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Ozet

Orgiitsel verimlilik ve is doyumu, tiim orgiitlerde oldugu gibi egitimin
amaglarimin gergeklestirilmesinde, egitim ¢alisanlart icin de onemli ve
gereklidir. Bunun nedeni ise iginde bulundugu toplumun yasam felsefesi,
degerleri ve hedefleri dogrultusunda bilimsel diigiinme giiciine sahip
kusaklar yetistirme gorevinin egitim orgiitlerine verilmis olmasidir. Toplum
tarafindan verilen bu gorevin egitim oOrgiitlerince yeterince yerine
getirilebilmesi ise egitim orgiitii ¢calisanlarmin insan kaynaklart yonetimi
anlayisi ile ydnetilmesi ve onlardan en etkin sekilde yararlaniimasina
baghdw. Egitim orgiitlerinin kendilerinden beklenen bu gorevi yerine
getirebilmesinde stratejik unsurlardan biri okul yoneticileridir. Okul
yoneticilerinin, orgiitlerinde énem tasimast ve diger egitim is gorenlerine
model olusturmasi agisindan segimi ve gelistivilmesi orgiit iginde oldugu
kadar orgiit disinda da biiyiik rol oynamaktadwr. Okul yonetiminde
mentorliik uygulamalar: yénetici adaylarimin sadece bilgi boyutunda degil
duygusal olarak da hazirlanmalarina neden olur. Yapilan arastirmalar
mentorliik  hizmeti almis okul ydneticilerinin gorevierinde bagaril
olduklarim géstermektedir. Okul yoneticisi adaylarimin bilimsel bilgilerini
uygulamaya doniistirmeleri agisindan mentorliik dnemli bir hizmet
sayilmaktadur.

Anahtar Kelimeler: okul miidiirii, okul yonetimi, yonetici egitimi,
mentorliik,

Abstract

Organizational productivity and work- satisfaction are important and
necessary for educational employees for realizing educational purposes as
in all organizations. This is mainly due to the fact that responsibility of
training the generations which have scientific thoughts in accordance with
life philosophy, norms and targets of that society, has been given to
educational organizations. For educational organizations to fulfill these
responsibilities, school managers are one of the most strategic components.
Because of their matters in educational organizations and exemplary
responsibilities to other educational employees, choosing and improvement
of educational managers play an extremely important role both inside and
outside the organization. For that purpose, the school managers should be
chosen diligently and trained in accordance with the requirements of era.
Performed researches prove that school managers who have had mentoring
facilities are more successful in their jobs than the others. Mentoring



158 Figen ERES /Sosyal Bilimler Enstittisi Dergisi 3- 2009, 157-165

facilities are deemed to be extremely important for school manager
candidates to turn their scientific knowledge to practice.

Keyword: school manager, school management, manager education,
mentoring

Giris

Bas dondiiriicii bir hizla artan bilgi, ¢agimiza adin1 vermistir. Bilgi
toplumu ¢aginin saygin, katilimei, 6zlenir bir liyesi olmak i¢in bugiin egitim
en kutsal hak kabul edilmektedir. Dinamik bir etkilesim siireci olan egitim,
biitiin toplumu bicimlendirmekte ve yonlendirmektedir. Egitimdeki tiim
yenilesme ve gelisme girisimleri, toplumun her kesiminin ilgi alanina
girmektedir. Her birey egitimden etkilendigi gibi egitimi de etkilemekte,
yonlendirilmesine katkida bulunmaktadir. icinde bulundugumuz bilgi
caginda egitimin niteligi, toplumlarin gelismislik diizeylerinin 6l¢iitii haline
gelmistir. Ulkeler arasinda yaris, gergekte egitim sistemleri arasindadir.
Yarisin temel 6geleri; egitim, bilim ve yiiksek teknolojidir. Bu bakimdan
biitiin diinya egitim ve bilimde kalite arayislari icindedir. Son yillarda biitiin
iilkelerde reform niteligindeki atilimlar ise hep dnemli olaylar izlemistir.
Egitim, kamu yonetiminin kapsami iginde en etkili alanlardan biridir. Bu
nedenle okul ydneticilerinin egitimsel eylemleri degerlendirilerek,
gorevlerinde basarili olabilmeleri ve lider rolii oynayabilmeleri igin
yoneticilik egitiminden gegirilmeleri zorunludur. Okul yoneticilerinin hizmet
Oncesi egitim almamakla, yonetsel etkililigi yetersiz ve ydneticilik
basarisinin rastlantisal hale gelmesi olasidir. Ayrica okul yonetimi egitimi ile
yoneticiler, bir sorun ¢oziicii olarak tiimel vizyonlarinin azalmasyla,
olaylara dar kapsamda bakma metaforundan uzaklasmig olacaklardir.

Okul Yénetiminin Onemi ve Okul Miidiirlerinin Nitelikleri

Egitim yonetimi, toplumun egitim gereksinimlerini karsilamak {izere
kurulan egitim orgiitiiniin dnceden belirlenen amaglarimi gergeklestirme ve
yenilestirme siirecidir (Basaran, 1993). Bu siirecin en iyi sekilde isletilmesi
de egitim yoneticilerinin sorumlulugundadir. Bu sorumlulugun yerine
getirilmesinde egitim yoneticilerine onemli gorevler diismektedir. Egitim
yoneticilerinin bdyle 6nemli bir sorumluluk ve gorev listlenmesi, kararlar
yerinde ve zamaninda almasi ise orgiitsel kosullar disinda kendi niteligine de
baglidir.

Cagdas bireyin gozlenebilir 6zelliklerinden biri gegmise olan ilgisini
0zleme doniistiirmeden koruyup yasatmasi, diisiince ve eylem kaliplarini
bilimsel bulgulara dayali olarak degistirebilmesidir (A¢ikalin, 1995). Ciinki
meydana gelen hizl bilimsel ve teknolojik gelismeler, 6rgiitlerin yapisinda
ve calisanlarin gorev ve rollerinde Oonemli degismelere neden olmustur.
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Egitim Orgiitleri de bu degisimden etkilenmistir. Egitim yoneticisinin bu
hizli degisime uyum saglamasi, se¢imi ve yetistirilmesiyle yakindan ilgilidir
(Celik, 1996). Bunun disinda egitim yoOnetiminin bir bilim olarak
algilanmasi, yoneticinin orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesini saglayan bir
egitim lideri olarak kabul edilmesi, egitim yoneticiliginin meslek haline
getirilmesi gerekliligi, yonetici adaylarmin objektif olglilerde se¢ilmesi,
egitim yoneticisinin lisan iistii ve hizmet ici egitimle yetistirilmesi, yetki ve
sorumluluk dengesinin saglanmasi ve 6zliik haklari ile ilgili konular giinden
giine 6nem kazanmaktadir (Taymaz, 2003). Egitim Orgiitlerini amaglarina
ulagmada insan ve madde kaynaklarmin en etkili ve verimli sekilde
kullanilmas1 egitim yoneticilerini bir islevi olarak kabul edilmektedir.
Yetigsmis insan giicliniin ve maddi kaynaklarinin az oldugu {ilkemizde,
egitim yoneticilerinin yetistirilmesi daha biiyiilk 6nem tagimaktadir. Bu
nedenle yoneticiligin profesyonel bir meslek olarak kabul edilmesi
gerekmektedir (Kayikei, 2001).

National Association of Secondary School Principals’in 1986 yilinda
yaptig1 bir aragtirmada okul yoneticilerinde bulunmasi gerekli ozellikleri,
gerekli bilgileri toplayip problemleri analiz etme; mantikli sonuglara varip
kaliteli karar verme; planlama- yiiritme ve kontrol edebilme; zamaninda
karar verip uygulayabilme; problem ¢6ziimii siirecine digerlerini de katma;
strese dayanikli olma; sozlii iletisim becerisine sahip olma; yazili iletisim
becerisine sahip olma; genis is alanlarina sahip olma, yiiksek motivasyon ve
coskuya sahip olma; iyi tanimlanmig egitim felsefesi ve egitim degerlerine
sahip olma olarak belirlemistir (Ada, 1997). Okul yoneticilerinin baslica
gorev ve sorumluluklar ise cesitli yazarlarin bulgularina dayanilarak soyle
siralanabilir: amaglarin saptanmasi, katilmali bir yaklagimla politikanin
saptanmasi,  rollerin  belirlenmesi, tim  egitim  etkinliklerinin
esglidiimlenmesi, egitim programlarinin degerlendirilmesine liderlik yapma,
cevre liderleri ile birlikte calisarak egitimde gelismenin saglanmasi,
insanlarla paylagma, iletisim (Aydin, 1991). Okul yoéneticiligi ile ilgili
yapilan diger bir arastirmada da liderlik ozellikleri; Orgiitsel basart icin
vizyon gelistirme; liderlik kapasitesini olusturma; etik ve moral liderligi
davranigi gosterme olarak belirlenmistir Bu 06zelliklere gore okul
yoneticilerinin etkili bir okul lideri olabilmesi i¢in bazi bilgi ve becerilere
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu bilgi ve beceriler asagidaki gibi
Ozetlenebilir (The New York State Un., 2006):

Liderler, liderligin ne anlama geldigini bilirler.
Liderlerin okulun gelisimiyle ilgili bir vizyonlar1 vardir.
Liderler, agik ve etkili bir iletisim kurabilirler.

Liderler, genis bir bakis acisina sahiptirler.
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e Liderler, personeli destekler ve gelisimi i¢in destek verirler.

e Liderler, bagkalarinca giivenilir ve sorumluluk sahibi olarak
degerlendirilirler.

e Liderler, siirekli 6grenmeye ve becerilerini gelistirmeye
agiktir,

e Liderlerin riski goze alabilecek cesareti bulunur.

Okul yoneticilerinin ~ Ozellikleri ve sorumluluklar1  birlikte
degerlendirildiginde; okul yoneticilerinin sadece bilgi boyutunda degil insan
iligkileri ve duygusal 6zelliklerinin de gelismis olmasi ve insan kaynaginin
yonetiminde yetkin olmalar1 beklenmektedir.

Okul Yoneticinin Yetistirilmesinde Mentorliik

Mentorliik kavrami ilk olarak Homeros’un Odyssey siirinde
kullanilmigtir. Odyssey siirinde Mentor, Truva savasina katilmak {izere
evinden ayrilan Odysseus’in evine bakmakla gorevlendirdigi kisidir. Yillar
sonra Mentor, Odysseus’in oglu Telemachus’un giivendigi bir danismani
olmustur. Bugiin Ingilizcede “akil hocas1” anlamina gelen mentor kelimesi,
siirdeki Mentor’iin Ozelliklerini tagiyan kisileri ifade etmektedir (Hadden,
1999). Damisman burada Telemachus’a krallik becerilerini kazandirmada
bilgeligini ve deneyimlerini kullanmistir (Ceylan, 2004).

Mentorliik kavram1 zamanla orgiitii destekleyici, orgiit ¢alisanlarinin
kariyer gelisimine yardimci olan, ona rehberlik yapan kisiler icin
kullanilmaya baglanmistir (Thomson, 1993). Orgiit yonetimi agisindan
bakildiginda mentorliik, bireyin meslek yasamina bagladigi yillardan itibaren
orta diizey yoneticilerin kendilerine yardim etmesidir. Bagka bir ifadeyle
mentorluk, secilmis ve egitilmis bireylerin mesleki gelisimi icin rehberlik ve
damismanlik siirecidir (Armstrong, 1991). Ogrenme odakl1 bir siire¢ olan
mentorlik, 6grenme siirecini destekler ve O0grenmeyi saglayan bir isleve
sahiptir (Lankau ve Scandura, 2002). Mentorliik hizmetinde teknik, bireysel
ve mevzuatla ilgili beceriler, yonetici tarafindan astlarina agiklanir. Bu
uygulama galisanin yeni bilgiler edinmesini saglamakla birlikte, yoneticinin
orgiit vizyonunu paylasmasi agisindan da onemlidir (Mathis ve Jackson,
1997). Arastirmalar, mentorluk yardimi almis yoneticilerin daha basarili
olduklarmi gostermektedir (Cunningam, 1996). Mentorluk programinin
amaci; egitimli ve kiiltlirlii yonetici kadrosu olusturma; yetersiz personelin
azaltilmasim1  saglama; yonetici adaymin degerlendirilmesinde tepe
yoneticilere yardim etme ve ¢alisanlar arasinda firsat esitligi saglama olarak
Ozetlenebilir (Armstrong, 1991).

Mentorliik himaye altindaki kisiye yapilir ve pek ¢ok rolii birden
iistlenmeyi gerektirir. Mentor, deneyimlerini, aklini, bilgisi ve goriislerini
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astiyla paylasir. Astin yazili olmayan kurallar1 6grenmesine ve uygulamasina
yardim eder, ona gorevle ilgili ipuglarn verir (Hadden, 1999). Ayrica orgiit
icinde ve disindaki etkinliklere katilima destek olma; basarili mesleki
davraniglar gostererek bir model olma; orgiit icindeki ve disindaki kisilerle
iletisim kurma ve adayin etkililigini destekleme gibi roller {istlenir (Herr ve
Cramer, 1996). Mentorliik iligkilerinde iist, yonetici adaymna teknik ve
psikolojik destek saglar (Aldag, 1991). Mentorliik siireci bireylerin mesleki
gelisimi icin bir baslangic olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin amacina uygun bir mentorliik yapabilmeleri igin astlariyla etkili
bir iletisime girmeleri s6z konusudur. Bununla birlikte bireyin Orgiit
kiiltiirlinii tanimasi, orgiitsel sosyallesme ve orgiitsel biitlinlesme acisindan
da mentorliik 6nem tagimaktadir.

Bu tamimiyla mentorliik Selguklulardaki “Atabeg” ve Osmanlidaki
“Lala” uygulamalariyla benzesmektedir. Selguklularda hiikiimdar adaylaria
egitim vermekle gorevli olan Atabegler ayni gorevle Osmanlilarda Lala
unvaniyla ¢aligmiglardir (Uyumaz, 2009). Atabeg ve lalalar sehzadenin her
konuda bilgili, iyi bir devlet adami olarak yetismesinden sorumluydu.
Onceleri devletin yonetici kadrolar1 i¢in kullanilan lalalardan daha sonralari
yani imparatorlugun ilerleyen dénemlerinde bazi zengin ve genis aileler de
cocuklarin egitimi i¢in yararlanmigtir. Selguklu ve Osmanli sehzadelerinin
yetistirilmesinden sorumlu olan lalalik bugiin mentorliik kavramini tam
olarak karsilamaktadir (Bilici, 2002).

Mentorliik siirecinin verimli olarak ilerlemesinde en temel gosterge
mentorliik iliskisinin siirdiiriilebilmesidir (Dorval, vd., 2001). Mentorliik
hizmetinde goniilliiliikk olduk¢a onemlidir. Ciinkii i$ memnuniyeti olmayan
bir mentoriin yonetici adayma yararh olabilecegi diisliniilemez (Mathis ve
Jackson, 1997). Ayrica mentorliik yapacak yoneticilerin asagidaki 6zelliklere
sahip olmas1 gerekir (Armstrong, 1991):

- orta diizey yonetici olmasi,

- Orgiitiin politik ve kiiltiirel yapis1 hakkinda yeterli bilgiye sahip

ve insan iligkileri ve iletisim becerisinin gelismis olmasi,

- cesaretlendirme ve giidiileme becerinin olmasi,

- acik fikirli olmasi ve mentorliige uygun ortam yaratabilmesi.

Kar amaci giitmeyen orgiitlerde de personel destek sistemi olarak
mentorliik uygulamalar1 Onerilmektedir (Kutilek ve Earnest, 2001).
Mentorliik 1980’lerde egitimin amaglarina ulagilmasinda egitimcilerin ve
karar vericilerin dikkatini ¢ekmis ve 1990’11 yillardan itibaren uygulanmaya
baslamistir (Feiman ve Parker, 1993). Giinlimiizde ise elektronik mentorliik
sistemleri de gelistirilerek uygulamaya sunulmustur (Hamilton ve Scandura,
2003). Egitim sisteminde gelecegin egitim lideri olacak o&gretmenlerin
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yOnetici olarak yetistirilmesi, sistemin basarisin1 yakindan ilgilendirmektedir
(Samier, 2000). Etkili yonetici olabilme ve bunu siirdiirme, isi yaparak
yasayarak ogrenmeyi de gerektirmektedir Bu baglamda okul yoneticilerini
hizmet iginde yetistirmede mentorliik, potansiyel yoneticilere yaraticiligi
giivenle deneme sanst ve deneyimli liderlere deneyimlerini, yonetici
adaylariyla paylasma imkani verecektir (Balci, 1999). Okulun gercek
hayattaki durumu, hizmet Oncesi hazirh@m kritik bir parcasidir. Yo6netici
adaylar1 bu hazirlikla rollerine daha ¢ok hazirlanmis olacaklardir. Mentorliik
bireyin yeni okul Orgiitine ve yeni bir mesleki role uyumunun
saglanmasinda, sosyallesmesine de katkida bulunmaktadir (Playko, 1995).
Mentorliigiin okul yonetimine ve yonetici adayina katkis1 oldugu gibi okula
da yarart1 g6z ardi edilmemelidir. Bu nedenle okul yoneticilerin
yetistirilmesinde mentorlilk programlarinin baslatilmasi ve siirdiiriilmesi,
okul ydnetiminin basarisini yakindan ilgilendirmektedir. Bu derece 6nemli
bir gorevi yerine getirmede okul yoneticiligi i¢in mentorluk yapacaklarin
nitelikli bir ydnetim egitimine sahip olmalar1 beklenir. Kuramsal ve
uygulamaya dayalt bir yoOnetim egitimi olmayanlarin, okul yoneticisi
adaylarina verebilecekleri yetersiz ve etkisiz kalacaktir.

Yapilan arastirmalarda okul yoneticilerinin basarili bir egitim lideri
olabilmeleri i¢in beceri, tutum davranis ve cesaret gibi unsurlari igeren bir
mentorlikk programina katildiklar1 sonucuna ulasilmistir (Bloom ve Krovetz,
2001). Mentorliikk programlarinin siirdiiriilmesinde ast-iist iligkilerinin
yapaylagsmasina neden olacak formal bir egitim programi siirdiiriilmemesine
dikkat edilmesi gerekmektedir (Samier, 2000). Okul yoneticilerinin
yetistirilmesinde uygulanacak bir mentorliik programina baslamadan &nce
asagidaki agamalarin gerceklestirilmesi gerekmektedir (Armstrong, 1991):

- amaglarm belirlenmesi,

- mentoriin rol ve sorumluluklarinin tanimlanmasi,

- tepe yonetimin bu programa tam destek saglamasi,

- mentorlik programimi  diizenleyecek olan yoneticilerin

belirlenmesi,

- mentorliik yapacak kisilerin performans ve potansiyel

degerlendirmelerinin yapilmasi ve gérevlendirilmesi.

Yonetici adaylarinin, yoneticilige atanmadan oOnce alacaklar
mentorlilk hizmeti 6nemlidir ancak yeterli goriilmemektedir. Yoneticiler
gorevlerine basladiktan sonra da hizmet i¢i egitimle kendilerini siirekli
geligtirmelidirler (Playko, 1995). Karip ve Koksal (1999) yaptiklar
aragtirmada Kaliforniya’da yoneticilerin belirli standartlara gore yapilan bir
egitim sonucunda yonetici olarak atandiklari ve okul-liniversite isbirligi
iginde bes yillik bir uygulama sonrasinda profesyonel bir yonetici olduklari
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sonucuna ulagsmiglardir. Arastirmacilar bu uygulamalar1 dikkate alarak Milli
Egitim Bakanligina kuram ve uygulamayr birlestirme Onerisinde
bulunmusglardir. Ancak Milli Egitim Bakanligmin, aradan uzun zaman
gegmesine karsin okul yoneticilerinin uygulamaya doniik hazirliklarina
iligkin bir girigimi bulunmamaktadir.

SONUC VE TARTISMA

Milli Egitim Bakanligi okul yoneticilerinin se¢iminde ve
yetistirilmelerinde izleyecegi politikay1 belirlemelidir. Okul yoneticiliginin
egitim sistemi igindeki Onemi bugiine kadar cesitli bilimsel ortamlarda
tartisilmasina karsin egitim yoneticileri heniiz “Nasil bir okul midiiri?”
sorusunun cevabint bulamamistir. Bu kararsizlik ise yonetmeliklerin sik sik
degismesine neden olmaktadir. Kararsizligin aslhinda sadece okul
yonetiminin basarisini  etkiledigi  diisiniilmemelidir. Okul y&netiminin
basarisi aslinda egitim yonetimin bagarisina yansimaktadir.

Yonetim bilimcilerin, yoneticiligin mesleklesmesi ve basarili
adaylarin secilip yetistirilmeleri i¢in bunca yildir gosterdikleri cabalara
ragmen egitim yoneticiligi sorunlu bir alandir. Son yillarda yapilan yasal
diizenlemelerde nesnel Olgiitler goz ardi edilmekte, yonetmelikler gerekgesiz
degistirilmekte ve nitelikten siirekli odiinler verilmektedir (Aksu, 2004).
Bununla birlikte Tiirkiye’deki egitim ydnetimi yiiksek lisans programlar
hala kuram agirliklidir. Okul deneyimi ve klinik deneyim programlarin
icinde yer almamaktadir (Simsek, 2002). Gorevde olan egitim yoneticileri,
hizmet dncesinde yetistirme siirecinden gecirilmemislerdir. Okul yoneticileri
“egitim yOnetimi” egitimi almadan goreve baglayarak gorevin gerektirdigi
kuramsal bilgilerden yoksun, deneme yanilma yoluyla gorevlerini
stirdiirmektedirler. Bunun yani sira uygulamaya dayali bilgilerinin de eksik
olusu, bu gorevi bilingsiz ve tekdiize yerine getirmelerine neden olmaktadir.
Yapilan bilimsel arastirmalar, okul yoneticilerinin bilimsel bir egitim
almalarin1 6nermekle birlikte yapilan smmavin yonetici adaymin kisisel
oOzellikleri, insan iliskileri becerisi sosyal davranis ve egilimleri gibi pek ¢ok
soyut Ozeligin de Onemli oldugunu vurgulamaktadir. Okul yoneticisi
adaylarinin bilimsel bilgi ile donanmalarinin yani sira bu bilgiyi uygulamaya
doniistirebilmeleri, adaylik  siirecindeki  mentorlilk  destegi ile
iliskilendirilebilir. Okul yoneticisi adaylar1 bu siiregte uygulamalar,
uygulamalarda karsilasilan sorunlar, sorunlar karsisinda gosterecegi tutum
ve davraniglar gibi 6zellik ve yeterliligi, alaninda yetkin egitim yonetimi
egitimi almig bir okul yoneticisinin rehberligi dogrultusunda kazanabilir. Bu
baglamda;

- Milli Egitim Bakanligi okul yoneticisi ihtiyacini siirekli

belirlemeli ve tiniversitelerle isbirligi iginde se¢imini yapmalidir.
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- Secilen yonetici adaylar1 egitim fakiiltelerinde okul yonetimi
egitimi almalidirlar.

- Universitedeki egitimleri boyunca kuram ve uygulama
karsilastirmasi yapabilecek programlarla yetistirilmelidirler.

- Program sonunda adaylik uygulama siireci kapsaminda, 6nceden
okul yoOnetimi programi  mezunu, hizmeti¢ci egitim
programlariyla kendini gelistiren okul yoneticilerinin mentorliik
egitimine tabi tutulmalidirlar.
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