamu yonetimi anlayisi, hesap verme, 6grenici merkezli liderlik, standartlar
hareketi, bilgi toplumu, kiiresellesme, ¢cok kiiltiirliiliik, alanin algilanis1 vb. temel egilim ve yaklasimlar
egitim yonetiminin anlamini degistirmistir. Bu durum, egitim ve okul liderlerinden, bilgi, beceri ve
anlayis olarak yeni beklentiler yaratmistir (Balct, 2011). T{im bu doniisiim beraberinde paradigmatik bir
degisimi de getirerek toplumun okula, egitim yoneticilerine ve 6gretmene bakis acist da bir o kadar
doniisiime ugramus, okulun bizzat kendi baglami evrime ugramustir. Ulkelere gére farklilasmasina
ragmen Ozellikle karar verme mekanizmalarinda genel olarak bir yerellesme egilimi oldugu ve bunun
bir yansimasi olarak okul 6zerkligi ve liderligi tartismalarinin alevlendigi ifade edilebilir (Hanushek,
Link & Woessman, 2013). Iste boylesi zorlu bir doniisiim siirecinde belki de en fazla beklenti altinda
ezilen aktorler yine okul miidiirleri olmustur. Bir tarafta akademik anlamda daha da genisleyen bir
beklenti dizisi diger tarafta egitimin ve okulun farklilasmak zorunda kalan rolleri varken okul
midiirlerinin klasik anlamda secilmesi, yetistirilmesi ve gorevlendirilmesi ciddi bir celiski
yaratmaktadir.

Diinya kamuoyunda yaganan tiim bu beklenti doniisiimii, paradigma degisimi ve egitimin tiim
yonleriyle farklilasan baglaminin; sivil toplum 6rgiitlerinin dogrudan ya da dolayli bir sekilde egitimde
paydas olma isteklerini artirdigi gézlenmektedir. Bu anlamda o6zellikle ekonomik bir amag ile
kurgulanan OECD tarafindan yiiriitiilen ve katilimer tilkelerin egitim sistemlerinin genis baglamli bir
cozlimlemesini yapan PISA bu ¢abalarin somut bir gostergesidir. Her ne kadar tiim yonleriyle birebir
uygun olmasa da PISA degerlendirmeleri kiiresel anlamda okul etkililigi ve akademik basar1 anlaminda
bir fikir sunmaktadir. Son olarak 2015 de gergeklestirilen PISA’ya Tiirkiye 2003 ten beri katilmaktadir.
2003 yilindaki PISA sonuglan egitim sistemimizdeki eksikler agisindan 6nemli ipuglari icermektedir
(Celen, Celik ve Seferoglu, 2011). Oyle ki zaten PISA gibi uluslararas1 dlgekli bir degerlendirme
programinin temel amaci da egitim sistemlerinin gelecegine yonelik ¢ikarimlar saglamak ve bu sayede
katilimcilara egitim politikalarimi belirlemede bir yol haritas1 sunmaktir. Diger taraftan tilkemizin bu
gibi uluslararasi degerlendirme programlarinda yer almasi ise veriye dayali reform yapma olanaklarim
gelistirmesi agisindan son derece Onemlidir. Ancak bu gibi degerlendirmelerin sonuglar1 dikkate
almdiginda benzer iilkelerin benzer sonuglar elde ettigi gozlemlenmektedir. Buna gore, egitim
sistemlerinde benzer istiinliikler ya da zayifliklar oldugu diisiintilebilir. Okul miidiirlerinin sorumluluk
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ve gorevlerinde yasanan beklenti doniisiimil, yalnizca yonetim islevini degil okula iligkin tiim bilesenleri
etkiledigi varsayildiginda, PISA gibi bir degerlendirme de basarili iilkelerin egitim sistemlerinde okul
miidiirlerinin sec¢ilmesi ve yetistirilmesi siireclerinin digerlerinden farkli olmasinin s6z konusu olmasi
beklenebilir.

Okul miidiirlerinin se¢ilmesi, yetistirilmesi ve gorevlendirilmesi siireclerinin birbirinden
bagimsiz olmamasi ve buna bagli olarak okul miidiirlerinin yalmzca formal anlamda yonetim
faaliyetlerini yiiriitmenin 6tesinde cesitli alanlarda liderlik becerilerine sahip olmasi, egitim yonetimin
degisen baglaminin da bir gostergesidir. Bu durum son yillarda egitimin tiim paydaslariyla olan
etkilesimi bakimindan anlamli bir duruma isaret etmektedir. Arastirmanin genel amaci kapsaminda
PISA sonuglari goz oniine alindiginda bu arastirmaya konu olan tiim iilkelerin kiyaslanmasi tablo 3’de
verilmistir.

Tablo 3 Ulkeler Aras1 Okul Miidiirliigii Secilme, Yetistirilme ve Gorevlendirme Kiyaslamasi

Ulke Y1l Sart1 Yazili Smav  Soézlii Smav  Hizmet Oncesi  Gorev Siiresi
Egitim

Finlandiya Bilgi Yok  Var Yok Var Omiir Boyu

Hong Kong Var Yok Var Var Bilgi Yok

Kanada Var Var Var Var Bilgi Yok

Giliney Kore Var Var Yok Var 4+4

Polonya Bilgi Yok Var Yok Var 5

Tablo 3’e gore PISA’da basarili olan tilkelerde okul miidiirii gérevlendirmesinde;

Finlandiya ve Polonya hari¢ tiimiinde y1l sarti,

Hong Kong hari¢ tiimiinde yazili siav sarti,

Finlandiya, Giiney Kore ve Polonya hari¢ tiimiinde sozlii sinav sart1 ve
Tiimiinde hizmet 6ncesi egitim sart1 aranmaktadir.

el N =

Ulkemizi bu iilkelerle kiyasladiginizda cesitli farkliliklarla birlikte en biiyiik ayrimin hizmet
oncesi egitim sartinda yasandig1 goriilmektedir. Oyle ki PISA’da basarili olmus tiim iilkelerde okul
midiirleri bu alanda hizmet Oncesi bir egitim almak durumundayken, Tiirkiye’de boylesi bir sart
aranmamaktadir. Sonug olarak okul miidiirlerinin nasil yetistirilecegi hususu, nasil segileceginden daha
onemlidir. Ozellikle kamu yonetimin degisen ihtiyaclar1 géz oniine alindiginda iyi yetismis bir aday
havuzu araciligiyla kisi-gorev eslesmesi Orgiit performansini iist seviyelere ¢ikarmanin en etkili
yollarindan biri olarak kabul edilmektedir (Jacop, Rockoff, Taylor, Lindy & Rosen, 2018). Bir bagka
ifadeyle iyi yetigmis bir hedef kitle arasindan okul miidiiriiniin se¢ilmesi esasi, genel anlamda kabul
gormektedir. PISA degerlendirmeleri temelde basit bir izleme faaliyetinin 6tesinde, katimlimer tilkelerin
her biri i¢in stratejik bir hamle olarak kabul edilmektedir. Ekonomik kalkinma ve refahin saglanmasinda
egitimi bir yontem ve bununda Gtesinde bir politika gelistirme araci olarak kabul eden insan kaynaklari
teorisi taraflar1 bu gibi izleme-degerlendirme uygulamalarina katilmaya tesvik etmekte ve boylece iyi
uygulamalarin transferine 6zendirmektedir (Haris & Jones, 2015). Bu durum PISA’nin egitim
politikalari i¢in yol haritasi ¢gizmesi ve reform dncesi veri temeli olusturmasi baglaminda ele alindiginda,
okul midirlerinin segilmesi, yetistirilmesi ve gorevlendirilmesi baglaminda Tiirkiye ve gorece daha
basarili egitim sistemleri arasinda gdzlemlenen “hizmet Oncesi egitim” farkliliginin oldukca dikkat
cekici oldugu ileri siiriilebilir. Bu durumun bir diger yansimasi ise degisen kosullarin beraberinde
getirdigi yeni yonetim ilkeleridir ki buna gore okul yoneticiligi yonetsel liderlikten koparak daha ¢ok
ogrenci merkezli, 6zerk ve katilimli karar alma mekanizmalarini ise kosma, hesap verebilirlik, reform
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politikalarini uygulamak, degerlendirmek gibi yeni rollere evrilmistir (Pont, 2014). Cagimizin kosullar
geregi okul miidiirlerinin rol tanimlarinda yer almayan konularda bile liderlik sorumlulugunu
tistlenmeleri beklentisi s6z konusu degisim dalgasinin devam ettiginin gostergesidir.

OECD'nin yaptig1 PISA analizlerinde, iiye iilke karar vericileriyle yapilan anketlerden hareketle,
Tiirkiye'nin PISA verilerinden yola ¢ikarak en az politika iireten iilkelerden biri oldugu not edilmistir.
Ornegin PISA'nin 2012 yilinda yaptig1 "Egitimde en iyi performansi gdsterenler ve basariyla reform
yapanlar kimler?" baglikli raporda, basarili tilkelerin daha da basarili olmak i¢in ve basarisiz iilkelerin
ise performanslarim1 artirmak ig¢in PISA'ya dayali gerceklestirdikleri reformlara yer verilirken,
Tiirkiye'den hicbir 6rnek bu raporda yer almamustir (Sirin ve Vatanartiran, 2014). Halbuki PISA
degerlendirmeleri egitim sistemleri {izerinde dogrudan bir izleme araci olarak hizmet ederken diger
taraftan dolayli olarak bir politika olusturma teknolojisine donligmiistiir (Grek, 2009). Buna gore okul
midiirlerinin segilmesi, yetistirilmesi ve gorevlendirilmesi gibi taraflarin tizerinde bir tiirlii uzlagsamadigi
sorun alanlarina ¢oziim arayislarinda PISA gibi uluslararas1 veriler daha etkin kullanilmali ve bu
verilerden hareketle daha kapsamli reform girisimleri baglatilmalidir. Kiiresellesme kavrami farkli
disiplinlerde farkli yorumlansa da egitim olgusu icinde evrensel bir kalite standartlarii yakalama
cabalarina igaret etmekte ve PISA gibi ¢ok uluslu izleme-degerlendirme calismalarini dogrudan
ogrenme ¢iktilari iizerine yogunlastirmaktadir (Simola, 2005). Ogretim kalitesinin en belirgin gostergesi
ogrencilerin 6grenme ¢iktilar1 oldugu igin (Schleicher, 2012) 6gretim liderliginin kesinlikle yonetim
anlayisiyla smurli tutulmamasi gerekmektedir (Fidler, 1997). Okul ve okul miidiiriine yiiklenen
anlamlarin farklilastigi ve bunun da 6tesinde beklentilerin arttig1 bir donemde okul miidiirlerinin halen
geleneksel yontemlerle yetistirilmesi ve atanmasi1 6nemli bir eksikliktir. Diger taraftan okul yonetimine
uygun adaylarin segilmesi egitim ve 6gretimle ilgili etkinliklerin yan1 sira kurumsal gelisimin devam
etmesi agisindan da 6nemlidir (Siingii, 2012). Egitim yoneticiliginin uzmanlik gerektiren bir alan olarak
kurumsallagmasi, yoneticilerin de gliciinii arttiracak ve giliven duygusunun olusmasina katki
saglayacaktir. Yonetici adaylariin belirli bir egitim siirecinden sonra okul yoneticisi sifatini kazanmasi
ve siirekli 6grenme ortami igerisinde bulunmanin iist yoneticilikler i¢in tesvik unsuru olarak kabul
gbrmesi, yoneticilerinin siirekli proje iireten ve kendini gelistiren bir anlayisi benimsemelerinin yolunu
acacaktir (Aslanargun, 2011). Bu konuda Bakanlik ve {iniversitelerin isbirligi ile tasarlanacak bir egitim
yOneticisi yetistirme modelinin olusturulmasi gerekmektedir (Balyer ve Giindiiz, 2011). Okul
miidiirlerinin secilmesi ve yetistirilmesi anlaminda Tiirkiye’de iiniversitelerin ilgili alanlarindan alinan
yiiksek lisans ve doktora derecelerinin Bakanlik¢a yeterince dikkate alinmadigi goriilmiistiir (Akin,
2012). Ancak bu ikilem egitim yonetimi baglaminda konunun hem kuramsal hem de uygulama
boyutlarinda tiim paydaslarinin siirece katki saglama gerekliligini ortadan kaldirmamakta aksine
ozellikle lilkemizin egitim reformu ¢abalari taraflarca desteklenmelidir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgulardan hareketle {ilkemizde okul miidiirlerinin
secilmesi, yetistirilmesi ve gorevlendirilmesi siirecine iliskin su oneriler getirilmistir:

1. Ulkemizde mevcut haliyle uygulanan 06.10.2015 tarih ve 29494 sayih Milli Egitim
Bakanligima baghh egitim kurumlart yoneticiliklerini ikinci gorev olarak yiiriiteceklerin
gorevlendirilmelerine iliskin yonetmelik yeniden gdzden gegirilmeli ve ¢agdas iilkelerde var olan
mevcut uygulamalarla zenginlestirilmelidir.

2. Okul miidiirlerinin yetistirilmesi siireci titizlikle ele alinmali ve hizmet Oncesi egitim
stirecleri kurgulanmalidir.

3. Yerel yonetimler, okul paydaslar1 ve merkezi yonetim birlikte hareket etmelidir.

4. Ozellikle okul liderligine iliskin egitim politikalarimiz, genis bir uzlasi arayis1 kapsaminda
uluslararasi gostergeler dikkate alinarak belirlenmelidir.
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