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Ozet

Bu calisma ile bazi iilkelerde okul miidiirii yetistirme uygulamalarinin incelenmesi ve Tiirkiye i¢in bir
miidiir yetistirme modelinin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu kapsamda Amerika Birlesik Devletleri, ingiltere,
Fransa ve iilkemizdeki miidiir yetistirme uygulamalar ele alinmaktadir. Bu iilkelerin miidiir yetistirme modelleri goz
oniinde bulunduruldugunda, ABD’de miidiirlerin genellikle egitim kokenli olmalar1 ve ogretmenlik mesleginden
gelmelerinin bir kosul olarak aranmakta oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle Amerika’nin en gelismis miidiir
yetistirme programina sahip iilke oldugu anlagilmaktadir. Buna gore Amerika’da okul miidiirlerinin bilyiik bir
cogunlugunun egitim yonetimi iizerine lisansiistii ya da doktora dereceleri bulunmaktadr. Ingiltere ve Fransa’da okul
miidiirlerinin genellikle hizmet Oncesi yetistirilme programlart bulunurken, Fransa’da ilkogretim miidiirlerinin
hizmet Oncesi yetistirilme programlar1 bulunmamaktadir. Yine her iilkede miidiirlere yonelik farkli sekillerde hizmet
ici egitim programlar1 diizenlenmektedir. Ulkemiz egitim sistemi bakimindan degerlendirildiginde, okul
miudirligiiniin  profesyonel bir meslek olarak kabul edilmedigi ve dolayisiyla da bu yondeki yetistirme
uygulamalarinin  iizerinde Onemle durulmadigr anlasilmaktadir. Bu arastirma sonucunda, iilkemizde okul
miidiirlerinin hizmet 6ncesi ve hizmet iginde yetistirilmelerine iligkin bir model 6nerisi getirilmistir.
Anahtar Kelimeler: Okul miidiirii, miidiir yetistirme, hizmet 6ncesi egitim, hizmet ici egitim

Training School Principals in Different Countries: A New Model Proposal for The
Turkish Educational System

Abstract

In this study it is purposed to introduce applications of principal training in some countries and suggest a
principal training model for Turkey. In this manner, school principal training systems of The United States of
America, England, France and Turkey are examined in detail. Considering principal training systems of these
countries, it has been understood that it is compulsory for principals to originate from education and teaching career
in the USA. In other words, The United States of America has the best model of all. In this manner, most principals
in the USA have MA and PhD degrees in the field of education. While there are usually pre-service training
programs in England and France, there is not pre-service training for primary school principals in France. It has been
found out that each country has different in-service programs for school principals. Regarding our educational
system, principalship is not considered as a professional profession and therefore, it has not been specialized to train
school administrators in Turkey significantly. As a result of this study, a new pre-service and in-service principal
models have been suggested in order to train principals in Turkey.
Key Words: School Principal, principal education, pre-service training, in-service training

Giris
Orgiitler, karmasik bir sistem olan yapilari ydnetebilmek icin yeterli para, insan ve diger
kaynaklara sahip olmalidirlar (Whitaker, 2006, s.38). Bu karmasik yapilardan biri olan okullari yoneten
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middrler, yonetim takimi olarak tretken akh temsil etmektedirler (Solomon, Marshall ve Gardner, 2005,
s.272). Bu anlamda okul midurlerinin okulda karar verme, kolaylastirma ve okul biinyesindeki degisimi
baslatan uzmanlar olmalari gerekmektedir (Su ve digerleri, 2003).

Davies ve digerleri (2005) miuddrlerin strateji odakh ve bunlar eyleme gegiren, insanlari ve
Orgltl organize eden, etkili midahale noktalar belirleyebilen ve stratejik yeterliklerini gelistirebilen
insanlar olmalarn gerektigini ifade etmektedirler. Farkli egitim ve beklentilere sahip toplumsal giiglerin
arasinda bulunan okul yoneticisi, belki bu toplumsal giiclerin hepsi ile diyalog kurarak, okulun toplum
tarafindan belirlenmis ya da onaylanmis amaglarini gergeklestirmek durumundadir (Aydin, 1994, s.170).
Egitim yOneticisi, bir yandan personel isleri, 6grenci isleri ve isletmeye iliskin eylemlerde bulunurken, bir
yandan da kisi ve grup catismalarinda uzlastirici olmak ve morali yikseltmek zorundadir (Kaya, 1999, s.
132).

GUnUmuzde okul mudirlerinden, 6grenci 6grenmesi ve basarisina dair vizyon, 6gretme ve
o0grenmeye odaklanma, etik davranislar ve iliskilerin gelistiriimesinde toplumun siirece dahil edilmesi
konusunda beklentiler artmaktadir (Cardno, 2005, s.1; Hessel & Holloway, 2002). Bunun yani sira Wildy
ve digerleri (2007) hesap verebilirligin baskin oldugu bir ¢cagda okul yoéneticilerinin okulun hedefleri,
oncelikleri, finansal durumu, personel, program, egitim, 6grenme kaynaklari, degerlendirme ve degisim
gibi bircok unsuru yeniden gozden gecirmeleri gerektigini ifade etmektedirler. Buradan hareketle, okul
Gzerinde 6nemli bir gorevi Gstlenen middrlerin yetistirilmelerinin de 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Middurler baskalarini yénetmeden 6nce kendilerini yonetmeyi 6grenmelidirler (Matters, 2005).
Bunun igin de mdidurler hizmet iginde ve hizmet Oncesinde iyi yetistiriimelidirler. Murphy (2005)
middirlerin hizmet 6ncesi yetistirme programlarinin ¢ok az bir yer tuttugunu ve bunun da uzici
oldugunu ifade etmektedir. Bu konuda ydritilen birgok arastirma, nitelikli midir bulmanin zor
oldugunu, mudir yetistirme programlarinin yeterli olmadigini ortaya koymaktadir (Chapman, 2005, s.2).
Bununla birlikte Curry (2002) midurlerin hazirlik programlarinin onlarin kendi igsel diinyalarina
derinlemesine bir bakis kazandirmasi amaciyla daha ¢ok kariyer gelisme basamaklarina uygun bir sekilde
hazirlanmasinin yararina deginmektedir. Bu nedenle Sternberg (2005) okul lideri hazirhk programlarinin
akil, zeka, yaraticilik ile sentezlenmis bir sekilde hazirlanmasinin o programlarin basarili olmasi icin gerekli
oldugunu ifade etmektedir.

Mudurler, 6zglin okul deneyimlerine dayali hazirlik programlariyla yetistiriimelidirler (Matters,
2005). Hazirlik programlarinda vizyon, liderlik, 6grenme, iliski gelistirme, eneriji gelistirme, ortak hareket
etme ve iletisim gibi degerlerin bulunmasi gerekmektedir (Jazzar ve Algozzine, 2006). Bolman ve Deal
(1997) okul muiddrlerinin yetistirilmesi hususunda doért cerceveden soz etmektedirler. Bunlar yapisal,
insan kaynaklari, politik ve sembolik gibi teorileri ele alan sistematik ¢ergeve, rasyonel faktorler, yeterlik
ve politik konulari ele alan yapisal ¢erceve, bireyler ve orgitsel ihtiyaclari dengeleyen hususlarin ele
alindigi insan kaynaklari ¢ercevesi ve birey ve grup ilgileri ve kit kaynaklarla rekabet gibi 6rgiittin informal
yanini vurgulayan politik gercevedir. Bunlara ek olarak Isik (2000) degerler, semboller, mitler ve térenleri
konu alan baska bir alan olan sembolik ¢ercevenin dikkatle degerlendirilmesi gerektigini ifade ederek
konuya besinci bir boyut getirmistir. Mudirler etkili lider olarak vyetistirilmelidirler. Etkili liderlik,
midurin elindeki resmi yetkiden degil, okulda sergiledigi bilgi, akil, digerlerini ikna etme ve adalete dair
inancindan kaynaklanmaktadir (Thomas ve Bainbridge, 2002).

Muddrlerin gorevlerine genel olarak bakildiginda, gorevlerinin, isgdrenleri okulun amaglarini
gerceklestirecek bicimde yénetme ve motive etme, egitimde politika gelistirme, liderlik etme, egitimi
gelistirme, performansi degerlendirme, ¢alismalari rapor etme, 6grenmeyi kolaylastiracak calismalarin
yapilmasini saglama, basariyi arttirici calismalarda bulunma, 6gretmen egitimi ve profesyonel gelisimini
saglama, okulun cevresi ve velilerle iliskileri saglikh olarak siirdiirme gibi bircok alani kapsadig
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gorilmektedir (NSW DET 2005b, 2005c). Bitiin bunlar mudirlerin profesyonel bir hazirlik slrecinden
gecirilmeleri gerektigini gostermektedir.

Okul muddrlerinin liderligi, okulun basarisinda oynadig kritik rol, egitimde politika gelistirme,
pedagoji, degerlendirme, raporlama, 6grenme, basari, 6gretmen egitimi ve profesyonel gelisim gibi
alanlara iliskin cok sayida ¢alisma yapilirken, mudirlerin yetistirilmesi ile ilgili galismalarin sinirh oldugu
gorilmektedir. Bu kapsamda yapilan ¢alisma ile dnce ABD, ingiltere ve Fransa gibi yonetici yetistirme
sistemleri model olarak kabul edilen bazi tlkeler ve Tirkiye’de mudir yetistirme sistemleri tanitiimakta
ve sonra Tirkiye icin bir mdir yetistirme modeli 6nerilmektedir.

Amerika Birlesik Devletleri’nde Miidiir Yetistirme

Bugtin egitim alaninda yoneticiligin saglikh bir mesleki egitime dayandirilmasi goriisi yaygin olup,
yoneticilik egitiminin en ileri durumda bulundugu ABD'de bu egitim, genellikle mezuniyet sonrasi
(lisanstistt) dizeyde yapilmaktadir (Kaya, 1999, s.270). Bircok okul midiril, egitim yoneticiligine bir
yiksek lisans ya da doktora derecesini tamamladiktan sonra gecer. Mudurler ve midir yardimcilari,
yoneticilik gbrevine atanmadan 6nce genellikle 6gretmenlik deneyiminden gecerler. Bazi 6gretmenler
dogrudan midir olarak atanirken, bazilari da 6nce midir yardimciligl, okul ya da bdlge diizeyinde
yonetsel islerde deneyim kazandiktan sonra atanirlar. Simmons ve digerleri (2007) Amerika’da formel
liderlik programlarinin yirminci ylzyilin basindan beri sunulmakta oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu
programlar kapsaminda verilen egitimlerle midir adaylarinin okul vizyonu, okul kiltirt, 6gretim,
uygulamalar, kaynaklari kullanma, iletisim, isbirligi, etik davranislar, politik, ekonomik, sosyal ve kiiltirel
konularinda gelistirilmesi amaglanmaktadir. Yine bu programla, 6gretimi degerlendirme, veriye dayal
karar verme ve o6grenme slreclerini zenginlestirme stratejilerinin kazandirilmasi hedeflenmektedir
(Storey, 2007, s.21).

ABD egitim sisteminde middrlik icin lisanststl derecesi bir zorunluluktur (Wildy ve digerleri,
2007, s.3). Mudurlerin hemen hepsi yuksek lisans derecesine sahiptir. Eyaletlerin tim0 her okul
seviyesindeki madurlik gorevi icin elli eyalet okul yonetimi Gzerine sertifika istemektedir (Edelfelt, 1992,
s. 47). Bunun igin de eyaletlerin ¢ogu mudirlerin egitim fakiltesi mezunu olmalari ve 6gretim deneyimi
sartlarini aramaktadir. Ozellikle 41 eyalet her iki kosulun yerine getirilmesini aramaktadir. On yedi eyalet
yazili sinav uygulamaktadir. Cogu eyalet egitim fakiiltesi mezunu olma sarti aramasina ragmen, sekiz
eyalet okul yonetiminde minimum sekiz kredi ders almis olan herhangi bir alan mezununu kabul
etmektedir (Mazzeo, 2003). Bazi Universiteler bu siregte yonetim egitimlerinde stajyerligi sart
kosmaktadir. Buna gore bir midir adayr deneyimli bir midirin ve Universite Ogretim Uyesinin
denetiminde yogun bir emek ve zaman harcayarak birtakim isleri Ustlenip yerine getirmektedir (Edelfelt,
1992, s.47). Stajyerligin gerekli olmadig durumlarda okul mudurligline atanacaklar, mudur yardimcihg
gorevlerinde sinanirlar. Mudir yardimciligi roli madirinkinden oldukga farkh olmasina ragmen,
middirlerin ¢ogu goreve gelmeden o6nce miidir yardimciligi gorevlerinde calismiglardir. Gugla bir
yoneticinin yaninda mudir yardimcisi olarak gorev yapmak stajyerlik yerine gecebilmektedir (Edelfelt,
1992, s 48).

Diger yandan (niversite egitiminin adaylari mudirlik meslegine gerceke¢i bir sekilde
hazirlamadigina dair degerlendirmeler de vardir. Bu kapsamda middrler, Universite egitim programinin
fazla teorik oldugu ve uygulamaya yer vermedigini diisinmektedirler (Anderson, 1991, s.5). Levine
(2005), teori ve uygulamaya dayali programlarin bir denge yaratarak basarili sonuglar verdigini ortaya
koymaktadir. Bu konudaki degerlendirmelerinde Fry, Bottoms ve O’Neill (2005) Universite ve bolge
birimlerinin isbirligi sirecinin 6zellikle stajyerlik stirecinde, beklentilerin ortaya konulmasinda, program
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ve slreclerin belirlenmesinde ve programi verecek uzmanlarin belirlenmesinin  6nemine
deginmektedirler. Yani bu yontemin teori ve uygulama arasinda bir kopri oldugu ifade edilmektedir.

Hizmet Oncesi Egitim

ABD egitim sisteminde mudurliik icin eyaletlerin ¢ogu egitim fakiiltesi mezunu olmalar ve
ogretim deneyimi sartlarini aramaktadir. Okul yoneticilerinin hazirlanmasi lisans sonrasi Universitede
otuz kredilik bir calismayi icerir (Anderson, 1991, s.5). Universite ile ortaklasa yiritilen mudirlerin
yetistirilmesi programi iki yillik bir slireyi kapsar ve programa katilan her adayin bir mentor muduri
bulunur (Whitaker, 2006). Hale ve Moorman (2003) bu tir programlarin 21. yiizyilin ihtiyaclarini daha iyi
belirleyebildikleri igin ¢cok tercih edildiklerini belirtmektedirler. Bu program siiresince middrlerin degisik
konularda portfoliolar tamamlamalari, yazili sinavlar, kayda alinan uygulamalar, materyal gelistirme,
arastirma projeleri ve s6zIi sunumlar yapmalar beklenmektedir. Egitim bolgeleri tarafindan mali olarak
desteklenen ve bir ya da iki yil stajyer ve mentor olarak bu programi tamamlayanlar muadarlik
gorevlerine baslayabilirler. Bu programin ozelligi, programin midir adaylarinin ¢ahstiklan yerlerde
verilmesi, slirecin ortak planlanmasi, programa katilanlara mentorliik uygulamasidir. Boyle bir programa
ihtiyacin olup olmadigi, okul bolgeleri ile Universitelerin lider yetistirme program yiritlculerinin ortak
toplantilarn sonucunda karar verilir. Bu karar toplantilar siiresince ilerleyen siirecte ne kadar midire
ihtiya¢ duyulacagindan, programin igerigine kadar bitiin hususlari karara baglarlar. Hallinger (2002) bu
anlamda 150 liderlik ve midir akademisinin bulundugunu ifade etmektedir. Son yillarda bunlardan %
90-92 oraninda popdilaritesi olan program Egitim Yonetiminde Ulusal Mikemmellik Komisyonu (National
Commission on Excellence In Educational Admnistration- NCEEA) tercih edilmektedir.

Bu programa basvurmanin adaylar arasinda bir rekabet gerektirdigi ve bunun da kaliteyi
artiracagl degerlendirilmektedir. Adaylarin en az Universite mezunu olmalari, basvuru mektubu,
O0zgecmisi, birisi halen birlikte ¢calistig Gist amirlerinden alinmak Uzere iki referans mektubu ve transkript
belgelerini sunmalari beklenmektedir. Ozellikle amirinden alinan referansta, basvuran adayin calistig
kurumda bir liderlik vasfinin olup olmadigi 6énemle vurgulanmaktadir. Bu tir programlar degisik
sekillerde verilir.

Yerinde Egitim: Universiteler ve okullar arasindaki mesafenin uzak oldugu durumlarda egitim,
cahsilan yerde verilir. Bu programda katilimcilarin 27 ders kredisi almalar ve 24 ay devam etmeleri
zorunludur.

Ortak Gruplar: Program 24 aylik bir siireyi kapsar ve adaylarin diger bolgeleri ziyaret etmelerine
olanak taninir.

Mentérliik: Bu yetistirme egitimi modelinde, her bir katilimci 6zellikle halen gérevde olan bir
mentor midir ile calistirihr. Universite 6gretim elemani bu siirecte programin ihtiyaclari karsilayip
karsilamadigini, stajyerlik standartlarini ve gerekliliklerini denetler (Young, 2007, s.45).

Bu tlr programlar, teori ve uygulamanin birlestirilmesi i¢in ayrica bir éneme sahiptir. Dolayisiyla
sinif deneyimi olmayan profesorlerin bu programi veriyor olmasi sik¢a elestiri konusudur.

ABD’de yoneticilerin hazirlanmasi sirecinde son zamanlarda Uzerinde 6zellikle durulan
programlar Eyaletler Arasi Okul Liderleri Lisans Konsorsiyumu (Interstate School Leaders Licensure
Consortium-ISLLC) standartlarina siki sikiya baghdir. Bu kapsamda Egitim Yoneticiligi Ulusal Politika
Komitesi miidirler icin bazi anahtar yeterlik alanlari belirlemistir. Bu yeterliklere dayali olarak ilkokul
Muddrleri Ulusal Birligi baslica becerileri belirlemistir. Son zamanlarda ise "Eyaletler Arasi Okul Liderleri
Lisans Konsorsiyumu" (ISLLC) okul liderleri igin bazi standartlar olusturmustur. ISLLC standartlari
konsorsiyumdaki 35 eyalet tarafindan onaylamistir. ISLLC &lgUtleri genis kesimlerce kabul edildiginden,
yonetici yetistirme programlarinin ¢cogunda bu standartlar esas alinmaya baslanmistir. Bu yaklasima gore
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bircok eyalette mudurlik icin master derecesi aranmaktadir (Bush ve Jackson, 2002, s. 418; Hale ve
Moorman, 2003.s.2).

Bu programa goére okul midirlGgli formasyon programini basariyla tamamlayan bir birey, ISSCL
(Interstate School Leaders Licensure Consortium Council of Chief State Schoool Officiers) tarafindan da
gelistirilmis olan standartlara sahip bir madir olmalidir. ISSCL standartlarina gore bir okul lideri,
yonetecegi okul igin vizyona sahip olan, vizyon gelistirebilen ve vizyonu uygulamaya gegirebilen; okulunu
profesyonel gelismeye dogru goétirebilen bir okul kultiri gelistirebilen; okulun sahip oldugu tim
kaynaklar etkili bir sekilde kullanabilen; okulun iginde bulundugu toplumla saglikli ve sirekli iliskiler
kurabilen; adil ve tutarli davranislar sergileyebilen; ¢cevresinde cereyan eden ekonomik, sosyal, kiltirel,
politik ve diger olaylari anlayabilen bir kisi olmaldir (Isik, 2003, s.208). Bu amagla diizenlenen egitim
yoneticiligi programlarn okul yonetimi, okul hukuku, okul muhasebesi ve bitcelendirme, program
gelistirme ve degerlendirme, arastirma projesi ve veri analizi, halkla iliskiler, egitim politikalari,
danismanlik ve liderlik gibi konulari icermektedir (Occupational Handbook Outlook, s. 37). Bunlarin
disinda Egitim Liderligi Eylem Plani (SAELP) 15 eyalette miidir yetistirme programlan yiritmektedir.
Burada mudirlere profesyonel 6grenme ve uygulama egitimi verilmektedir (Hale ve Moorman, 2003,
s.10). Sertifika elde edebilmek icin zorunlu olan bu kurslarin sayi ve cesitleri yine eyaletlere gore
degismektedir (Occupational Handbook Outlook, s.38). Bazi eyaletlerde yoneticilerin yeterliklerini
koruyabilmeleri igin strekli egitim kurslarina gitmeleri zorunlulugu bulunmaktadir. Hizmet 6ncesi egitim
sirecinde Universite ile bolge isbirliginin ayri bir 6nemi bulunmaktadir. Bu programlara kabul edilecek
olan midir adaylarinda 6nceki 2 ya da 3 yil igerisinde basarili bir performans, 6gretim stratejilerine dair
glcli bir bilgi birikimi ve etik degerlere bagliliklari aranir.

Hizmet i¢i Egitim

Bircok muidirin belirttigi gibi, hizmet 6ncesi egitim kendilerini higbir zaman tam olarak
midurlGgin gerekliliklerine gore hazirlamamaktadir. Bu sebepten, birtakim kuruluslar isin basinda olan
middrlere yardimci olabilecek programlar gelistirmeye baslamislardir. Bunlardan ilki hizmet igi egitimdir.

ABD'de okul mudirlerinin hizmet ici egitimleri birtakim mesleki ve 6zel kuruluslar tarafindan
gerceklestiriimektedir. Bu kapsamda Amerikan Okul Midurleri Birligi 1969 yilindan beri, Okul Yoneticileri
Ulusal Birligi aracihgiyla mudurlere hizmet ici egitim vermektedir. Ders verenlerin dortte birini Giniversite
ogretim elemanlar olusturmaktadir. Eyaletlerle birlikte yerel okul bélgeleri ve bélge hizmet merkezleri
okul mudirlerine uzun zamandir hizmet ici egitim saglamakta ve egitim etkinliklerinde (niversite
profesérlerine yer vermektedir (Mclntyre, 2001, s.30). Amerika'da mudirlerin bliylik bir cogunlugu ise
basladiklarinda bir¢cok seyi kendi baslarina 6grenmek zorunda kalmaktadirlar. Oysa muadurlGgin ilk
ginleri ¢ok kritiktir. Bir midur olarak meslegin ilk yilinin daha sonraki performansi lizerinde ¢ok 6nemli
bir etkisi vardir. ise yeni baglayan miidirlerin yasadiklari sorunlarin basinda teori ile gerceklerin ne kadar
farkh oldugunun anlasiimasiyla ortaya ¢ikan hayal kirikhigi gelmektedir (Anderson, 1991,s.52).

Yeni mudirlerin destege ihtiya¢ duyduklari yonetsel isler; okul bltgesini planlama ve yonetme,
yazili olmayan kural, prosediir ve beklentileri anlama, egitim ve 6gretimdeki gelismeleri planlama ve
yonetme, beklentilerinin anlasilmasi, isgérenin orglite uyumunun saglanmasi, 6gretim programinin ve
sonugclarinin degerlendirilmesi, muhasebe prosedirlerinin denetlenmesi, toplumun ihtiyag, sorun ve
beklentilerinin degerlendirilmesi, ders programinin gelistiriimesi, amaglari belirleme ve uzun dénem
planlama yapma, isgbreni denetleme ve degerlendirme, personel sorunlariyla ilgilenme, catismalari
yonetme, personel gelisimine yardimda bulunma ve faaliyetler planlama, personelin 6rgiite uyumunu
saglama, bina, tesis, ara¢ ve gere¢ bakim, onarim islerini denetleme, 6zel programlari denetleme, satin
alma prosedirlerini denetleme ile okul yilinin agilis ve kapanisini koordine etmedir (Anderson, 1991,
5.52-54).
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Meslektas Destekli Liderlik

1983 yilinda Uzak Bati Egitim Arastirma ve Gelistirme Laboratuari, Meslektas Destekli Liderlik'e
(PAL) baslamistir. PAL, okul muddrlerinin kendi liderlik davranislarini, bir meslektas yardimiyla 6nyargisiz
bir tavirla analiz etmelerine izin veren bir mesleki gelisim etkinligidir. Bir senelik siire¢ boyunca muaddarler
meslektaslari ile ilgili bilgi toplama becerilerini 6grenir, uygular ve bu bilgileri yararl bir sekilde onlarla
paylasirlar. PAL egitimi alti haftalik araliklarla ve alti tam glinlik toplanti serisi olarak diizenlenmektedir.
Bu toplantilar esnasinda egitmenler, katilimcilara bilgi toplama ve analiz etme konusunda ders verirler.
Son toplantida mudirler, meslektaslarinin 6gretimsel yonetim etkinliklerinin 6rneklerini bitlin gruba
sunmak icin hazirlik yaparlar. PAL programinin bir siireci olarak muddrler baska middrlerle calismaktan
ve kendilerini analiz edebildikleri bir siirecten 6nemli yararlar elde etmektedirler. Ozellikle farklh bir
bolgeden bir mudirle eslestiklerinde, kendi bolgelerinden hicbir midirle paylasamayacagi hususlari
glivenle paylasabilirler (Anderson, 1991, s.60).

Meslektas destegi Gzerinde duran bir baska program da Egitim Etkinliklerini Gelistirme Enstitis(
(IDEA) tarafindan gelistirilen Mudirlerin Hizmet ici Programidir. IDEA programi okul gelisimi igin
middrlere yardim amaciyla, uzun donem meslektas yardim gruplari olusturmaktadir. Her biri egitimli bir
IDEA yardimcisi gozetiminde olan bu gruplar alti ile on arasinda degisen midirden olusmaktadir
(Edelfelt, 1992, s5.48). Programin amaci adaylarin 6grenmelerini kolaylastirmak ve okul programlarini
gelistirmede mudirlere yardimci olmaktir. Bunun igin mudurler iki yil boyunca ayda bir grupca toplanip
okullarinda ¢6zlilmesi gereken problemleri paylasirlar. IDEA programi mudiirler arasinda oldukga popiiler
olmus, ilk uygulanmaya baslandigi 1978 yilindan bu yana hizla ilerlemistir. Bugiin ise bircok eyalet ve
degisik Ulkelerde midurlere egitim vermektedir (Anderson, 1991, s. 61)

ingiltere’de Miidiir Yetistirme

ingiltere'de hem ilkégretim hem de ortadgretim kademesi miidiirleri icin atamada esas alinan
ilkelerden biri okul muddurlerinin liyakatidir. Bu nedenle okul miidiir adaylarinin ulusal diizeyde sunulan
asagidaki liyakat programina katilmalari zorunludur. Ulusal Okul Midurlagi Liyakat Programi'ni sunan 12
Adet Yetistirme ve Gelistirme Merkezi (Training and Development Centres) ile adaylarin 6grenme
gereksinimlerini belirleyen 11 adet Degerlendirme Merkezi bulunmaktadir. Program vyilda iki kez
aciimaktadir (Huber, 2003, s.141;DfES, 2004, s.2;Duncan, 2002, s.10). Bu programin hedef kitlesi okul
miduarlGgu pozisyonuna basvurmak isteyen madir yardimcihiligl veya bolim baskanligi gibi yonetsel
gérevlerde bulunan 6gretmenlerdir (Huber, 2003, s.141). Ulusal Okul Mudurltga Liyakat Programi, okul
yonetimi ve okul gelistirme arastirmalarina dayanmakta, okul ve diger orgit tirlerindeki en iyi yonetim
uygulamalarindan yararlanmakta, okul mudurlerinin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ile kisilik
ozelliklerini ortaya koyan "Ulusal Okul Mudirleri Standartlarini (National Standards) esas almaktadir.
Basari ile tamamlandigi takdirde, okul midurlGgi gorevi icin yeterlilik saglanmistir. Yine adaylarin gegmis
mesleki yasantilarini da dikkate almasi nedeniyle esnek ve ilk defa ve yeni atanmis mudirlerin yoneticilik
becerilerini gelistirmelerine temel olusturacak niteliktedir.

Okul middurlerine yonelik yetistirme faaliyetleri dizenleyen Okul Yoneticileri Birligi (School
Managment Task Force-SMTF), 6zellikle mudurlerin, yetistirme programlarinda verilen kuramsal bilgi ile
okullarindaki gorev ve yoneticilik islevlerini iliskilendirebilmeleri ve agirlikh olarak uygulamada gereksinim
duyduklar alanlarda yetistiriimeleri gerektigini vurgulamistir (Huber, 2003. ss. 138-139). Bu baglamda
Ogretmen Yetistirme Birosunca da "Okul Midirlerine Yonelik Liderlik ve Yéneticilik Programi"
(Headteacher's Leadership and Managment Programme-HEADLAMP) baslatiimistir. Bu program
kapsaminda mudur adaylari gorevlerinin ilk yillari itibariyle profesyonel gelisimlerini destekler (Bush ve
Jackson, 2002, s.422). Sekiz yil devam eden program, 2001 yilinda revize edilmis ve 2003 tarihi itibariyle
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okul muddrleri icin baslangi¢ egitimi niteliginde olan Okul MudurlGgi'ne Gegis Programi (Headteacher
Induction Programme-HIP) sunulmaya baslanmistir (OFSTED, 2003, s. 6). Okul madiri adaylarini Gilke
capinda esdeger standartta yetistirecek bir hizmet Oncesi egitim programi gelistirmistir. Programin
sonunda katilimcilarin basarilarinin olgiilmesi ve ancak basarili olanlarin mezun edilmeleri saglanmistir.
Boylece okullara gerekli mesleki bilgi ve becerilere sahip okul mudirlerinin yetistirildigi garantisinin
verilmesi amaglanmistir.

1998 yilinda, gorevlerinde altinci yilini doldurmus okul muddrleri icin "Goérev Basindaki Okul
Mudirlerine Yonelik Liderlik Programini (Leadership Programme for Serving Headteachers-LPSH)
gelistirmis ve Ulke c¢apinda uygulamaya baslamistir (Huber, 2003, s.140;Storey, 2007, s.20; Bush ve
Jackson, 2002, s. 422). Baslangicta bironun sorumlulugunda olan Okul Mudirlerine Yonelik Liderlik ve
Yoneticilik Programi, Ulusal Okul Muddrleri Liyakat Programi ve Deneyimli Okul Midirlerine Yonelik
Liderlik Programi 2001'de yeni kurulan Ulusal Okul Liderligi Okulu'nun (National College for School
Leadership-NCSL) sorumlulugu altina girmistir (DfES, 2004, s.25). Bu program Levine’e gore (2005) teori
ve pratigi bir araya getiren 6nemli bir yaklasimdir.

Hizmet Oncesi Egitim

ingiltere’de okul midirliigi, bélim baskanlig ve midir yardimciligi gibi yénetsel gérevlerde
bulunmak isteyenlerin ilk asamada bireysel 6grenim gereksinimlerinin tanimlanmasi gerekmektedir.
Daha sonra programin ikinci asamasinda, degerlendirme merkezlerinde katiimcilarin bireysel 6grenme
gereksinimleri belirlenir. Bir glinde tamamlanan bu slirecte katilimcilar ile birebir gorisilerek, eksik ya da
yetersiz olduklari ve gelistiriimeye gereksinim duyduklari alanlar ve yénetim alandaki deneyim duzeyi
belirlenir ve mudir adayi icin en uygun yetistirme plani hazirlanir (Huber, 2003, s.143). Program
kapsaminda adaylarin yonetsel alandaki deneyim dizeylerine gore "Baslangic Asamasi”, "Gelistirme
Asamas!" ve "Final Asmasi" olmak Uzere li¢ se¢enek bulunmaktadir (Duncan, 2002, ss. 10-12). Bu
secenekler soyledir (Duncan, 2002, s. 10; DfES, 2004, s.23):

Baslangic Asamasi: Yonetim alaninda az deneyime sahip adaylar, basvuru ve Ogrenim
gereksinimlerinin degerlendirmesinin ardindan bu asamada vyetistiriimeye baslarlar. Bu adaylar igin
programin tamamlanma siresi iki yildir (Duncan, 2002, ss. 10-12; DfES, 2004, s. 23).

Gelisme Asamasi: Yonetim alaninda orta derecede deneyime sahip adaylarin egitimi bu
asamadan baslar. Bu adaylar icin programin tamamlanma siiresi bir yildir. Adaylar ancak degerlendirme
siirecinde basarili olduklari takdirde bir ist asamaya devam edebilirler.

Final Asamasi: Yonetim alaninda olduk¢a deneyimli adaylar programa final asamasindan
katilirlar. Bu adaylar igin programin tamamlama siiresi 6 aydir.

Baslangic asamasinda adaylar, yetistirme planlarinda Oongorilen ders modiillerine katilirlar.
Modiillerin kapsami séyledir (Duncan, 2002, s.9):

e Birinci Modiil (Okul Gelistirme ve Stratejik Liderlik): Tim adaylar i¢in zorunlu olup, adaylar, 60
saati kurs calismalari olmak tzere, toplam 180 saati tamamlamaktadirlar.

e jkinci Modiil (Egitim ve 6gretim): Bu modiilde 6gretim ydntemlerinin gelistirilmesine yénelik
konulari ele alinmaktadir.

e Ugiincii Modiil (insan Kaynaklari Yénetimi): Bu modiilde, mudiiriin 6gretmenlere ve diger
¢alisanlarina karsi roli ele alinmaktadir.

e Dérdiincii Modiil (Finansal Yénetim ve insan Kaynaklarini Gelistirme): Bu modiilde midirlere
kaynaklarin etkili kullanimina iliskin bilgi ve beceriler kazandirilmaya calisilir. ingiliz egitim
sisteminde okul personelinin secimi ve gelistiriimesi ile bitcenin yonetimi mudiriin
sorumlugunda oldugu icin, middrlerin bu alanlarda da yetistirilmesi ayri bir 5nem tasimaktadir.
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ikinci, Uglincii ve dordiincii modiillerde, 90 saat kurs verilmektedir. Yetistirme siirecinde
seminerler, sunumlar, atolye, 6rnek olay, similasyon ve grup calismalari olmak (zere cesitli 6gretim
yontemleri kullanilmaktadir (Huber, 2003, s. 144). ingiltere’de mudiir olmak isteyenlerin yetistirilmesi
icin Okul Muddrlerinin Profesyonel Yeterlikleri Programlari gelistirilmistir. Bu program kapsaminda
midirlerden deneysel 6grenme ve Virtual Heads adli online 6grenme programini tamamlamalari
beklenmektedir (Storey, 2007). Bu programin basarisi adayin ulusal standartlar kapsaminda okula dayali
degerlendirmesine baghdir.

Hizmet ici Egitim

Gorev Basindaki Okul Mudirlerine Yonelik Liderlik Programi (Leadership Programme for Serving
Headteachers-LPSH), 1997 yilinda Acik Universite, Ulusal Okul Mudiirleri Birligi ile Hay ve Mc Ber'in
ortaklasa yuruttikleri calisma sonucunda gelistirilmistir. Okul Muddrleri Ulusal Standartlar’ni ve etkili
okul mudiri niteliklerini temel alan program, mudirlerin bireysel gelisme ile okul gelistirme arasinda
iliski kurabilmeleri ve liderlik rollerinin okullarinin gelisimine nasil katkida bulundugunu
degerlendirmelerine yardimci olmayi, mudirlere bireysel gelisimlerine odaklanmalarina ve mudurlerin
liderlik stillerine ve liderlik stillerinin performansa etkisini daha iyi kavramalarini saglamayi amaglar. Bu
program dort asamadan olusur (Duncan, 2002, ss. 16-17):

Hazirlik Asamasi: Atolye calismasi 6ncesi hazirlik asamasinda, atolye calismalarindan Gg¢ hafta
once teslim edilmek Gzere, okul midurleri tarafindan okullarinda segtikleri okul toplumu lyelerine, 90
dakika siiren liderlik stilleri ve 6zelliklerini konu alan tani amagl bir anket verilir.

Atélye Calismasi Asamasi: Dort glin siiren atolye ¢alismalarinda okul alanindan ve egitim sektor
disindan yoneticiler bir araya gelirler. Katihmcilarin lider olarak etkililiklerinin degerlendirildigi
calismalarda anket sonuglarina iliskin déntt alirlar, bireysel gelisimleri saglama ile okullarini gelistirmeye
yonelik amaglarini tanimlarlar ve bu amaglarini nasil gergeklestireceklerini planlarlar.

Atélye Calismasi Sonrasi Asama: Bu asamada okul midiri hazirhk asamasinda yapilan anket
sonuglarini 6gretmenler ile paylasir, planlanan degisimi izleme ve yonetme siirecine onlarin katilimini
saglarlar.

Programin bu asamasinin 6zelligi her bir katilimciya "Business In the Community" adli bir girisim
aracihg ile okul 6rgltinden farkh tirde orgiitlerde yonetici pozisyonunda deneyimli olan partnerler
(liderlik ortaklari) ile birlikte ¢alisma firsatinin verilmesidir (Huber, 2003, 140). Okul mudriinin ve liderlik
ortaklarinin dizenli araliklarla bir araya geldigi liderlik ortakhgi calismalari ile farkh orgit tlriinde
yoneticilik pozisyonunda bulunan bireylerin deneyimlerini paylasmalari, bu paylasim sonucunda kendi
orgutlerini iyilestirmeye ve daha etkili kilmaya yonelik fikirler gelistirebilmeleri, okul 6rgiti ile diger
Orgit tlrleri arasindaki ortak hususlara iliskin degisik bakis agilari kazanmalari ve kendi liderlik stillerini
tekrar gézden gecirmelerini amaglamaktadir (Huber, 2003, s. 140; Duncan, 2002, ss. 16-17). Bu asamada
diizenlenen diger faaliyetler internet ortaminda diizenlenen konferans gorismelerdir. Okul muddrleri
"Talking Heads" ve "Go Aheads" gibi okul mudirlerine yonelik tasarlanmis web siteleri araciligi ile
Ulkedeki diger okul midarleri ile gortserek birbirlerine mesleki destek saglamakta ve karsilikh
gelisimlerini desteklemektedirler (Bush ve Jackson, 2002, s.426).

Final Asamasi: Atélye calismasina katilan gruplar bir yil sonra tekrar bir araya gelir, kaydettikleri
ilerlemeleri degerlendirir ve degerlendirme sonuglarina gore bireysel ve okullarinin amaglarini tekrar
gbzden gecirirler.

Fransa’da Miidir Yetistirme
Fransa'da ortadgretim kademesi midirleri ile ilkogretim kademesi mudirlerinin istihdam
suregleri arasindaki fark buyudktir. Ortaokul ve lise mudirlerinin istihdaminda ayrintili bir sireg
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izlenirken, ilkokul middrleri icin aynisi s6z konusu degildir. Bunun bir nedeni bu alandaki yonetim
yapisindaki hiyerarsi nedeniyle ilkokul middrlerine okul yonetimi alaninda daha az sorumluluk verilmis
olmasidir (Huber, 2003, 5.170).

Fransiz okul midirlerinin segilme, yetistiriime ve atanmasina iliskin genel sorumluluk Egitim
Bakanligi'ndadir ve merkezi Paris'teki "Centre Condorcet"tir (OFSTED, 1995, s.5). "Centre Condorcet'in
gorevi llke genelinde gecerli olan "Okul Midiirlerinin Formasyonuna iliskin Kurallar" (Charte de la
formation des personnels de direction) cercevesinde, akademi bolgelerinde verilen egitimin bu kurallara
uygunlugunun, akademi bolgeleri arasinda etkili isbirliginin ve egitim programlari arasindaki farklihgin
asgari diizeyde saglanmasidir.

"Centre Condorcet" ayrica akademilere egitim programlarinin olusturulmasinda danisma organi
olarak hizmet eder ve destek verir. Programlarin diizenlenmesi, kullanilan yéntemler ve programlarin
icerigine iliskin detaylar ile ilgili kararlar akademinin egitmen gruplan tarafindan verilir. Ancak her bir
egitmen grubu akademideki merkeze, program bitcgesini ve programa iliskin dnerileri iceren yillik rapor
sunmakla ylktmlidar (Huber, 2003, s. 167). Akademi bolgeleri tarafindan dizenlenen egitimin seminer
konulari idari isler, biitge okul yasasi, isletme yontemleri, iletisim becerileri ve insan iliskileri, toplanti
yonetimi, degerlendirme uygulamalari ile pedagojidir (Peck ve Rarnsay, 1998, s.100; Huber, 2003, s. 168):

Hizmet Oncesi Egitim

Okul deneyimi, midirlerin yetistiriimelerinde o6nemli goriilmekte ve dolayisiyla program
siresince okul staji donemine biyik 6nem verilmektedir. Staj siiresince okul midirlerinin deneyim
kazanmalarina firsat taninmaya calisiimakta ve staj yapilan okulun mudirine danisilarak kendi projelerini
olusturmalari ve yonetmeleri istenmektedir. Stajyer mudiirlerin staj yapacaklari okullarin segiminde ilgili
okul miduarinidn okul yonetimi alanindaki uzmanhgina dikkat edilmektedir. Staj yapilacak okulun
midirine ayrica, akademi tarafindan diizenlenen g glinlik bir hazirlik egitimi verilir ve bu egitimin
ardindan mddr, stajyerlere rehberlik (mentor) yapmak tzere gérevlendirilir (Huber, 2003, s.168; Lafond
ve Helt, 2003, s.93). Staj yapilan okullarda stajyer miidir adayi sayisi en fazla tg olabilmektedir. Rehber
olarak gorevlendirilen okul mudiirleri, stajyer midir adaylarinin yetistiriimelerinde anahtar rol oynarlar.
Buna gore okul mudiri adaylarinin okul yonetimi alanini ve okul midirligli goérevini daha iyi
tanimalarinda ve belirli bir yonetim stilini gelistirmelerinde, yoneticilik davranislarina iliskin gbzlem ve
analiz yapabilmeleri icin firsat ve ortam hazirlanmasinda, mudirlerin gelecekteki amaglarina uygun bir
yetistirme programi gelistirmeleri amaglanir. Yine stajyer okul mudurleri okulda yapilan staj donemine ek
olarak dort veya alti hafta siire ile isyerlerinde ve iki hafta siire ile bir kamu kurulusunda staj yapmakla
yukdmlidarler (Huber, 2003, s.169).

Staj yapilacak isyerlerinin secimi, isyerlerindeki ilgili kisilerle iletisime gecilmesi ve gerekli
baglantilarin kurulmasi ile isyerlerinin yetistirme programi konusunda bilgilendirilmeleri stajyer okul
miduirindn sorumlulugundadir. Staj yapilacak isyerlerinden, akademilerin egitmen grubunca olusturulan
kriterleri dikkate almalar beklenmektedir (Huber, 2003, s. 169). "Centre Condorcet", akademilerden
mudurlerin okul yOnetimi alaninda sahip olmalari gereken bilgi ve becerileri siralayan bir liste
hazirlamalarini ve kendilerine sunmalarini istemektedir. Bu birimin bundaki amaci, listenin yetistirme
programina temel olusturmasi, program sonunda mudir adaylarinin basarilarinin degerlendirilmesinde
temel alinmasi, staj yapilan okulun mudirlerine ve midir adaylarinin gelistiriimeye gereksinim
duyduklari alanlarin belirlenmesinde yardimci olmasidir.

Ancak, uygulamada listedeki maddeler dikkate alinmamakta ve stajyer midir adaylarinin
gelistiriimeye gereksinim duyduklari alanlar, staj yapilan okulun muidiiri (mentor) ile stajyer okul miduri
adayinin karsilikh goriismesi sonucu belirlenmektedir. Uygulamadaki bu esneklik midir adaylarinin
bireysel egitim gereksinimlerinin dikkate alinabilmesini saglamasi agisindan yararl gériilmektedir (Huber,
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2003, s.169). Her bir akademi bolgesinde, okul yonetimi alaninda deneyimli bireylerden olusan bir
egitmen grubu vardir. Egitmen grubunun gorevleri, yetistirme programini hazirlamak, seminerleri
diizenlemek, farkli disiplinlerden uzmanlari konusmaci olarak davet etmek, staj yapilacak okullarda
rehberlik gorevini Ustlenecek mudurlerin segimini yapmak ve rehberlik alaninda egitmek ve staj
programini izlemek, degerlendirmek ve denetlemek.

Hizmet Oncesi ve hizmet icgi egitim faaliyetleri arasinda bolgesel uyumunun saglanmasi amaci ile
egitmen gruplan yilda bir defa olmak Uzere ulusal diizeyde toplanirlar (Huber, 2003, s.169;Lafond ve
Helt, 2003, s.93). Hazirlayici nitelikte olan hizmet 6ncesi yetistirme programini tamamlayan mudir
adaylari, Eylal ay itibari ile miadir yardimcisi olarak atanirlar. Bazi istisnal durumlarda atamalar midur
olarak da gerceklesebilmektedir. Miidiir yardimciligi siiresi iki ile g yil arasinda ve deneme niteligindedir
(Peck ve Ramsay, 1998, s.100). Deneme siiresi zarfinda midir adaylarinin yetistirilmesi devam
etmektedir ancak mudir adaylari herhangi bir sebepten dolayi kendi istekleri ile adaylik konumundan
cekilebilmekte ve daha o6nceki okullarindaki goérevlerine dénebilmektedirler (Huber, 2003, s.170).
Yetistirme programi iki yila yayilmis, bir veya iki giinliik kurs donemlerinden olusmakta ve toplam 21
ginlik bir egitim slresini kapsamaktadir. Kurslarin igerigi olusturulurken, midir adaylarinin
gelistiriimeye gereksinim duyduklar 6zel alanlar dikkate alinmaktadir (Huber, 2003, 5.170).

Mudir olmak isteyen adaylar, mudir yardimcisi olarak iki yillik deneme siiresince kurslarla
yetistirilirler. Zorunlu yetistirme programlarinin toplam siresi 41 ile 51 kurs giinii arasindadir (bu sire
yaklasik 141 is giintine denk gelmektedir). Bu kapsamda;

Formation Initiale: Toplam siiresi yaklasik 120 tam zamanh isgliniidir (Ocak ayindan Haziran
ayina kadar segim sirecini basariyla tamamlamis midir adaylarinin dizenli araliklarla katildiklar 4-6
haftalik seminer sireleri ile 12 haftalik okul staji, 4-6 haftalik isyeri staji streleri ve iki haftalik kamu
kurumu staji stirelerini kapsar. Seminerler, okul ve kamu kurumu stajlari dontstmladar).

Formation d'Accompagnement: Toplam siiresi 21 isglinidir Program miidiir yardimcisi olarak
goreve baslandiktan hemen sonra iki yilllk deneme siiresince devam edilen, bir veya ikiser ginliik
kurslardan olusmaktadir (Huber, 2003, s.171)

Hizmet ici Egitimi

Fransa'da ilkogretim mdadirlerinin  hizmet 6ncesi vyetistiriimelerine yonelik faaliyetler
bulunmamakta; atama politikalarinda midir adaylarinin 6gretmenlik deneyimleri temel alinmaktadir.
Fransa'da son ceyrek ylzyil icerisinde egitim sisteminde gerceklestirilen yeniden yapilanma calismalari
dogrultusunda 6gretmen egitiminde de olduk¢a 6nemli ve kapsamli yeni diizenlemeler yapilmistir.
Ogretmen egitiminde yapilan en énemli degisiklik, tim egitim basamaklar icin 6gretmen egitiminin
asamali olarak (niversite 6greniminin icine alinarak Ogretmen egitiminde Universitenin agirhginin
arttinlmasi ve boylece okul tirlerine gére 6gretmenlerin egitiminde eskiden beri siire gelen farkliligin
azaltilmaya c¢ahisilmasidir. Bir baska 6nemli degisiklik de, 6grencilerin 6gretmenlik meslegine glidilenmesi
amaciyla yiksekogretimde burs alma kosullarinin oldukca iyilestirilmis olmasidir (Nieser, 1990, s.210).
Fransa'da zorunlu olan hizmet 6ncesinde yetistirilme isi tamamlanan ortadgretim okul mudurleri icin
bolgesel ve ulusal diizeyde mesleki gelisimlerini desteklemek amaci ile katiimin zorunlu kosulmadigi
cesitli hizmet ici egitim faaliyetleri diizenlenmektedir (Peck ve Ramsay, 1998, s. 100). Bunlar arasinda kisa
sireli kurslar veya baska okul ve egitim veren orgitleri ziyaret ederek kendi deneyimlerini paylasma ve
onlarin deneyimlerinden faydalanma gibi uygulamalar yer almaktadir (Huber, 2003, s. 170). Gorev
degisikligi (Ortadgretimin I. devre okul mudirliginden Il. devre okul midurligine terfi etmek gibi) veya
yer degisikligi (mudirlerin gorev yaptiklari akademi bolgesini degistirmek istedikleri) durumlarda
gelistirme programlarina katilmis olmak tercih sebebi olmaktadir (Lafond ve Helt, 2003, s. 93).
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Tiirkiye’de Miidiir Yetistirme

Turkiye’de mudir secimi ve atanmasinda “meslekte esas olan 06gretmenliktir” anlayisi
benimsenmekte ve bunun sonucunda okul yoéneticilerinin 6gretmenler arasindan segilmesi yoluna
gidilmektedir. Bu yaklasimin sonucu Ulkemizde uzun yillar okul yoneticisini yetistirme konusunda ciddi
girisimlerde bulunulmamistir.

Ulkemizde okul yéneticiligi profesyonel bir meslek olarak gériilmemis, profesyonel bir meslek
olarak kabul edilmeyince de, bu alanda gorevlendirilecek bireylerin 6zel olarak yetistiriimesine gerek
duyulmamistir. Oysa okul yoneticiligi herkesin yapabilecegi bir is degildir (Demirtas, 2008, s.119).
Dolayislyla yonetici yetistirme isini 6gretmen yetistiren kurumlar tstlenmis bulunmaktadir. Bunun igin de
o0gretmen yetistiren kurumlarda yonetim derslerine ayri bir 6nem verilmesi gerekmektedir.

Turkiye’de egitim yoneticiligi ve okul midurligl heniiz uzmanlasma sirecindedir. Cumhuriyetin
kurulusundan sonra Gazi Terbiye Enstitlisii’'nde agilan Pedagoji Bolimi’nde egitim yoneticisi yetistirme
calismalar bir siire devam etmis ise de egitim yoneticilerinin secilip atanmasina iliskin yonetmeligin
hazirlanmasi ancak 1990l yillarda gergeklesebilmistir (Sisman, 2010, s.123). Bu siregte Gazi
Universitesi'nin disinda bircok Universitede Egitim Yonetimi ve Denetimi bdéliimleri agilmistir. Bu
bolimlerden mezun olanlarin biydk bir kismi mifettis veya rehber 6gretmen olarak c¢alismak
durumunda kalmiglardir ve mudiir atamalarinda bu bolim mezunlar gérmezden gelinerek genellikle
siyasi tercihlerle yapilmistir. Ancak 1990’li yillarin sonuna dogru egitim fakdiltelerinde gergeklestirilen
yeniden yapilanma calismalar sonucunda egitim bilimleri bélimlerindeki Egitim Yonetimi ve Denetimi
bolimlerinin lisans diizeyleri kapatilarak buralarda programlar lisansistl dizeye ¢ikarilmistir. Milli Egitim
Bakanligi’'nca yakin zamana kadar egitim yoneticisi yetistirme konusunda ciddi bir girisim olmamis ve yine
middrler 6gretmenler arasindan segilerek atanmislardir.

“Milli Egitim Bakanligina Bagh Egitim Kurumlan Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirme”sine
iliskin 1998 yilinda yriirlGge giren yonetmelik uyarinca okul yoneticilerinin segiminde, sinav uygulanmasi
ve yoneticilige atanmadan 6nce yoneticilik egitimi almalarinin yasal dayanagi olusturulmustur (Karip ve
Koksal,1999). Bu yonetmelik, genel kosullari tasiyarak segme sinavinda basarili olanlara 120 saatlik bir
yonetici yetistirme programina katilmalarini zorunlu kilmisti ancak daha sonra bu ydnetmelik yeniden
uygulamadan kaldiriimistir. Buna gore glinimizde midir olarak atanacaklarda, yoneticilik se¢me sinavi
kaldiriimis ve yoneticilerin atanmasinin Bakanlik tarafindan yapilmasina karar verilmistir. Bu durumda
atanacaklarda mesleki kidem 6n plana ¢ikmistir (Yasaroglu,2010, s.156). Oysa Isik’in (2000), yaptig
arastirmada Ogretmen gorislerine goére mudurlik hazirhk egitimi almalarinin middarlerin  etkililik,
degerlendirme, orglitsel beceriler ve bunlarla ilgili politikalar gibi davranislari Gzerinde 6nemli etkileri
oldugu sonucuna ulasiimistir. Rayner ve Gunter’in (2005) yurittigd bir diger calismada hazirlik
stirecinden gegen mudirlerin daha etkili olduklari bulunmustur.

Ginumiizde mudarlerin atamalar 9.10.2010/27724 tarih ve sayili Resmi Gazetede yayinlanan
MillT Egitim Bakanhgi Egitim Kurumlar Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine iliskin Yonetmelige
gore yapilmaktadir. Adi gecen yonetmelikte mudurlerin hizmet 6ncesi ve hizmet ici yetistirilmelerine
iliskin bir calismaya yer verilmemektedir.

Yoneticilik gorevlerine atanacaklarda aranilan genel sartlar sunlar: Yiiksekégrenim bitirmis olmak,
ogretmenlikte ve Devlet memurlugunda adayhg kaldirlmis olmak, yoneticilik gorevleri dahil
ogretmenlikte en az g yil gérev yapmis olmak, varsa son g yillik sicil notu ortalamasi olumlu olmak,
yoneticilik gorevi, son ¢ yillik hizmet siresi icinde adli veya idari sorusturma sonucu Uzerinden
alinmamis olmak, zorunlu calisma yUkimlulGgli ongorilen yerler disindaki egitim kurumu
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yoneticiliklerine atanacaklar igin ilgili mevzuatina gore zorunlu ¢alisma yukimlGligini tamamlamis, bu
yikimlilikten muaf tutulmus ya da saglik veya es durumu 6zriine dayal olarak bu yukimlalaga
ertelenmis olmak, se¢me sinavinda basarili olmak. Okul tiplerine gore ise: (C) tipi egitim kurumlarina
mudir olarak atanacaklarda, egitim kurumlarinda en az bir yil yoneticilik yapmis olmak; (B) tipi egitim
kurumlarina miidir olarak atanacaklarda, egitim kurumlarinda en az iki yil yoneticilik yapmis olmak ve (A)
tipi egitim kurumlarina midir olarak atanacaklarda, egitim kurumlarinda en az lg yil yoneticilik yapmis
olmak sarti aranir.

Atama vyapilacak egitim kurumu mdadirliklerine ihtiyag duyulan zamanlarda valiliklerce il
genelinde her adayin bilgi sahibi olmasini saglayacak sekilde basvuru tarihinden en az on giin 6nce
duyuru yapilir. Yapilan sinavi kazan yonetici adaylarinin atamalari, Madurlik sinavindan almis olduklar
puan ile Yonetmelikte belirtilen formlar Gzerinden yapilan degerlendirmede aldiklari puan dikkate
alinmak suretiyle olusacak toplam puan esas alinarak, tercihleri dogrultusunda puan Ustlnligline gore
atamalari yapilir.

Tiirk Egitim Sistemi igin Bir Miidiir Yetistirme Model Onerisi

Okul ve midirlere dair gliniimizde artan beklentiler s6z konusudur. Bu beklentilerin arttig
siirecte middrlerin halen geleneksel yontemlerle yetistirilmesi ve atanmasi 6nemli bir eksikliktir. Bu
konuda Bakanlk ve (niversitelerin isbirligi ile tasarlanacak bir egitim yoneticisi yetistirme modelinin
olusturulmasi gerekmektedir. Bu modele gore:

Miidiirlerin Hizmet Oncesinde Yetistirilmesi

1. Model

Midir olmak isteyen 6gretmen kokenli adaylarin 6nce yazili sonrada sozli sinavdan basarili
olmalari gerekmektedir. Basarisini kanitlayan adaylarin mudiir olarak gérevlendiriimeden 6nce, gerekli
midurlik formasyonunu kazanabilmeleri icin hizmet oncesinde yetistirilmesi saglanmalidir. Buna gore
sinavlarda basarili olan adaylar, belirlenen Universitelerde, Gniversitelerdeki 6gretmen kokenli hocalarin
ve MEB.’in gorevlendirdigi uzmanlarin esliginde 2 yil mudurliik formasyonu egitimine tabi tutulmalidirlar.
Bu slirecte adaylarin okulu, egitimi ve 6gretimi yonetme, takim g¢alismasini organize etme, ¢atismayi
¢6zme, iletisim becerilerini gelistirme ve personeli gelistirme, teorik bilgi, arastirma, arastirma
sonuglarini yorumlama ve degerlendirme, portfolio hazirlama, okul programlarini yonetme ve okul
gelistirme gibi bircok alanda egitime tabii tutumlasi gerekmektedir. Bu program kapsaminda middrlerin
hem teorik hem de uygulama eksikliklerini gidermeleri saglanabilir. Adaylarin lisansisti egitim giderleri
devlet tarafindan karsilanacaktir. Middir adaylar bu siireci basariyla tamamlandiktan sanra, bir deneyimli
midurin rehberliginde herhangi bir okulda uygulamalari gérmek ve pekistirmek icin 1 yil galistirilhir. Bu
siirecte rehber midir tarafindan Uger aylik raporlarla aday midirin goreve hazir hale gelip gelmedigi
degerlendirilir.  Egitimini tamamladigi degerlendirilen midir adaylan asli  gbérev yerlerine
gorevlendirilebilirler. Sinavdan 6nce lisansisti egitimlerini tamamlayip, agilan sinavda basari olan adayin
bir midirin gozetiminde 1 yillik uygulamaya tabi tutulmasina gerek bulunmamaktadir. Bu durumdaki
adaylarin atamasi sinavdan sonra yapilabilir.

2. Model

Mudir olmak isteyen 6gretmen kokenli adaylarin 6nce yazili sonrada sozIli sinavdan basaril
olmalari gerekir. Basarili olanlarin midir olarak atanmadan Once uygulanan vyetistirme programi
asagidaki gibi olabilir.
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Birinci Basamak Egitimi (Baslangic Asamasi): Yonetim alaninda az deneyime sahip adaylar,
basvuru ve 6grenim gereksinimlerinin degerlendirmesinin ardindan yetistirilmeye alinirlar. Bu adaylar
icin programin tamamlanma suresi iki yildir

ikinci Basamak Egitimi (Gelisme Asamasi): Bu asama, yonetim alaninda orta derecede deneyime
sahip adaylarin egitimini kapsar. Bu adaylar icin programin tamamlanma stresi bir yildir.

Uciincii Basamak Egitimi (Final Asamasi): Yonetim alaninda oldukga deneyimli adaylar programa
final asamasindan katilirlar. Bu adaylar igin programin tamamlanma siresi 6 aydir.

Yetistirme sirecinde, “okul gelistirme ve stratejik liderlik” dersi tim adaylar i¢in zorunlu olmali,
dersin 60 saati teorik kurs calismalari olmak Uzere, toplam 180 saatte tamamlanmalidir. Bu kapsamda
midir adaylarina Egitim ve Ogretim, insan Kaynaklari Yénetimi, Finansal Yonetim ve insan Kaynaklarini
Gelistirme dersleri verilir. Egitim ve Ogretim dersi, 6gretim yéntemlerinin gelistirilmesine yénelik konulari
icermelidir. insan Kaynaklari Yénetimi dersi, midiriin 6gretmenlere ve diger calisanlarina karsi roliinii
ele almalidir. Finansal Yénetim ve insan Kaynaklarini Gelistirme dersi, midiirlere kaynaklarin etkili
kullanimina iliskin bilgi ve beceriler kazandirmalidir. ikinci, tiglincii ve dérdiincii dersler, 90 saatlik kursta
verilmelidir. Mlddr yetistirme siirecinde seminerler, sunumlar, atdlye, érnek olay, simiilasyon ve grup
calismalari olmak lizere gesitli 6gretim yontemleri kullaniimaktadir.

Miidiirlerin Hizmet iginde Yetistirilmesi

Deneyimleri Paylasim Egitimi: Belli egitim bolgelerinde gorevli midirlerin egitim 6gretim yili
basinda ve ortasinda olmak (izere en az iki defa bir araya gelerek, deneyimlerini birbirlerine aktarmalari
saglanir. Bu sirecte mudirler, bolgede yaygin olan sorunlarin veya okul temelli sorunlarin ¢éziimiine
iliskin bulduklari veya kullandiklari yontemleri karsilikli olarak paylasirlar. Yine burada egitim 6gretimin,
okulun ve personelin gelistiriimesine yonelik ¢alismalara yeni boyutlar kazandirilmaya ¢alsilir. Ayrica
gelecege donik planlar yapilir. Bir sonraki toplantida bu planlarin gerceklesme durumu degerlendirilir.

Gelismelerin izlenmesi Egitimi: Mudiir okulun tepe noktasinda bulunmasi nedeniyle, alana iliskin
yenilikleri takip etmesi ve bunu da kurumunda uygulamasi gerekmektedir. Bu nedenle yetkililer
yenilesmeye iliskin olarak hizmet ici egitim etkinlikleri diizenlemelidirler. Bu asamada egitim ve yonetim
alaninda meydana gelen gelismelerin, slirece yansimalari ve bu siirecte middrlere diisen gorevlerin neler
oldugu vurgulanmaya calsilir. Bu amagcla Universite hocalarindan ve alaninda uzman kisilerden
yararlaniimaldir.

Bireysel Gereksinimleri Karsilama Egitimi: Yilin belli dénemlerinde muddurlere ihtiyag belirleme
anketleri uygulanarak, listede belirtilen alanlardan hangilerinde egitim gereksinimleri oldugu tespiti
yapilir. Yapilan tespitler gruplandirilir ve her bir grubun egitim gereksinimini karsilayacak programlarin
diizenlenmesi ve buna uygun olarak da hizmet igi egitimin verilmesi gerekmektedir.

Sonug ve Oneriler

incelenen iilkelerin midir yetistirme uygulamalarina bakildiginda, miidiirlerin genellikle
ogretmenlik mesleginden gelmeleri bir kosul olarak aranmaktadir. Bu kapsamda incelenen muduir
yetistirme sistemleri icerisinde Amerika’nin en gelismis egitim ydneticisi yetistirme programina sahip (lke
oldugu gorilmektedir. Amerika’da okul middrlerinin bliyik bir cogunlugunun egitim yonetimi izerine
lisansustl veya doktora dereceleri bulunmaktadir. Okul middrlerini yetistirme ve gelistirme politikalari
bakimindan hizmet dncesi yetistirme ve liyakat ilkelerini benimseyen ingiltere, ayni énemi miidiirlerin
hizmet icinde yetistiriimelerine de vermektedir. Fransa’da ilkdgretim muddurleri igin hizmet 6ncesinde bir
yetistirme programi uygulanmazken, ortadgretim mudirlerinin hizmet dncesinde yetistirilmeleri icin belli
bir yetistirme programi uygulanmaktadir. Ulkemiz egitim sistemi bakimindan durum degerlendirildiginde,
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“meslekte esas olan 6gretmenliktir” anlayisi hakim oldugundan, madurlik isinin profesyonel bir meslek
olarak kabul edilmedigi ve dolayisiyla da yonetici yetistirme lizerinde 6nemle durulmadig gorilmektedir.
Bu kapsamda bu calismada sunulan yonetici yetistirme modeline bagh olarak midir yetistirme
programlari diizenlenmeli ve Universite-Bakanlik isbirligi saglanmalidir. Gerek teorik gerekse uygulamali
olarak verilecek olan bu egitim, middirlerin olay olduktan sonra tepkisel yonetim anlamina gelen reaktif
olmak yerine isinin gereklerini bilir bir sekilde dnceden yapilacaklari 6ngdren proaktif birer mudur
olmalarini saglayabilir. Bu ¢alisma kapsaminda tlkemizdeki yonetici yetistirme siirecine yonelik asagidaki
oneriler getirilebilir:
e Muidir adaylar 6gretmenlik egitimi almis olan adaylar arasindan segilmelidir
® Secim yazil ve sozli sinav sonucuna goére olmalidir. Yazili ve s6zlU sinavlar, bagimsiz ve
tarafsiz bir kurul tarafindan diizenlenip yiritilmelidir.
e Midir adaylan Universite-Bakanlik isbirligi ile teorik ve uygulamali yetistirme
programina alinmahdir.
e (Cagdas anlamda bir mudir yetistirebilmek icin, hizmet 6ncesinde saglikh bir program;
degisen ve gelisen c¢agl vyakalayabilmek icin de hizmet igi egitim programlar
uygulanmalidir.
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