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Oz: Bu aragtirmanin amaci, Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirme ve istihdam siiregleri ile bu siireglere iliskin Milli Egitim Bakanligi'min (MEB)
politika ve uygulamalarini inceleyen ¢alismalarda yer alan goriis ve onerileri sentezlemek ve elde edilen bulgular dogrultusunda bir model 6nerisi
sunmaktir. Arastirma, nitel arastirma yaklagimlarindan meta-sentez yontemiyle gerceklestirilmistir. Arastirmada dokiiman incelemesinde igerik
analizi kullanilmustir. Arastirmada veri toplama araci olarak 2010-2021 yillari araliginda yapilmis 66 arastirmanmin analiz bulgulari, 2021 yili
sonrasinda degisen yonetmeligi esas alan 2022-2024 yillar1 arasinda yapilmis 30 arastirmanin sonuglariyla derlenmis ve bulgular dogrultusunda
alternatif bir model 6nerisi sunulmustur. Yapilan analizde arastirmacilarin goriis ve onerileri, kodlar halinde siralanmig ardindan benzer igerikli
kodlar kategorik olarak siiflandirilmigstir. Kategoriler, okul yoneticisi yetistirme, se¢gme-atama, gorevde kalma ve yiikselme olmak {izere ii¢ tema
altinda toplanmustir. Arastirmada yapilan veri analizinden hareketle okul yoneticiliginin mesleki siireglerine isaret eden ilke ve esaslar belirlenmis
ve bir model 6nerisi sunulmustur. Arastirmada, okul yoneticisinin yetismesi ve istihdami siireglerine yonelik MEB’in 2021-2024 yillarinda
uygulamaya koydugu yonetmeliklerin arastirma sonug ve 6nerilerle Ortiisen ve ortiismeyen yonleri oldugu ortaya gikmugtir.
Anahtar Kelimeler: Okul Yoneticisi Yetistirme, Okul Yoneticisi Se¢gme, Atama, Meta-Sentez
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Abstract: This study aims to synthesize the opinions and suggestions presented in studies examining the processes of training and employing school
administrators in Tiirkiye, as well as the related policies and practices of the Ministry of National Education (MoNE), and to propose a model based
on the findings. The research was conducted using the meta-synthesis method in a qualitative research approach. Content analysis was used for
document analysis. In this study, the findings of 66 research studies conducted between 2010 and 2021 were used as the data source and were
synthesized with the results of 30 studies conducted between 2022 and 2024, which were based on the updated regulations introduced after 2021.
Based on these findings, an alternative model was proposed. In the analysis, the opinions and suggestions of the researchers were listed as codes,
and then the codes with similar content were categorically classified. The categories were categorized under three themes: school administrator
training, selection-appointment, and retention and promotion. On the basis of the data analysis, the principles and guidelines that indicate the
professional processes of school administration were identified, and a proposed model was presented. The research revealed that the regulations to
be implemented by the MoNE in 2021-2024 regarding the processes of training and employment of school administrators have overlapping and non-
overlapping aspects with the research findings and suggestions.
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Tiirkiye’de Okul Yoneticisi Yetistirme ve Istihdam Siirecleri ile Mevcut Politikalan Tartigan Aragtirmalarin Sentezi: Bir
Model Onerisi
(A Synthesis of Research on the Training and Employment Processes of School Principals and Related Policies in Tiirkiye: A
Model Proposal)

1. GIRIS

Okul yoneticisinin okul amaglarmi gerceklestirme siirecindeki rolii, okul toplumu agisindan kritik bir
Oneme sahiptir. Okulun amaglar1 dogrultusunda kararlar alan ve yonetim stireclerini isleten biri olarak
okul yoneticisinin okul yasaminda biiyiik sorumluluklar1 vardir (Sisman, 2011, s.137; Balc1,2007, s.121-
122). Bu sorumluluklarin yani sira okul yOneticisinin kisiler aras: (temsilci, lider, irtibat), bilgilendirici
(gozlemci, bilgi aktarici, sozcii) ve karar alici (girisimci, kriz yOneticisi, miizakereci, kaynak dagitici)
rolleri de bulunmaktadir (Mintzberg, 1973). Okul yoneticisinin bu sorumluluklar: ve iistlendigi rolleri
yerine getirmemesi durumunda okulun basaridan uzaklagsacagr soylenebilir (Babaoglan vd. 2017).
Yapilan aragtirmalarda okullarda yasanan bazi sorunlarin temeli olarak istenmeyen y&netici davrarislar
neden olarak gosterilmektedir (Akbas & Cemaloglu, 2019; Kahveci & Bahadir, 2019). Ote yandan etkili
okullara (Ada & Akan, 2007; Bolam, 1993; Cobanoglu & Badavan, 2017; Gokg¢e & Kahraman, 2010),
basaril1 ve yenilik¢i okullara (Akpan, 2016; Leithwood vd., 2020) yonelik yapilan arastirmalarda okul
yonetiminin olumlu etkisi vurgulanmaktadir.

Okul yoneticilerinin okul yasaminda ve okullarin kalitesi iizerindeki etkisi, arastirma sonuglariyla
somutlagmaktadir (Grissom vd., 2021). Ozellikle bagarili okul yoneticilerinin yoneticilik becerileri ile
okulun etkililigi ve Ogrenci basarisi arasinda pozitif yonde bir bagmti oldugunu da sdylemek
miimkiindiir (Day vd., 2009; Lipham, 1981; Kaplan vd., 2005; Sekerci & Aypay, 2009; Yasifun vd., 2020).
Okul yoneticilerinin yoneticilik becerilerinin gelisiminde egitim almis olma, olumlu kisilik 6zellikleri,
deneyim sahibi olma, okul toplumunun niteligi gibi bir¢ok degiskenin etkili olabilecegi sdylenebilir. Bu
baglamda ilgili alanyazinda okullarin gelismesinde (Polat vd., 2018), okul yo6neticiliginin meslek olarak
kabul edilmesinde (Balci, 2021), okul yoneticilerinin secilmesi ve atanmasinda (Sezer & Engin, 2020) okul
yOneticisinin yetisme siireci ve mesleki gelisimi bir ¢6ziim Onerisi olarak sunulmaktadir. Yonetim
biliminin rehberliginde okul yoOneticilerinin yetisme siirecine iliskin yapilan ¢alismalarda bir¢ok oneri
modeli (Celenk, 2002; Yirci, 2009, Altin & Vatanartiran, 2014), egitim programa igerigi (Agaoglu vd., 2002;
Cemaloglu, 2005; Kesim, 2009, Isik, 2003) okul yoneticilerinin yeterlik alanlar1 (Bursalioglu, 2019) ve
beceri setleri (Agikalin, 1995; Aydin, 2010) tespit edilmistir.

Bu yiizden okul yoneticisinin yetismesi ve istihdam stiregleri, Tiirkiye’de yapilan bir¢ok arastirmaya
konu olmaktadir (Bkz. Tablo 1). Yapilan arastirmalardan hareketle okul yoneticisi yetistirme, se¢me,
atama, gorevde kalma ve yiikselme siireglerine iliskin Tiirkiye’de yasanan sorunlari su sekilde siralamak
mimkiindiir:

1. Okul yoneticiliginin mesleki statii ve giivenceden yoksunlugu
. Hizmet 6ncesinde okul yoneticiligi mesleki egitiminden yoksunluk
. Hizmet i¢i yonetici yetistirme, gelistirme ¢alismalarinin yetersizligi
. Okul yoneticiligi mesleki standartlari, yeterlikleri ve beceri setlerinin tanimlanmamast

. MEB’in yonetici yetistirme, se¢me, atama siireglerinde takip ettigi egitim politikasi

2

3

4

5

6. Liyakatin goz ardi edildigi algisi

7. Siirekli degisen yonetmelikler ve uygulamalar

8. Oznellik kaygisi tagtyan sozlii sinavlar

9. Yerel veya siyasi baskilarin, sendikal ayrimcilik veya kayirmaciligin oldugu algist

10. Okul yoneticisi gorev basar1 durumunu degerlendirme siirecindeki eksiklikler
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Bununla birlikte uluslararas: egitim sistemleri incelendiginde okul yoneticisi yetistirme ve istihdami
tizerinde dikkatle duruldugu goriilmektedir. Ornegin Fransa’da kademelere gore farklilik gosterse de
yOnetici atamalarinda egitim almis olma, deneyim sahibi olma, miilakat ve yazili puan ile teftis
sonuglarinin dikkate alindigi; okul yoneticilerinin hizmet i¢i egitime ayrica alindiklar1 gortilmektedir
(Eurydice, 2018). 1ngi1tere’de okul yoneticilerinin atanmasinda hizmet dncesinde egitim aldiklarma dair
resmi belge, mesleki yeterlilige sahip olma diizeyi, deneyim, liyakat ve ise uygunluk 0l¢iitleri én plana
¢ikmaktadir (Eurydice, 2021). ABD’de, okul yoneticiligi alaninda hizmet 6ncesinde ve hizmet icinde
yOnetici yetistirme programlar1 dikkat cekmektedir (Savas, 2019). Singapur’da, okul yoneticilerinin okul
liderligi rolleri igin dikkatlice belirlendigi ve yetistirildigi goriilmektedir. Ozellikle yoneticilikte
yapilandirilmis ilerleme esas alinarak, Yonetim ve Liderlik Calismalar1 Programi (Management and
Leadership Studies), Egitimde Liderler Programi (Leaders in Education Programme) gibi kapsaml
egitimler verilmektedir (Ng vd., 2015). Yabana iilkelerin yoOnetici yetistirme ve istihdam siireclerini ele
alan ulusal arastirmalar, etkili bir yonetici egitimi i¢in hizmet 6ncesi hazirlik, siirekli mesleki gelisim ve
¢ok boyutlu performans degerlendirmesine dayali se¢me ve atama sistemlerinin uygulanabilirligini 6n
plana ¢ikarmaktadir (Akn, 2012; Oz, 2019; Sahin, 2022; Yavuz & Cakir, 2022).

Tiirkiye’de ise Milli Egitim Bakanligimin (MEB), 5 Subat 2021'de cikardigi yonetici se¢gme ve
gorevlendirme yonetmeligine gore okul yoneticisi olarak ilk defa gorevlendirilecek olanlarin, yazili ve
s0zlii smavdan 100 iizerinden 60 ve tizeri puan almasi gerekmektedir. Ayni yonetmelik 1 Mart 2024
tarihinde degisiklige ugramis; yoOnetici atama ve gorevlendirme siirecinde kullanilan yonetici
degerlendirme formunda bazi dl¢iitler ve puan degerleri farklilasmisgtir.

Tiirkiye’de en son yayinlanan 12. Kalkinma Planinda (2024, s. 163) 668.5. numarali hedef, egitim
yoneticiliginin profesyonel meslek olarak diizenlenmesi ve okul yoneticiligi yapacak 6gretmenler icin
yonetici sertifika programlarinin uygulanmas: seklindedir. Buna paralel olarak 18 Ekim 2024 yilinda
Resmi Gazete’de yayimlanan Ogretmenlik Meslek Kanunu Madde 21, ilk defa okul y&neticisi olarak
gorevlendirilecek adaylarmn MEB’in agacagi Akademide yonetici yetistirme programina almacagin
belirtmektedir. Bu durum, okul yoneticilerinin hizmet 6ncesinde yetistirilmesinin énemini vurgulayan
arastirma sonuglarina gore onemli bir hedeftir (Balyer & Giindiiz, 2011; Savas, 2019). Diger yandan
yapilan arastirmalar (Akgadag, 2014; Kiral vd., 2020; Kasalak, 2020; Savas, 2019) okul yoneticilerinin
aldig1 hizmet ici egitimlerinin niteliginin gelistirilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir.

Okul yoneticileri, egitim sisteminin isleyisinde belirleyici role sahip olmalarina ragmen, Tiirkiye’de okul
yoneticilerinin yetismesi ve istihdam edilmesi siireglerine yonelik diizenlemeler sik sik degismekte,
izlenen politika ve uygulamalar ise bilimsel arastirmalara konu olmay siirdiirmektedir. Bu stireclere
iliskin egitim yOnetimi literatiiriinde ¢ok sayida arastirma bulunmasi, mevcut politika ve uygulamalarin
okul yoneticiligini bir meslek olarak yapilandirmada yetersiz kaldiginm1 ve bu alana yon verecek
literatiirin daha da gelistirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu durum, okul yoneticilerinin
yetistirilmesi ve isttihdamina iliskin politikalar, uygulamalar ve literatiir arasinda biitiinliikten uzak bir
yap1 olustuguna isaret etmektedir. Bu nedenle, hem literatiirde yer alan goriis ve Onerileri biitiinctil
bicimde inceleyen hem de MEB'in giincel politikalarini bu bilgiler 15181nda degerlendiren bir arastirmaya
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu calisma, ydnetici yetistirme ve istihdam siireglerine iliskin dagimk bilgi
birikimini sistematize etmeyi, politika, uygulama ve alanyazin iiggenindeki uyumu degerlendirmeyi ve
gelistirilmis bir model 6nerisiyle alana katki sunmay1 amaglamaktadir. Leithwood vd. (2004), yaptiklar
arastirmada Ogrencilerin okulda 0grendiklerine katkida bulunan tiim faktorler arasinda, okul liderinin
siif dgretmeninden sonra ikinci sirada oldugu sonucuna ulasmis ve basarili okul gelisimi i¢in okul
miidiirlerinin ise alimlarini, egitimlerini, degerlendirilmelerini ve siirekli gelisimlerini iyilestirme
¢abalarinin olduk¢a uygun maliyetli yaklasimlar oldugunu vurgulamistir. Bu baglamda bu arastirmada
elde edilen verilerin okul yoneticiliginin profesyonel bir meslek haline getirilmesi ve yonetici egitimi
akreditasyon yapisinin olusturulmasi yoniinde politika yapicilara, arastirmacilara ve uygulayicilara fikir
verecegi diistiniilmektedir.
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Tiirkiye’de Okul Yoneticisi Yetistirme ve Istihdam Siirecleri ile Mevcut Politikalan Tartigan Aragtirmalarin Sentezi: Bir
Model Onerisi
(A Synthesis of Research on the Training and Employment Processes of School Principals and Related Policies in Tiirkiye: A
Model Proposal)

1.1. Arastirmanin amaci

Arastirmanin amaci, Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirme ve istihdam stirecleri ile bu siireglere iligkin
Milli Egitim Bakanligi'min (MEB) politika ve uygulamalarini inceleyen ¢alismalarda yer alan goriis ve
Onerileri sentezlemek ve elde edilen bulgular dogrultusunda bir model 6nerisi sunmaktir. Arastirmanin
sorular1 asagidaki gibidir:

1- Tirkiye’de okul yoneticisi yetistirme ve istihdam etme siireglerine yonelik 2010-2021 yillar
arasinda yapilmis arastirmalarda arastirmacilarin goriis ve Onerileri nelerdir?

2- MEB’in 2021 sonrasi okul yoneticisi yetistirme ve istihdam etme siireglerine iliskin politikalar1
hakkinda arastirmacilarin goriis ve onerileri nelerdir?

3- Okul yoneticisi yetistirme, se¢me, atama, gorevde kalma ve yiikselme siireglerine iliskin nasil bir
model Onerilebilir? Bu 6nerilen modelde;
a) Okul yoneticisi yetistirme, se¢me, atama, gorevde kalma ve yiikselme siireclerinin temel ilke
ve esaslar1 ne olmalidir?
b) Okul yoneticisi yetistirme sorunu nasil ¢oziiltir?
c¢) Okul yoneticisi segme ve atama siireci nasil olmalidir?
d) Okul yo6neticisinin gérevde kalma ve gorevde yiikselme stireci nasil olmalidir?

1.2. Arastirmanin 6nemi

Alanyazinda okul yoneticilerinin yetistirilmesi, ilk defa atanmasi, yeniden atanmalar siireclerine yonelik
farkli modeller ve Oneriler mevcuttur (Altin, Vatanartiran, 2014; Isik, 2003; Oz, 2019; Yirdi, 2009). Ote
yandan MEB’in bu konuda benimsedigi politikalarin paydaslar nezdinde yansimalarini ele alan ve
tartisan makaleler de mevcuttur (Ak¢adag, 2014; Anasiz vd., 2024). Son yirmi yilda konuyla ilgili biriken
bulgularin biiyiik 6l¢lide kesitsel ve paydas temelli arastirmalardan olusmasi, mevcut literatiiriin sistemli
bir bicimde sentezlenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle MEB’in egitim politikalarinin alanyazinla
uyumunu inceleyen, arastirmacilarin goriislerini ve model Onerilerini sentezleyen kapsamli arastirmalara
daha fazla ihtiya¢ oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu arastirmada ise, Tiirkiye’de okul yoneticilerinin
yetistirilmesi ve istihdam etme siirecleri konusunda bilimsel arastirma verileri sentezlenmektedir. Bu
calismada Ozellikle yonetici, 6gretmen, veli goriislerinin, diger {ilkelerdeki uygulamalarin, Tiirkiye'de
uygulanagelen yoOnetmeliklerin ve politikalarin analizi neticesinde ileri siiriilen yazar goriis ve
Onerilerinin referans alinmasi yapilan arastirmada onerilen modelin 6nemini artirmaktadir.

Arastirma sorularma cevap teskil edecek yonde okul yoneticisi yetistirme siirecine iliskin daha 6nce
yapilan Onerileri biitiinciil bir yaklasimla ele alarak okul yoneticisi yetistirme, secme, atama, gorevde
kalma-yiikselme siireclerini sistematik hale getiren bir cerceve sunmasi, arastirmanin Ozginligiini
artirmaktadir. Bu arastirmanin bulgulari, MEB'in mevcut uygulamalarinin giincel alanyazinla ne 6l¢iide
ortiistiiglinii ortaya koymasi bakimindan 6nem tasimaktadir.

2. YONTEM

2.1. Arastirmanin modeli

Bu arastirmada Tiirkiye’de okul yoneticilerinin yetistirilmesi ve istihdamina iligskin biitiinciil bir model
onerisi gelistirmek amaciyla iki asamali bir yontem izlenmistir. Ilk asamada, okul yoneticilerinin
yetistirilmesi ve istihdamina iliskin nitel arastirma bulgularini sentezlemek, ortak temalar1 ve onerileri
belirlemek amaciyla meta-sentez yontemi kullanilmistir. Bu yontem, benzer sorulara farkli acilardan
yaklasarak yanit bulmaya c¢alisan nitel arastirmalarin sonuglarini karsilastirip biitiinlestirerek teorik bir
model gelistirmek amaciyla kullanilan bir yontemdir (Giines & Erdem, 2022; Polat & Osman, 2016; Walsh
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& Downe, 2005). Bu yontemle Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirme ve istthdam siiregleri tizerine mevcut
arastirmalarin sistematik ve kapsamli bir degerlendirmesi yapilmistir. Bu dogrultuda 2010-2021 yillarina
arasinda bu konuya yonelik yapilmis arastirmalarin tartisma-sonu¢ ve oneri kisimlari derinlemesine
incelenmistir.

Ikinci asamada, MEB'in yoOnetici yetistirme ve isttihdam uygulamalarina yonelik alanyazinda yer alan
goriisleri bir araya getirmek amaciyla konuyla ilgili nitel arastirmalar dokiiman analizine dayali olarak
nitel yaklagimla derlenmistir. Ozellikle 2021 ve 2024 yillarinda okul y&neticisi yetistirme ve istihdamina
iliskin yonetmelikte yapilan degisikliklerin 6nceki doneme ait meta-sentez bulgularinin giincelligini ve
gecerliligini etkileyebilecegi diisiincesi bu yontemin tercihinde etkili olmustur. Bu nedenle, 2022-2024
yiullarin1 kapsayan nitel akademik arastirmalar, nitel odaklh bir sekilde derlenmis; meta-sentezde oldugu
gibi derinlemesine yeniden anlam tiretimine gidilmemistir. Her iki yontem bir arada kullanilarak, giincel
politika ve uygulama tartismalarinin meta-sentez bulgulariyla ne diizeyde ortiistiigti kapsaml bir
bicimde degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular 1s181nda okul yoneticilerinin yetistirilmesi ve istihdam
edilmesine yonelik alternatif bir siire¢ modeli 6nerilmis, modelin dayandig; ilkeler belirlenmistir.

Arastirmada meta-sentez yontemiyle asagidaki islemler gerceklestirilmistir (Noah, 2017):

1. Birincil taramanin yapilmasi: Calismanin amacina uygun anahtar kelimeler belirlendi. Belge sayisinin
¢oklugu nedeniyle yil simirlamasi uygulandi. Arastirmanin kapsayiciligini desteklemek amaciyla farkh
veri tabanlar1 kullanilarak miimkiin oldugunca ¢ok sayida belgeye ulasilmaya calisilmistir.

2. Birincil Analiz: Birincil aramada tespit edilen belgeler dikkatlice okundu. Belgelerin arastirmanin
kapsamina uyup uymadig belirlendi.

3. “Vaka i¢i analiz” kodlamas1: Her belge yeniden okundu ve ana fikri 6rnekleyen gortiisler her ¢alisma
icin kodlar halinde listelendi.

4. Sentez “Capraz vaka analizi”: Tiim ¢alismalarda ortak olan kategori ve temalar belirlendi.

5. Sonuglarin raporlanmasi: Sonuglarin sunumunda tematik bir sira takip edildi ve ¢alismalardan atiflar
yapilarak anlatima dayali bir iislup kullanild1.

Asagidaki bagliklarda bu islem basamaklar: detaylandirilmistir.
2.2. Veri toplama araclari ve siireci

Arastirmada birincil tarama ve analiz islem basamaklarinda sirasiyla (Ocak/2010-Aralik/2021) ve
(Ocak/2022-Aralik/2024) yillarin1 kapsayan iki veri seti olusturulmustur. MEB'in 2021 ve 2024 yillarinda
yOnetici atama yoOnetmeliklerinde yaptigi degisikliklerin arastirma sonuglarini farklilastirabilecegi
diisiincesi bunda etkili olmustur. Bu diisiinceyle aragtirmada ULAKBIM, Ulusal Tez Merkezi, Google
Akademi veri tabaninda “okul yoneticisi/midiirii, okul yOneticisi/miidiirii egitimi, okul
yOneticisi/miidiirii yetistirme, okul yOneticisi/miidiirii atama, okul yoneticisi/miidiirii segme” anahtar
kelimeleri kullanarak 2010-2021 ve 2022-2024 yillarini arasini kapsayan bir tarama yapilmistir. Bu
¢alismalardan aragtirmanin kapsamina uymayanlar: belirlemek icin dahil etme ve hari¢ tutma Olgtitleri
uygulanmistir. Dahil etme 6lctitleri arasinda; ¢alismanin Tiirkiye’de okul yOneticilerinin yetistirilmesi ve
istihdamui ile dogrudan ilgili olmasi, nitel arastirma olmasi, belirlenen zaman araliinda olmasi, hakemli
bir ¢alisma olmasi, tartisma, sonug¢ ve Oneri boliimlerinde arastirma sorularina cevap verebilecek
derinlikte ve genislikte goriis ve Oneri sunmasi yer almigtir. Hari¢ tutma Olgiitleri ise, baska iilkelerde
yapilan calismalar, nicel arastirmalar, erisimi olmayanlar, kapsam dis1 spesifik konulara odaklananlar,
calismada ytizeysel goriis ve Oneri sunanlar, oneri kismi hi¢ olmayanlar seklinde belirlenmistir. Buna
gore birinci veri seti i¢in yapilan taramada 91 arastirmaya ulasilmis ve Olglitleri saglamayan 25 calisma
hari¢ tutulmustur. Yapilan incelemede birinci arastirma sorusuna cevap teskil edecek model, 6neri, fikir
ileri siiren 66 arastirma inceleme kapsamina dahil edilmistir. Igerik analizine tabi tutulan bu yayimlara
iliskin bilgiler, Tablo 1’de verilmistir.
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Arastirmanin ikinci veri setini olusturmak icin yapilan taramada ise, 2022-2024 yillar1 arasinda 42
arastirma tespit edilmistir. Hari¢ tutma Olgiitlerine gore, 12 arastirma hari¢ tutulmustur. Aralarinda
paydaslarin goriislerini inceleyen, diger iilkelerdeki uygulamalarla kiyaslama yapan, yonetmelikler
cercevesinde degisen politikalar1 sorgulayan c¢alismalarin yer aldig1 30 arastirmanin sonuglar: yonetici
yetistirme, isttihdami ve mesleki gelisimi temalar1 altinda betimlenerek tek baslik altinda derlenmistir.

Tablo 1.

Veri Toplama Listesi ve Arastirma Kodlar

Kod z:l}lllm Arastirmaci Kod z;}:lm Arastirmaci

Al 2010 Ozmen, Kémiirlii A34 2016 Ergin

A2 2011 Aslanargun A35 2016 Giiglii, Sahin, Tabak, Sonmez
A3 2011 Balyer, Giindiiz A36 2016 Gililmez, Yavuz

A4 2011 Bas A37 2016 Memisoglu

A5 2011 Okgu A38 2016a  Sezer

A6 2012 Akin A39 2016b  Sezer

A7 2012 Kog A40 2016 Sezgin, Ekinci

A8 2012 Kigiikahmetoglu A41 2017 Bas ve Sentiirk

A9 2012 Siingii A42 2017 Hastiirk

Al10 2012 Yilmaz, Altinkurt, Karakose, Erol A43 2017 Konan, Bozanoglu, Cetin
All 2013 Akbasgli, Balik¢i Ad44 2017 Konan, Cetin, Yilmaz
Al2 2013 Cihan, Ozbek, Ozenir, Kolgak A45 2018  Giray

A13 2013 Pelit A46 2018  Kayikgi, Ozdemir, Ozyildirim
Al4 2014 Altin, Vatanartiran A47 2018 Konan, Celik, Cetin

Al5 2014 Akgadag A48 2018  Olmez, Kirkgoz

Ale 2014 Aktepe A49 2018 Sayan

Al17 2014 Can A50 2019 Dogan

Al8 2014 Dogan, Demir, Pinar A51 2019 Ergiin

A19 2014 Oyman, Turan A52 2019 Guliyeva

A20 2014 Ozan, Gavcar, Sacgakli, Sahin A53 2019 Oz

A21 2014 Recepoglu, Kiling A54 2019 Ozdogru

A22 2014 Yavas, Akiiziim, Tan, Ugar AbB5 2019 Savas

A23 2014 Yavuzer A56 2019 Sayan, Yildirim

A24 2015 Arabaci, Sanl;, Altun A57 2019 Yiicel

A25 2015 Erol, Akin A58 2020 Bayrak, Himmetoglu, Aydug
A26 2015 Giilsen, Dayioglu A59 2020 Oztiirk, Akkus

A27 2015 Kayikgi, Ozdemir, Ozyildirim A60 2020 Sezer, Engin

A28 2015 Kose A6l 2020 Uzundag, Ozmusul

A29 2015 Oztabak A62 2020  Yildiz

A30 2015 Turhan, Karabatak A63 2021 Erzen

A31 2015 Tiirkmenoglu, Biilbiil A64 2021 Gezer

A32 2015 Yolcu, Bayram A65 2021 Pege, Tasdemir

A33 2016 Bozkurt, Bellibas A66 2021 Uygur

Tablo 1’de yer verilen ¢alismalardan 49'u hakemli yayin, 17’si yiiksek lisans tezidir. Arastirmalarda
yapilan Oneriler, yonetici, 6gretmen ve veli goriisleri (n=46), konuyla ilgili daha 6nce yapilmis aragtirma
sonuglari ve ilgili alanyazin (n=7), diger iilkelerin uygulamalarina dayal kiyaslamalar (n=10), Tiirkiye’'de

uygulanmis yonetmeliklerin (n=3) analizine dayanmaktadur.
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2.3. Verilerin analizi

Arastirmanin vaka ici analiz kodlamasi ve sentez basamaginda arastirmanin Ornekleminde yer alan
dokiimanlarin analizinde igerik analiz teknigi kullanilmistir. Buna gore, dokiimanlar ayrintili bir sekilde
okunmus ve incelenmistir. Okul yOneticisi yetistirme, se¢me, gorevde kalma, yiikselme siireglerine iliskin
arastirmaci goriis ve Onerileri dokiiman tiizerinde tespit edilmis; birbiriyle benzerlik tasiyan ifadeler alt
alta siralanarak kodlanmistir. Ortaya ¢ikarilan kodlar arasinda benzerlik bulunan goriisler 24 kategoride
smiflandirilmistir. Her bir kategori, iceriginde yer alan kodlar1 temsil edecek sekilde isimlendirilmistir.
Daha sonra bu kategoriler, yetistirme, se¢me, gorevde kalma ve yiikselme temalar1 altinda toplanmistir.
Temalar etrafinda sentezlenen bulgular, tablolar halinde gosterilmistir ve ayrintilhi bir sekilde
raporlastirilmistir. Igerik analizinde arastirmaci goriisleri Al, A2 seklinde sifrelenmistir. Yapilan igerik
analizinde ortaya cikarilan tema ve kategoriler Sekil 1’de gosterilmistir.

Okul Yoneticiligi
‘ Yetistirme ‘ ‘ Se¢meve Atama ‘ ‘ Gorevde Kalmave Yiikselme ‘
|
| Atama Oncesi| |Atama Sonrasi| —{ Merkezi smav ‘ —{ Egitim alma ‘
| | Hizmet || | Hizmetici . -

éncesi egitim epitim —{ Kurul/komisyonkarari ‘ —{ Performans durumu ‘
] ‘{i.iksek [ isansiistit —{ Miilakat ‘ —{ Merkezi sinav ‘

isans . :

Formasyon] || Uygulama- —{ Performans Durumu ‘ —{ Komisyonkaran ‘
| Egitim mentor —{ Egitim almisolma ‘ —{ Kademeliilerleme ‘
|| Uygulama-| L Uzva.k.tan —{ Ogretmenlik deneyimi ‘ —{ Liyakat ‘

staj egitim
—{ Kidem Sart1 ‘ —{ Degerlendirme Formu ‘
—{ Yoneticilik tecriibesi ‘

—{ Liyakat ‘

Sekil 1. Icerik analizinde ortaya ctkan tema ve kategoriler

2.4. inandirailik, Dogrulanabilirlik, Aktarilabilirlik, Tutarlilik

Arastirmanin i¢ giivenirligini saglamak icin kavramsal ¢erceveye bagh kalarak veri analizi yapilmis ve
veriler betimsel bir yolla dogrudan sunularak atiflarda bulunulmus, zengin ve ayrintili bir anlatimla
arastirmanin aktarilabilirligi artirilmistir. Dis giivenirligi saglamada arastirmaci yansizligimi tim
arastirma boyunca korumus, dokiimanlar objektif bir sekilde incelenmistir. Bu amagla veri kaynaklari
secimi agiklanmis ve tamimlanmustir. Veri toplama ve analiz yontemi ayrmntili agiklanmistir. Nitel
arastirmalarda i¢ gecerlige esdeger olan inandiricilik Olglitiinii karsilamak amaciyla bu arastirmada
dokiimanlar veri analizinin her asamasinda uzun siirelerde defalarca karsilagtirilarak okunmustur.
Ayrica uzun doénemlere yayilmis makale, tez gibi farkh tiirlerdeki yayinlar birlikte ele alinmis, veri
toplama araclarmin gesitliligi artirlmistir. Yapilan veri analizinin dogrulanabilirligi, goézlemci
tutarliligiyla (Robson; 2017, 5.392) stnanmustir. Buna gore arastirmaci 20 giin arayla kod, tema ve kategori
eslestirmelerini {i¢ kez kontrol etmistir. Farkli zamanlarda yapilan kodlamanin tutarligini tespit etmek
icin Miles ve Huberman'in (1994, s.64) gelistirmis oldugu "Uyusum Yiizdesi Formiilii (Agreement
Percentage) kullanilmistir. Aragtirmacinin {i¢ degerlendirmesi arasinda ayni veriden benzer yorumlar
yapildigl; yonetici yetistirme temasinda %91.95; se¢gme ve atama temasinda %94.07, gérevde kalma ve
ylikselme temasinda %94.92 oraminda uyum oldugu tespit edilmistir. Arastirmaci, fikir ayrilig1 olan
kategorik yap1 hakkinda ilgili dokiimanlarda belirlenmis ifadeleri tekrar gdzden gecirmis ve nihai bir
sonuca varmistir.  Aragtirmanin inandiriciigini artirmak icin ortaya cikarilan kategorilerin hangi

. T _—v_i
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kaynaga ait oldugu tablo iizerinde gosterilmis (Bkz. Ek 2) ve kodlarin kaynagmna atiflar yapilarak
bulgular agiklanmistir. Ayrica bu arastirmada elde edilen verilerin daha 6nce yapilan arastirmalarla
benzerlik tasimasi, veri toplama setinin erisilebilir olmasi arastirmanin dogrulanabilirligini
desteklemektedir. Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan dokiimanlarin tamaminin hakem
stirecinden gecmis, ulasilabilir yayimlar olmas: toplanan verilerin tutarligini artirmaktadir.

2.5. Arastirmanin etik izni

Bu arastirma igin Etik kurul belgesine ihtiya¢ duyulmamistir. Makale, arastirma ve yayin etigi ilkeleri gz
ontinde bulundurularak yazilmaistir.

Yapilan bu calismada “Yiiksekogretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve Yaymn Etigi YoOnergesi”
kapsaminda uyulmas: belirtilen tiim kurallara uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel
Arastirma ve Yaym Etigine Aykir1i Eylemler” bashgr altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gerceklestirilmemistir.

3. BULGULAR

Arastirmada birinci alt problem kapsaminda Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirme ve istihdam etme
siireglerine iliskin yapilan arastirmalar ve Oneriler incelenmistir. Tablo 2’de (Bkz. Ek 2) bu siireclere
yonelik yapilmis arastirmalarda ortaya ¢ikan sonug ve Onerilerin igerik analizi sonuglar1 yer almaktadir.
Tablo 2 incelendiginde yapilan igerik analizinde yetistirme, secme ve atama, gorevde kalma ve yiikselme
olmak iizere 3 tema oldugu, her temanin altinda kategorilerin yer aldig1 goriilmektedir.

3.1. Yonetici Yetistirme Temasina iligkin Arastirma Bulgular

Okul yoneticisi yetistirme siirecine iliskin arastirma sonug ve Onerileri incelendiginde atama oncesi ve
sonrasina isaret eden iki kategori ortaya ¢ikmistir. Arastirmacilarin 9'u hari¢ hepsi calismasinda okul
yoneticiliginin yetisme siirecine dikkat ¢ekmistir. Bu 9 arastirmact ise, okul yOneticisi se¢gme ve atama
slirecinde yonetici adaylarnin egitim alma durumlarina vurgu yapmiglardir. Arastirmacilarin tamamina
yakini calismalarinda okul yoneticisinin yetistirilme siirecinin, okul yoneticiliginin meslek olarak
kabuliinde 6n kosul olduguna dikkat ¢ekmislerdir. Okul yoneticilerinin yetisme siirecine iliskin analiz
sonuglar1 Tablo 3’te verilmistir.
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Tablo 3. Okul Yéneticisi Yetistirme Siireci Temasima Yonelik Kategori ve Kodlar

Kategoriler Kodlar f
Hizmet 6ncesi MEB- YOK is birliginde verilen egitim 12
. | egitim MEB biinyesinde alan uzmanlarinin verdigi egitim
§ Yiiksek lisans (YL) | Egitim Y6netimi alaninda verilen lisansiistii egitim 44
:é Okul/Egitim Yoneticiligi sertifika/lisans- programina dayali egitim 36
g Egitimin alan uzmanlariyla egitim merkezlerinde verilmesi 3
& | Formasyon Egitimi | Egitim programina kabul sinavini ge¢cmis olma 2
< Egitim programinda ¢ok yonlii degerlendirme siirecinden ge¢me 1
Egitim programinin lisansiistii egitim diizeyinde kabul gérmesi 1
Uygulama-staj Adaylarin aldv11.<1.ar1 egitilr}de st.aj yapmasl 19
Uygulamali egitimler verilmesi 5
_ Yoneticilerin mesleki gelisimlerinin siirekli desteklenmesi 22
§ . .. Yonetici olarak atananlarin is basinda egitimi 15
¢ | Hizmetici egitim . .
S Deneyimlerin, farkli okul uygulamalarinin paylasiimasi
g Yonetici se¢gme sinavini gegenlerin gorev dncesi yetismesi 1
& | Lisansiistii Yoneticilerin tezli/tezsiz lisansiistii egitim almalarinin desteklenmesi |14
< .. | Yeni atanan yoneticinin stajyer yonetici olarak caligmasi 5
Uygulama-mentor . . e . "
Yeni atanan yoneticinin mentor destegi almasi 7
Uzaktan Egitim Yoneticilerin uzaktan egitimle desteklenmesi 3

Tablo 3’e gore arastirmacilar, atama 6ncesinde dort kategori altinda toplam 127 goriis ortaya koymustur.
Bu goriisler arasinda MEB biinyesinde planlanan hizmet i¢i egitimler (f=16), lisansiistii egitim alma (f=44),
formasyon egitimi alma (f=43), uygulamali ve staj ¢alismalarini igeren egitimleri alma (f=24) gibi farkh
egitim stireglerinin yer aldig1 goriilmiistiir. Arastirmalara gore, sahasinda yetismis nitelikli okul
yOneticisi sayisini artirmak biiyiik 6nem arz etmektedir.

Atama Oncesinde okul yoneticiligi egitimi verilmesi yoniinde goriis belirtenler arasinda, egitim yonetimi
alaninda tamamlanan lisansiistii egitimi Onemseyen arastirmacilar (Al4, A16, A51) vardir. Bazi
arastirmacilar ise lisansiistii egitimin disinda sadece okul yoneticisi yetistirmeyi amag edinen Yonetici
yetistirme Akademisi (A5, A60, A62), Yonetici Yetistirme Programi (A9, A30) gibi yoneticilik formasyonu
kazandiran (A6, A54) formal egitim programlarina dikkat cekmektedirler. Yapilan analizde yoneticilere
verilecek tiim egitimlerin bir sertifika programina dayali olmasi (A62, A50) gerektigine isaret eden
bulgulara ulasilmistir. Bu husus, okul yoneticilerinin se¢imi, atanmas1 ve gorevde yiikselmesi adina
sonraki siireclerde dnemli bir dl¢iitiin karsilanmasi igin gerekli goriilmiis ve bu yiizden egitimin zorunlu
olmasi gerektigine dikkat cekilmistir (A28, A31).

Yoneticilerin atama o6ncesinde alacaklari egitimin MEB-YOK is birliginde egitimin kuramsal ve
uygulamaya dayali olmasi gerektigini ifade eden A5, A16, A55’in yani sira Al, A9, A21, A64, uygulama
stirecinde Ozellikle staj calismalarini okul yoneticisi adaymn yetisme siirecinde 6nemli gormektedir.
Arastirmalarda verilecek egitimlerin, okul yoneticilerinin teknik, kavramsal ve insancil yeterliklerini
destekleyecek yonde okul yoneticilerinin egitim ihtiyaglarina goére diizenlenmesi gerektigi
vurgulanmaktadir (A30, A52, A59).

Ote yandan A44, Al, A5, Al17, A29, A53 kidem sahibi 6gretmenlerin (1 ila 5 yil ¢alismis olma) ve tiim
okul yoneticilerinin bu egitimlere basvurmasini Onermistir. Arastirmalara gore, Onerilen egitimlerin
stiresi incelendiginde atama Oncesinde egitimlerin en az 14 hafta en fazla 2 yil stirmesi (A3, A36, A60)
hizmet i¢inde ise mesleki gelisimi destekleyecek diizeyde belli periyotlarla (A55, A8, A28) egitimlerin
verilmesi Ongoriilmektedir. Egitime basvuracak katilimcilarin egitim siiresi boyunca idari izinli
sayllmalar1 yoniinde arastirma sonuglarinin benzer oldugu bulgusuna ulasilmistir. Bununla birlikte A4
ve A53, egitim programlaria kabul 6ncesinde se¢me smavi, 360 derece degerlendirme testi, 6grenme
cevikligi testi gibi araglarin kullanilmasini 6nermistir.
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Arastirmacilar, okul yoneticilerinin atama sonrasi hizmet ici (f= 43), lisansiistii (f=14), mentorliik (=12) ve
uzaktan (f=3) egitimlerle gelisimlerini siirdiirmeleri gerektigini belirtmislerdir. Arastirmacilar, atama
sonrasi egitimleri okul yoneticisinin mesleki gelisimi ve yeterligi i¢in gerekli gormektedirler (A13, Al6,
A39, A53). Analizlerde atama Oncesi ve sonrasi staj (A36, A42, A30, A45), mentorliik (A10, A30, A45, A55)
gibi uygulamalarin okul yoneticiligine hazirlikta yararh olacag1 goriisii ortaya ¢ikmustir.

3.2. Yonetici se¢gme ve atama temasina iligkin arastirma bulgular

Tablo 2 (Bkz. Ek 2) incelendiginde yonetici se¢me ve atama temasi altinda egitim almis olma, liyakat,
merkezi smav, performans durumu, 6gretmenlik deneyimi, miilakat, yoneticilik tecriibesi, kidem sarti,
kurul/komisyon karar1 olmak tizere 9 kategori oldugu goriilmektedir. Bu kategorilerde yer alan kodlar,

Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4. Yonetici Secme ve Atama Siirecine Iliskin Arastirma Bulgular:

Kategori Kodlar f
YOnetici/Miidiir Yardimcisi se¢iminin merkezi sinavla belirlenmesi 42
Merkezi Merkezi sinavin, yoneticilikte teknik ve kavramsal yeterlikleri 6l¢mesi 10
Sinav Sinavin bagimsiz, tarafsiz, uzman bir kadro tarafindan hazirlanmas: 5
Kisilik testi dahil, ¢ok yonlii degerlendirmeden ge¢mek 1
Komisyon  [MEB yoneticileri ve miifettislerden vb. olusan bagimsiz komisyonlar kurulmasi 9
Karar Paydaslarin (6gretmen, veli, 6grenci vb) degerlendirmede bulunmasi 7
Yazili stnavin tamamlayicisi 17
Miilakatin farkli alanlarda tarafsiz, alaninda uzman kisilerce yapilmasi 14
Sozlii Sinav  [Gorlismelerin yanliliktan uzak, hesapverirligi ytiksek, seffaf olmasi 12
Miilakatla yoneticinin yeterliklerinin ¢ok yonlii sitnanmasi 7
Goriisme sorulariin ve dlgiitlerin objektif, nitelikli, somut, 6l¢iilebilir olmasi 3
Secilecek adayin mesleki basarilar 20
Performansin objektif liyakat ol¢iitleriyle, mesleki yeterliklerle izlenmesi 19
IAldig1 prestijli odiiller 7
Bilimsel yayinlari, mesleki eserleri 6
Performans |Portfolyo- siire¢ degerlendirme 6
Durumu IAtanacag1 okula iliskin kisa ve uzun vadeli stratejik planlar1 3
Secilecek yoneticinin ¢ok dlgiitlii formla degerlendirilmesi 3
Tamamlanmis okul projeleri 2
Sosyal sorumluluk ¢alismalari 2
Aldig1 referans mektuplar: 1
Egitim almis [Katildig1 egitim programlari tiirii ve sayisi 56
olma Mesleki geligimi 2
Ogretmenlik [Yoneticilikten dnce 8gretmenlik yapmis olma 34
deneyimi Ogretmenlik formasyonuna sahip olma 4
Kidem sart \ft')neticﬂikte/Meslekte kidem sahibi olma 14
Ogretmenlikte kidem sahibi olma 7
Yoneticilik  |Yoneticilik deneyimleri ve siiresi 23
tecriibesi Miidiir yardimcilig1 deneyimi ve siiresi 18
Liyakat Okul yoneticiligi yeterliklerine, becerilerine, niteliklerine sahip olma 51
Mesleki sicilin yoneticilik yapmaya uygun olmast 4
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Bulgular, okul yoneticisi se¢me ve atama siirecinde okul yoneticiligi alaninda egitim almais,
sertifika/diploma sahibi kisilere atamada Oncelik verilmesi gerektigi goriisiiniin en yaygin goriisler
arasinda oldugunu gostermektedir. Tablo 4’e gore okul/egitim yoneticiligi sahasinda alinan egitimin tiirii
ve niteligi, yoOneticilige basvuran kisinin se¢ilmesinde ve atanma Onceligi kazanmasinda oOnemli
goriilmektedir (A48, A53, A54). Konuya iliskin A1, A47, goreve atanacak yoneticilerin 6zellikle liderlik
alaninda, bilisim teknolojisi alaninda bilgi, beceri kazanmis olmasi gerektigini ifade etmektedir.

YOnetici se¢me ve atama siirecinde siklik diizeyi yiiksek bir diger goriis, liyakattir. Arastirmalarda
liyakat, yoOnetici yeterliligi olarak ©ne ¢ikmakta; adaylarin mesleki liyakate sahip olmasi gerektigi
vurgulanmaktadir (A3, A4, A20, A37, A45). Konuya iliskin Al, A49, A58, A64 liderlik vasiflarinin,
teknolojik bilginin, iletisim becerisinin énemine dikkat gekerken; A1, A27, A66 sicil notunun; A10, Al4,
A32 mesleki yeterliklerin; A20, A35, A53 olumlu kisilik 6zelliklerine sahip olmanin 6nemi yoniinde
goriisler belirtmislerdir. A26, kadin yoneticilere pozitif ayrimciligi savunurken, ¢ogu arastirmaci
atamalarin siyasi kaygilardan uzak, bilimsel ve objektif dlgiitlerle yapilmasi gerektigini belirtmistir.

Cogu arastirmaci, okul yoneticilerinin merkezi sinav basarisina gore belirlenmesini dnermektedir (A26,
A32, A34). Sinava bagvurma kosulu olarak smav Oncesi egitim yonetimi egitimi almis olma (A50, A62,
AbB5) ve yoneticilik kidemi (A53) vurgulamirken, sinavin da yoneticilik yeterliklerini Slgecek sekilde,
uzmanlarca hazirlanmasi gerektigi belirtilmistir (A15, A24, A25, A57).

Analizde, miilakatin merkezi smavi tamamlayici bir ara¢ oldugu ve adaymn yoneticilik yeterliklerini ¢ok
yonlii degerlendirmede Snemli oldugu goriisii one ¢ikmistir (A14, A20, A25). Miilakatlarin seffaf, hesap
verebilir, Olciilebilir, problem temelli goriisme sorularma dayali ve tarafsiz uzmanlarca yapilmasi
gerektigi vurgulanmistir (A25, A33, A41, A54, A56, A60, A63, A65). A54, uygulamali miilakat Onerirken;
A36, adaym basvuracagl okula yonelik hazirladigi plan dosyasi {izerinden okul yonetim kurulunca
yapilan sozlii degerlendirmeyi Onermistir. Bazi arastirmalar ise miilakatlarin yanhiliga yol acabilecegi
gerekgesiyle kaldirilmasini 6nermektedir (A18, A29, A57). Diger yandan, sozlii sinavlarin seffaf, tarafsiz
ve hesap verebilir olmasi gerektigi (A12, A21, A33) ve farkl alanlardan uzmanlarca yapilmasi gerektigi
vurgulanmistir (A3, A41, A44, A52). Ayrica miilakatlarin yonetici yeterliklerini 6lgen, 6rnek olaylara
dayaly, standart ve Ol¢tilebilir yapida olmas: gerektigi vurgulanmistir (A25, A51, A60).

Analizde, sozlii sinavlar yerine yonetici adaylarinin basar1 ve performansinin nesnel (A1, A5, Al4, A51)
ve siirece dayali olgiitlerle (A11, A23, A27, A58) degerlendirilmesi gerektigi anlasilmistir. Bu Olgiitler
arasinda mesleki basarilar (A15, A21, A42), ddiiller (A18, A31), okula doniik yapilan kisa ve uzun vadeli
planlar (A26, A36, A53), referans mektuplar1 (A5), bilimsel yayinlar, mesleki eserler (A17, A31, A37),
projeler (A39, A45), sosyal sorumluluk calismalar1 (A65, A66) yer almaktadir. Ayrica A5, A10, Al5, A23,
A26, performansin, mesleki yeterliklere dayali liyakat olgiitleriyle izlenmesi gerektigini ifade etmistir.

Analizde arastirmacilarin performans degerlendirmeye bagh gerceklestirilecek yonetici atamalarinda,
karar ve inceleme siirecinin alaninda uzman kisilerin yer aldigi, paydas katiimin saglandigs,
¢ogulculugun esas alindig1 kurul ve komisyonlarca gergeklestirilmesi yoniinde goriisler tespit edilmistir
(A35, A34, A58). Diger taraftan Al7, A57, paydaslarin atama kararlarina katiliminin subjektif olabilecegi
ve degerlendirme disi tutulmasi yoniinde goriis belirtirken; A7, A26, A34, A35, A38, A39, A47, A53
kurul/komisyonlarda 6gretmen, veli katiliminin olmas: gerektigine dikkat cekmislerdir.

Araghirmalarda, okul yoneticiligi atama Olgiitleri arasinda oOgretmenlik deneyimine sik¢a vurgu
yapilmistir. Bazi aragtirmacilar (A1, A55, A57) bu deneyimi olumlu bir referans goriirken, bazilar1 (A18,
A2) ise tek basina yeterli sayilmasinin yoneticiligi meslek olarak zayiflatacagini belirtmistir.

Yonetici segme ve atama siirecinde bir bagka 0l¢iit olarak yoneticilik tecriibesine dikkat g¢eken arastirma
sonug ve Oneriler tespit edilmistir. Ortaya ¢ikan bulgular incelendiginde yoneticilik tecriibesinin miidiir
yardimciligl yapmis olma (A29, A36, A41l, A42) ve yoneticilikte gecen siire (Al, A12, Al3, Al4, A45)
olarak ele alindig1 goriilmektedir. Konuya iliskin A5, okul yoneticiligine atanmada ve yiikselmede
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miidiir yardimcisi olarak galismig olmayi bir kariyer basamagi olarak ifade etmektedir. Ote yandan
konuya iliskin A23, A53, A65, okul yoneticilerine miidiir yardimcilarini segme yetkisi verilmesi yoniinde
oneride bulunmustur.

Arastirmalarda yOnetici se¢me siirecinde tarafsiz, nesnel ve siyasi etkilerden uzak komisyonlarin etkili
olacag1 vurgulanmistir. Paydaslar konusunda fikir birligi olmamakla birlikte; okul yonetim kurulu (A28,
A33, A36), 6gretmen (A35, A38, A53), veli temsilcileri (A53), il-ilce MEB yetkilisi (A20, A57, A45), 6grenci
temsilcisi (A36), miifettis ve basarili okul yoneticileri (A36, A57, A45) gibi {iyelerin komisyonda yer
alabilecegi belirtilmistir. Bu komisyonlarin verecegi kararlarin, yonetici se¢ciminde ve gorevde kalmada
Ol¢lit olmasi Onerilmektedir.

YoOnetici atama siirecinde en az vurgulanan goriis kidem sartidir; 6gretmenlik sonrasi okul yoneticiligine
basvuru siirecinde kidem sart1 aranmasi onerilse de, siiresi konusunda fikir birligi bulunmamaktadir.

3.3. Yoneticinin gorevde kalma ve yiikselme temasina iliskin arastirma bulgular

Yapilan analizlerde yonetici gorevde kalma ve yiikselme temasi altinda Tablo 2’ye gore (Bkz. Ek2), egitim
almis olma, performans durumu, merkezi sinav, komisyon karari, kademeli ilerleme, liyakat, yonetici
degerlendirme formu olmak iizere 7 kategori ortaya ¢ikmistir. Yoneticinin gorevde kalma ve yiikselme
siirecine iligkin kodlar Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5. Yoneticinin Gorevde Kalma ve Yiikselme Siirecine Iliskin Arastirma Bulgulart

Kategoriler Kodlar f
Lisansiistii/sertifikal1 egitim almis olma 12
Egitim almis olma Ol.<ul yt').ne.zticui-ligind(? yetismis olma 10
Hizmet ici egitimleri tamamlamis olma 8
Mesleki gelisimi igin siirekli 6grenme ortami i¢inde olma
Mesleki olciit ve olgeklere dayali nesnel izlenebilir degerlendirme 15
Daha 6nceki mesleki basarilari 14
Mesleki gelisim ¢abalar1 6
Performans Durumu c .
Okul bagar1 ve gelisim gostergeleri 6
Yaptig1 proje veya bilimsel nitelikli calismalar 4
Sahip oldugu belgeler/sertifikalar/diplomalar 2
Miidiir yardimciligindan miidiirliige yiikselmek icin sinava girme 7
Merkezi Sinav Ust duzey'de yonetim gorevlerine yiikselmek i¢in sinava girme 4
Yabana dil sinav puamn 2
Yeniden gorevlendirilmek igin sinava girmek 2
. Yonetici yeterlik ve performansinin komisyonca degerlendirilmesi 11
Komisyon Karari . e s .
Komisyonda paydas temsilcilerinin (6gretmen, veli) olmasi 7
Okul yoneticiligine yilikselmede miidiir yardimcilig1 yapmis olma 21
. Yoneticiligin her kademesinde tecriibe sahibi olma 10
Kademeli Ilerleme o .
Zorunlu yer degistirme siiresini dikkate alma
Belirlenecek egitim yoneticiligi kariyer basamaklarini dikkate alma 1
Liyakat Okul yoneticisinin yer degistirme/devam etme/yiikselmede mesleki | 24
becerilerinin yeterliligi
Yonetici Degerlendirme | Okul yoneticisinin degerlendirildigi puan esasl 6lgiit temelli set 4
Formu
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Tablo 5 incelendiginde yoneticinin ¢alistif1 kurumdaki gorev siiresi bitiminde yeniden atanmasi veya
gorevinde yiikselebilmesi i¢in arastirmacilar, yoneticinin alaninda yetismis (A15, A26, A52), aldig1 egitimi
belgelendirmesi (Al, A2, A5), hizmet ici egitimleri tamamlamis (A3, A10, Al4, A29), siirekli 6grenme
ortamu iginde olmasi (A2, Al4, A15, A51) gerektigine vurgu yapmuislardir. Egitimin kisinin 6z yeterlik ve
0z benlik algisina etkisi diisiiniildiigiinde, yoneticilerin mesleki zorluklarin iistesinden basariyla
gelmelerinde 6nemli bir faktor oldugu soylenebilir.

Yapilan analizde yoneticinin gorevini silirdiirmesinde ve kurumlar arasi gegislerde performans
durumunun dikkate alinmas: gerektigi bulgusuna ulasilmistir. Arastirmacilar, yonetici performansinin
nesnel mesleki Olgiitlerle izlenmesi gerektigi (A13, A17, A35, A43) goriisiinii belirtmislerdir. Bu konuda
A23, A26, A27, A29 yonetici basarilarinin, A2, A13, A53 mesleki gelisim ¢abalarinin, A7, A8, A26, A43
okul basar1 ve gelisim gostergelerinin, A2, A7, A31, A45 yapilan proje veya bilimsel nitelikli ¢alismalarin,
Al15, A31 vyoneticilerin kazandiklar1 belgelerin degerlendirilmesi gerektigi yoniinde onerilerde
bulunmuslardir.

Yapilan analizde miidiir yardimciligindan okul yoneticiligine ya da farkli basamaklardaki egitim
kurumlarina yoOnetici atamalarinda, okul yoneticilerinin yoneticilik formasyon diizeyini test eden
merkezi smavdaki basar1 puaninin diger olgiitlerle birlikte degerlendirilmesini 6neren bulgular ortaya
ckmistir (A12, A26, A41, A47, A63, A66). Ayrica A7, yoneticilerin alacaklar: yabanc dil stnav puanlarinin
da degerlendirebilecegini ifade etmistir.

Arastirmada, yoOneticilerin performansinin farkli paydaslardan olusan komisyonlarca degerlendirilmesi
gerektigi ortaya cikmustir. A43, A49’a gore yonetici degerlendirilirken okulun sosyo-kiiltiirel cevresi ve
akademik basarisi dikkate alinmalidir. Ote yandan A7, A35, A36, A46, A58 komisyonlarda paydas
temsilcilerinin yer almasi gerektigine dikkat cekmistir. Konuya iliskin olarak A56, mesai arkadaslarindan
%70 tizeri memnuniyet alan ve basar1 gosteren yoneticilerin gorevde kalmas: gerektigini ifade etmistir.
Arastirmalarda, okul duraganhigimi onlemek amaciyla zorunlu yer degisikliginin 5-8 yil araliginda
yapilmasi gerektigi yoniinde ortak bir anlayisin oldugu soylenebilir.

Arastirmada okul yoneticilerinin gorevde kademeli bir sekilde ilerlemesi gerektigini 6neren gortisler
tespit edilmistir. Arastirmacilarin goriislerine gore, okul yoOneticiligine yiikselmede miidiir yardimcilig
yapmis olma (Al2, Al13, Al6, Al8), her kademede ¢alismis olma (A45, A48, A50, A51), zorunlu yer
degistirme siiresini dikkate alma (A7, A57, A59, A65) birer Olgiit olarak ifade edilmistir. A8, konuya
iliskin egitim yoneticiligi kariyer basamaklarinin belirlenmesi ve buna gore hareket edilmesi gerektigi
yoniinde goriis belirtmistir

Arastirmacilar, okul yoneticilerinin gorevde kalmasinda ve ytiikselmesinde mesleki liyakatin gozetilmesi
gerektigi yoniinde goriisler belirtmislerdir (A10, A12, Al6, A27, A61). Yoneticilerin mesleki
yeterliklerinin zamanla gelismesi, yeni veya iist diizey gorevlerin gerektirdigi yeni veya farkli becerilere
sahip olmalar1 liyakat acisindan 6nemli goriilmektedir.

Benzer sekilde okul yoneticilerinin gorevde kalma, yeniden atanma ve gorevde yiikselme siirecinde
mevcut yonetmelikten hareketle puan esasli, bir dizi dlgiitiin ve gostergenin yer aldig1 bir degerlendirme
formu {izerinden yoneticilerin degerlendirilmesi yoniinde A1, A46, A56, A65 goriis belirtmistir. Yonetici
degerlendirme formunun, yoneticilerin gorevde kalma ve yiikselme siire¢lerinde ¢ok Olgiitlii ve ok
yonlii degerlendirmeyi saglamasi agisindan énemli oldugu, ancak formun gegerli ve giivenilir bir 6l¢me
araci olarak bilimsel esaslara gore gelistirilmesi, somut, 6l¢iilebilir, gdzlenebilir degerlendirme 0l¢iitlerine
yer verilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (A36).

3.4. MEB'in okul yoneticisi yetistirme ve istihdam etme politikalarina yonelik alanyazin bulgularn

Ulusal alanyazinda 2022-2024 yillar1 arasinda yonetici yetistirme ve istihdami iizerine yapilan
aragtirmalar incelendiginde 2021 oOncesinde oldugu gibi paydaslarin goriislerini inceleyen, diger
iilkelerdeki uygulamalari arastiran, yonetmelikler cercevesinde degisen politikalar1 sorgulayan
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calismalarin yer aldigr goriilmektedir. Bu ¢alismalarda ortaya ¢ikan bulgularin 2010-2021 yillarinda
yapilmis arastirma bulgulariyla ¢ok benzer oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durum, degisen
yonetmeliklere ragmen pratikte benzer uygulamalarin ve benzer algilarin devam ettigini gostermektedir.
Yapilan arastirmalarda 2021’de ¢ikarilan yonetmeligin ekseninde yOnetici se¢me ve atama siireglerinin
incelendigi goriilmektedir.

MEB, 2021 yilinda cikardigr Yonetici Se¢me ve Gorevlendirme Yonetmeligi'nde 2024 yilinda bazi
maddelerinde degisiklik yapmustir. 1lgili yonetmelikte Yonetici (Madde 5) ve Miidiir (Madde 6) olarak
gorevlendirileceklerde aranan genel ve 6zel sartlar agiklanmaktadir. Yonetici se¢ciminde genel sartlar
arasinda ogretmen olarak gorev yapiyor olmak, sekiz yil gegerli sayilacak egitim yonetimi sertifikasina
sahip olmak, yazili ve sozlii stnavda 60 ve {izeri puan almak 6n plana ¢ikmaktadir. Yonetmelikte ayrica
okul miidiirii olarak gorevlendirilecek kimselerde kurum tiiriiyle yonetici adayiin brangi arasinda
uyuma dikkat cekilmistir. Ote yandan bu yeni yonetmeligin ekler boliimiinde sunulan yénetici
degerlendirme formlarinda yer verilen kriterlerle puan degerlerinin bir 6nceki degerlendirme formuna
gore degistigi goriilmektedir. Puanlamanin degismesi yoOnetici adaylarinin ¢alisma motivasyonlarin
etkileyecegi gibi yapacaklar: mesleki ¢alismalarinin igerigini ve yoniinii degistirecegi sdylenebilir.

2022 ve 2024 yillar1 arasinda yapilan ¢alismalarda MEB politikalarina yonelik elestirileri okul yoneticisi
yetistirme, yonetici istthdami ve isbasinda mesleki gelisim alt basliklar: etrafinda toplamak miimkiindiir.
Arastirmalarda okul yoneticiliginin mesleklesme stirecinde hizmet 6ncesi egitimlere vurgu gliclenerek
devam etmistir (Dagtekin vd., 2022; ipek, 2023; Oynar, 2024; Ozbas, 2024; Sanli vd., 2024; Yavuz & Cakur,
2022). Arastirmacilar calismalarinda yonetmelikte yer alan egitim yoneticiligi sertifika alma sartiu
olumlu bulduklarini ifade etseler de (Seylim & Altinok, 2023; Sahin, 2022) siirece yonelik girisimlerin
belirsizligini korumasi elestirilerin devam etmesine yol acmistir (Dagtekin vd., 2022; Ipek, 2023, Celikten
& Celikten, 2024). Incelenen calismalarda egitim kurumlari icin yéneticilik egitiminin diploma ve sertifika
ile belgelendirilmesi yoniinde arastirmacilarin giiglii soylemleri bulunmaktadir (Balci, 2022; Kaya &
Hosgoriir, 2024; Oynar, 2024;). Bu baglamda lisans, lisansiistii veya yaygin egitim olanaklarmin siirece
kosulmas: gerektigi arastirmalarda 6n plana ¢ikmaktadir (Akmese vd., 2023; Anasiz vd., 2024; Cingdz &
Dogan, 2024; Demirer & Ergezen, 2022; Ipek, 2023; Kaya & Hosgoriir, 2024; Say, 2023; Sahin, 2022; Yavuz
& Cakir,2022).

Ipek (2023), yonetici secme siirecinde farkli kademe ve kurumlarda calisabilecek yetismis nitelikli
yonetici aday havuzlarina ihtiya¢ oldugunu vurgulamaktadir. Yonetmelikte yer alan yazili ve sozlii
smavlarin, deneyim sartinin, 6gretmenlikten gelmenin onemini vurgulayan arastirmacilar, pratikteki
yansimalari elestirmektedir. Yazili ve sozlii sinavlarin bilimsel ve hukuki yonden nitelikli hale getirilmesi
gerektigini vurgulayan arastirmacilarin yani sira (Akmese vd., 2023; Baydar, 2024; Giiden & Giiden, 2024;
Onder & Tiirk, 2023; Ozbas, 2024; Ozdogan ,2023; Say 2023; Seylim & Altinok, 2023; Tokay vd. 2024)
yonetici atamalarinda farkli yapilarin etkisinin ortadan kaldirilmasimi ve liyakatin esas tutulmasini
Oneren arastirmacilar vardir (Tankutay Kasapoglu, 2022; Demirer & Ergezen, 2022; Ozbag, 2024, Ozdemir
vd.,2024; C)Zdogan, 2023; Yildiz vd., 2022; Ustiin & Giirlek, 2022; Akmese vd., 2023). Erdogan (2022),
yOnetici se¢imlerinde miilakat, portfoy degerlendirmesi, 6rnek olay uygulamasi ve panel gibi yoneticileri
bilgi, beceri ve tutum diizeyinde degerlendirmenin 6nemini belirtmektedir.

Puan usuliine gore yapilacak atamalarda yonetmelikte yer verilen degerlendirme kriterlerini ve
puantajlarini inceleyen arastirmacilar (Anasiz vd., 2024; Dagtekin vd., 2022; Demirer & Ergezen, 2022)
kurumsal farkliliklar dikkate alinarak puantajlarin diizenlenmesinin 6nemini vurgulamaktadir (Cing6z &
Dogan, 2024; Kurtgdz & Polat, 2022; Sanli vd., 2024; C)Zdogan ,2023). Bunun disinda yoneticilerde olmast
beklenen yeterlikler baglaminda degerlendirme formunda mesleki bagsar1 kaydi, odiiller, akademik
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calismalar, yabanc dil, ulusal-uluslararas: proje calismalar: gibi objektif ve nesnel 6l¢iitlerle atamalarin
yapilmasi anlayis1 6n plandadir.

Arastirmacilar, isbasinda egitimlerin igerigi ve niteligi hakkinda MEB uygulamalarini elestirmektedir.
Asamali ve siirekli gelisimi gozeten egitimlerde (Oynar, 2024), yoneticilikte staj, mentor destegi seklinde
etkilesimli ve uygulamali egitim igerikleri siklikla vurgulanmaktadir (1pek, 2023; Celikten & Celikten,
2024). Aragtirmalarda bu siirecte MEB- YOK is birligini gelistirecek politikalara daha fazla ihtiyag oldugu
yoniindeki oneriler 6n plandadir (Celikten & Celikten, 2024; Giiden & Giiden, 2024; Dénmez, 2024; Kaya
& Hosgoriir, 2024; Sisman, 2024; Tokay vd., 2024; Yavuz ve Cakir,2022; Yildiz vd., 2022). Yonetmelikte
sertifika belgesinin gecerlik siiresine dair getirilen simirlama arastirmacilar tarafindan gerekli oldugu
vurgulanirken (1pek, 2023; Onder & Tiirk, 2023) bu siirecte hizmet ici egitim faaliyetlerinin pratik
kazanimlarmin artirilmas: yoniinde ortak bir anlayisin yer aldigimi sdylemek miimkiindiir (Altimisik &
Altunsuyu, 2024; Baydar, 2024, Celikten & Celikten, 2024; Giiden & Giiden, 2024; Oynar, 2024; Ozdemir
vd., 2024; Tokay vd., 2024; Yildiz vd., 2022). Calismalarda isbasinda egitimlerle okul yoneticilerinin
mesleki yonden gii¢lendirilmesi gerekliligi vurgulanmaktadir.

Yonetici atamalarinda Ogretmenlik ve miidiir yardimciligi deneyiminin gozetilmesi, yoneticilerin
atandiklar1 yerde gorev siireleri ve sirkiilasyonlar1 konusunda politikalara olumlu yaklasim sergileyen
arastirmacilar, yoneticilerin 6zliik haklari, yetki ve sorumluluklar ile, kadro tiirleri konusunda hukuki
diizenlemelere ihtiya¢ oldugunu vurgulamaktadirlar (Kaya & Hosgoriir, 2024; Dagtekin vd., 2022;
Sisman, 2024). Polat ve Kurtgoz (2022), ilk defa atanan yoneticilerin iki yil stajyer yOnetici olarak gorev
almasi ve basarili bulunmasi durumunda asaleten atanmasini 6nermektedir.

Yapilan analizler 1s1g1nda, MEB'in hizmet oncesi egitimi zorunlu hale getirme, miidiir yardimciligindan
baslayarak yonetici atama, adaylarin gelisimini ve g¢alismalarini 6gretmenlik ve yoneticilik deneyimi,
sicil, yazili ve sozlii sinav puanlari ile ¢ok boyutlu olarak degerlendirme ve adaylarin branslari ile kurum
tiirleri arasindaki uyumu gozetme yoniindeki teorik ¢abalari literatiirde 6nemli goriilmektedir. Bununla
birlikte, s6z konusu politikalarin uygulama siirecine etkili bigimde yansimadig yoniinde goriislere gesitli
arastirmalarda yer verilmektedir. Calismalarin tamaminda MEB’in ice doniik uygulamalardan ziyade
isbirlikci, seffaf, hesap verir, bilimsel ve hukuki ilkeleri gozeten bir anlayisla politikalarmi uygulamasi
onerilmektedir.

3.5. Okul yoneticisi yetistirme ve istihdam siireclerine yonelik model 6nerisi
3.5.1. Okul yoneticisi yetistirme, se¢cme, gorevde kalma ve yiikselme ilke ve esaslar1

Yapilan arastirmalar neticesinde, ulusal ve uluslararas1 alanyazin incelendiginde okul yoneticiliginin
egitim kurumlarinin yonetilmesinde ve isletiimesinde kendine has tamimlanmis is, gorev ve
sorumluluklarinin oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu durum, okul yoneticiliginin bir meslek olarak
kabul edilmesini gerekli kilmaktadir. Okul yoneticiliginin meslek olarak kabul edilmesi, diger meslek
gruplarinda oldugu gibi hizmet 6ncesinde egitim almis olma kosulunu dogrudan ortaya gikarmaktadir.

Tiirkiye’de okul yoneticisi se¢me, atama, gorevde kalma ve yiikselme siiregleri yiiriirlitkkte yer alan
yonetmelikler ¢ercevesinde gerceklesmektedir. 1998-2024 tarihleri arasinda ilgili siireglere iliskin degisen
yonetmeliklerin sayis1 dikkate alindiginda uygulamalarda goriilen farklilasmanin gelisimi yansitmadigy,
MEB’in bu konuda siirdiiriilebilir, istikrarli bir politikasinin olmadig1 sdylenebilir (A6, A9, A51). Bu
nedenle okul yOneticisi yetistirme, segme, atama, gorevde kalma ve yiikselme basamaklarimin birbirini
tamamlayan siiregler halinde, biitiinciil bir yaklasimla ele alinarak uygulamalara yon verecek ilkelerin
belirlenmesi gerekli goriilmektedir. Ilgili alanyazin tarandiginda ve yapilan arastirma sonuglar
sentezlendiginde okul yoneticisi yetistirme, se¢me, atama, gorevde kalma ve yiikselme siireglerinin
yapilandirilmasinda asagidaki ilke ve esaslar belirlenmistir. Bu ilke ve esaslar1 asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir:

Ogretmenlik meslek egitimi: Okul yoneticisinin bir Egitim Fakiiltesi mezunu olmasi ve &gretmenlik
meslegini bilen kisi olarak yetismesi esastur.
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Okul yoneticiligi meslek egitimi: Okul yoneticisi, lisans 6grenimi sirasinda veya sonrasinda okul yoneticiligi
egitim programini basariyla tamamlayan, okul yonetimi formasyon bilgi ve becerilerine sahip kisiler
arasindan segilir.

Planlama: Yetistirme, se¢gme, atama, gorevde kalma ve yiikselme siiregleri biitiinciil bir yaklasimla ele
alinir ve keyfilikten uzakta bilimsel ilkeler dogrultusunda planlanir. Tiim siire¢lerde gercekgi, tutarls,
nesnel, dl¢iilebilir, somut ve ayirt edici Olclitler esas alinir.

Ogretmenlik Meslek Deneyimi: Okul yoneticiligi mesleginde kariyer yapma yolu, kendi branginda sinuf
yOneticisi olarak belli bir stire 6gretmenlik yapmus kisilere agiktir.

Yoneticilik Deneyimi: Okul yOneticisinin yetisme, se¢me-atama, gorevde kalma ve yiikselme siireclerinde
Ogretmenlik deneyimi, yonetici staj deneyimi, miidiir yardimciligi deneyimi, okul yoneticiligi ve egitim
yOneticiligi gorev deneyimine sahip olmasi esastir.

Mesleki Gelisim: Okul yoneticisinin yeterliklerinin artirilmasinda mesleki gelisiminin bireysel ve kurumsal
yonden desteklenmesi 6nemlidir.

Basarili performans: Okul yoOneticisinin gorevde kaldig1 siire boyunca gostermis oldugu performansin ¢ok
yonlii olciitlerle izlenmesi ve degerlendirilmesi okul yoneticiliginde esastir.

Liyakat sahibi olma: Okul yoneticisi, goreve uygunluk baglaminda yonetim bilimi ve sanatina iliskin
gerekli bilgi, beceri ve tutumlara sahip, okul yoneticiliginde aranan vasiflar1 tasiyan, basarili kisiler
arasindan segilir ve yoneticilik gorevine ancak liyakat sahibi oldugu degerlendirilen kisiler devam eder.

Hesap verirlik: Okul yoneticisi yetistirme, segme-atama, gorevde kalma-yiikselme siireglerine iliskin islem
basamaklarinin belirlenmesinde, yapilan islemlerin sonuglandirilmasinda ilgili birimlerin hesap verme
sorumlulugu vardir. Tiim siireglerle ilgili yonetici adaylarinin itiraz etme hakk: vardir.

Okul yoneticiliginde kalite: Okul yoneticiliginde yetisme, secme, atama, degerlendirme, gorevde kalma ve
yiikselme siireglerine ait dlgtitler, uluslararas: standartlara uygun bir sekilde belirlenir. Hizmet 6ncesinde
verilen egitim programinda belli siireler zarfinda akredite sart1 aranir.

Okul yéneticisini denetlemek ve degerlendirmek: Okul yoneticiligi yapan kisilerin gorev yaptiklar1 okulda
gorev siireleri boyunca yaptiklari calismalarin izlenmesi, takip edilmesi okulun gelisimini desteklemede
esastir. Bu esas dogrultusunda sendikal ayrimcilik, siyasi baskilar ve siibjektif degerlendirmelerden
uzakta bir okul yOneticisinin sahip olmasi gereken yeterlikler dikkate alinarak tutarli, gercekgi, objektif,
nesnel ve somut verilerle desteklenerek degerlendirmeler yapilir.

3.5.2. Okul yoneticisi yetistirme siirecinin yapilandirilmas:

Okul yoneticiliginin meslek olarak kabul edilmesi, hizmet oncesinde egitim almis olma kosulunu
dogrudan ortaya ¢ikarmaktadir. Bu diisiinceden hareketle asagida okul yoneticisi yetistirme siireg
modeline yer verilmistir.
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Okul Yonetidligine

Basvuru

Yiiksekogretim Okul Yoneticligi
Egitim Fakilltesi | 4 Ihtisas Egitim

Lisans Programi Progranu

‘ Lisansiistii Doktora

Progranmuna Basvuru

Sekil 2. Okul yoneticisi yetistirme siireci

Sekil 2’e gore Okul Yoneticiligi Thtisas Programina 4 yillik egitim fakiiltesi mezunu, 6gretmen/ miidiir
yardimcist olarak calismakta olan herkes basvurabilir. Bagvuranlar arasinda diploma notu, dil sinavi,
atanma puanina gore siralama yapilir. Bu program, egitim yonetimi ana bilim dalina sahip iiniversiteler
blinyesinde acilabilir. Programa almacak o6grenci sayisi, MEB’in kademelere gore ihtiya¢ duydugu
yonetici sayisinin iki kati kadar olacak sekilde belirlenebilir. Thtiyag analizleri neticesinde program
kontenjanlar giincellenebilir. Buradaki amag, yetismis okul yoneticisi havuzuna sahip olabilmektir.

Okul Yoneticiligi Thtisas Programinin siiresi 6 yar1 donemdir. Ogrenciler en erken 4 yar1 dsnemde mezun
olabilmektedirler. Programdan mezun olma sartlar1 arasinda ders kredilerini tamamlamis olma, staj
yapma ve bitirme tezi hazirlama yer almaktadir. Programin, yiiz ylize, uzaktan veya hibrit egitim
modelleri ile giindiiz-gece 6grenimi, yaz okulu gibi farkli secenekler sunmasi beklenir. Okul Yoneticiligi
Ihtisas Egitim Programini bagariyla tamamlayanlar, Okul Yoneticiligi Segme-Atama Sinavina veya Egitim
Yonetimi Lisansiistii Doktora Programina dogrudan basvurabilme hakki kazanirlar.

3.5.3. Okul yoneticisi segme ve atama siirecinin yapilandirilmasi

Okul Yéneticiligi Ihtisas Programini bagariyla tamamlayanlar, MEB'in acacag1 Yonetici Secme ve Atama
sinavina miidiir yardimciligi kadrosu i¢in basvuru yapmaya hak kazanir. Uzman bir kadro tarafindan
hazirlanan siav igeriginde okul yoneticilerinin teknik ve kavramsal yeterliligini test etmek esastir.

Okul yoneticiligi kadrosu i¢in basvuran adaylarin ayni smava girebilmeleri igin, Miidiir Yardimciligt
yapmis olma ve bu pozisyondaki performans durumunu gosteren 0lgiit setinden en az 100 puan almig
olma sartlar1 aranir. Farkli puan degerlerine sahip olan bu gostergeler arasinda, adaym mesleki
calismalar: (teftis sicil notu, yayinlari, mesleki gelisimi destekleyen faaliyetlere katilim, alman prestijli
odiiller, belgeler vb.) ile okulun gelisimine doniik ¢alismalar1 (okuldaki sosyal, kiiltiirel, sanatsal, sportif
faaliyetleri organize etme, proje bagvurulari, kabul edilen proje caligmalari, okulun akademik
bagarisindaki artig, stratejik plan, eylem planm yapma- uygulama- degerlendirme, 6grenci-veli-6gretmen
memnuniyeti, okul-toplum calismalari, giivenli, saglikli, demokratik okul calismalar1 vb.) dikkate alinir.
Bu gostergelerin her birinin okul yOneticisinin yeterliklerine, okul yasamindaki rol ve sorumluluklarina
isaret eden yonleri oldugu sdylenebilir.

Merkezi smavda bagarili olan adaylar arasinda miidiir yardimciligi ve okul yoneticiligi kadrolarma
bagvuracaklar igin sinav notunun %601 ve Okul Yéneticiligi Thtisas Programi mezuniyet ortalamasimnin
%401 olacak sekilde bir atama puani hesaplanir. Miidiir yardimciligi ve okul yoneticiligi kadrosu igin
bagvuru yapan adaylarin yaptiklar: tercihler bu atama puanina gore degerlendirilir.
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« Miidiir yard.
Okul L / Okul
. Miidiir Yard. Oneticiligi:
Egitim WS U ve Okul Sy Puam
Durumu Program Sinav yoneticiligi Mezuniyet
R kadrolar i¢in ortalamas|

N

Okul Yoneticiligi i¢in Miidiir Yard.

Miidiir yardimailigr igin Okul
Deneyimi olanlar ve Miidiir Yard.

Yéneticiligi Thtisas Programi
Performans notu 100 puani aganlar
Mezunu olanlar

Sekil 3. Okul yoneticisi se¢me ve atama siireci

Atamas! yapilan okul miidiir yardimcis1 veya okul y&neticisine gelisimini desteklemek igin gorevinde
basarili okul yoneticileri arasindan bir yil siireyle bir mentor atamas: yapilir. Yilsonunda mentor raporu,
yOneticinin gorevde kalma ve yiikselme siirecinde kullanilmak iizere sisteme islenir.

3.5.4. Okul yoneticisinin goérevde kalma ve yiikselme siirecinin yapilandirilmasi

Okul yoneticisinin gorevinde kalmasi, gorev yaptig1 okuldaki ¢alisma siiresinin bitiminde calistig1 okulda
veya farkli bir okulda okul yoneticiligine devam edebilmesi olarak kabul edilmektedir. Okul
yOneticisinin gorevde yiikselmesi ¢alistig1 kurumdan farkli avantajlara ve ozelliklere sahip kategoride yer
alan okullara veya egitim yoneticisi olarak il, ilge veya genel miidiirlitkler kapsamindaki pozisyonlara
atanmasi olarak kabul edilmektedir.

Okul yoneticisinin gorevde kalabilmesi veya gorevinde yiikselmesi ancak onun gorevi boyunca
gostermis oldugu liyakatle degerlendirilebilir. Bu baglamda okuldaki 8 yillik gdrev siiresi dolan okul
yOneticisinin gorevde kalma veya gorevde yiikselme talebinde bulunurken gorev siiresi boyunca ortaya
koydugu performansin mesleki ve okula doniik boyutlariin ¢ok yonlii degerlendirilmesi esastir. Modele
gore okul yoneticisi, gorev siiresi boyunca ortaya koydugu performansi gostergeleri ve kanitlariyla
birlikte hazirladigi yonetici portfoyiinii il/ilce atama komisyonuna sunar. Alaninda uzman, bircok
paydasin yer aldigi bu komisyon, sunulan yonetici portfylerini belli bir siirede inceler ve gerekgeli
degerlendirme raporunu sozlii sunumdan sonra hazirlar. Sozlii sunumda portfdyiinii komisyonun
huzurunda sunan okul yoneticisi, gorev siiresi boyunca mesleki yasamina ve okul yasamina doniik yapip
etmelerini, yapamadiysa nedenlerini ifade eder. Komisyon, yonetici portfoylinii okulun icinde
bulundugu sosyo-kiiltiirel ve ekonomik kosullar1 dikkate alarak nesnel Olgiitler ¢ercevesinde
degerlendirir. Nihai karar neticesinde yoneticinin tekrar atanma veya gorevde yiikselme talebine karsilik
verilir.

o
G°,
® ® .
° . ° Gérevde kalma/
. P ® Gorev performansina . ; Gorewde
Gorev siiresi dolan daval fovleri Komisyonun gerekgeli yiikselme/
Gneticiler ayali portfoylerin degerlendirme raporu Gore
® ¥ yazili ve s6zll sunumu S
o ® poziyonunda
@ ° (] degisiklik
L

Sekil 4. Okul Yoneticisinin Gorevde Kalma ve Yiikselme Siireci
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Gorev siiresi dolup gorev performans portfoyii gorevde kalma igin yetersiz goriilen yoneticilerin Miidiir
Bas Yardimaisi veya Miidiir Yardimais: olarak gorevine devam etme segenegi sunulur. Okul yoneticiligi
liyakatinden ¢ok uzakta tutum ve davrams i¢inde oldugu tespit edilen kisilerin yoneticilik gorevine son
verilir. Bu baglamda okul yoneticisinin gorevde kaldig: siire¢ boyunca mesleki yeterliginin hizmet ici
calismalarla (6rnek uygulamalarin zengin paylasimi, meslektas topluluklari, ¢evrimici 6grenme ortamlar:
vb.) desteklenmesi gerekmektedir.

4. TARTISMA ve SONUC

Bu arastirma, okul yoneticisi yetistirme ve istihdam etme siireglerine iliskin yapilmis arastirmalarda
arastirmaci goriis ve Onerilerini tespit etmek ve bu siireglere iliskin bir model 6nerisi gelistirmek amaciyla
yapilmistir. Arastirmada Tiirkiye’de okul yOneticisinin nasil yetistirileceginden gorevinde nasil
yiikselecegine kadar tiim siireglere iliskin bilimsel verilerle desteklenmis, arastirma sonug ve Onerilerin
oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirma sonuglar:t ayrica okul yoneticiligi siireclerine iliskin veriye
dayal: biitiinciil bir modelin gelistirilebilecegini ortaya koymaktadir. Arastirmada, 2022-2024 yillarina ait
calismalarda 6n plana ¢ikan goriis ve Onerilerin, 2010-2021 donemine iliskin meta-sentez bulgulariyla
biiyiik Olciide ortiistiigii gortilmiistiir.

Arastirma sonuglar;, MEB politika belgelerinde, okul yoneticilerinin yetistirilmesi ve istihdamina iliskin
oOlctitlerin literatiirle ortiisen yonleri oldugunu gostermektedir. Ancak uygulamada yonetici yetistirme
siirecine dair belirsizlikler devam ederken sik degisen yonetmeliklerle se¢gme-atama ve gorevde kalma-
ylikselme Olgiitlerinin farklilasmasi okul yoneticiliginin mesleklesme siirecini zayiflattig1 soylenebilir.
Dolayisiyla, MEB politika belgelerinde literatiirle benzer hassasiyetler gozetilmesine karsin, bu
yaklasimlarin uygulamalara yeterince yansimadig1 sdylenebilir. Ulusal literatiirde ise bu siirecin bilimsel
ilkelere dayal olarak yapilandirilmasi, MEB ile YOK arasinda etkin bir is birligi tesis edilmesi, katilimci
ve ¢ok Dboyutlu bir performans izleme-degerlendirme sisteminin gelistirilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir (Celikten & Celikten, 2024, Dagtekin vd., 2022; Erdogan, 2022; ipek, 2023). Bu
dogrultuda, MEB’in yonetici yetistirme ve istihdam etme politikalarini sekillendirirken kisa vadeli
¢ozlimlerden, siyasi kaygilardan ve popiilist yaklasimlardan uzak durarak, literatiiriin sundugu bilimsel
verilere dayali istikrarli bir yol izlemesi beklenmektedir. Boyle bir yaklasim, 6zellikle okul yoneticiliginin
mesleki bir statii kazanmasina yoénelik olarak 12. Kalkinma Plani’'nda yer alan hedeflerin ve Ogretmenlik
Meslek Kanunu’'nda belirtilen hiikiimlerin hayata gecirilmesini kolaylastiracaktir.

Arastirma kapsaminda okul yoOneticisi yetistirme siirecinde yaygmn goriisiin okul yoneticiligine
basvuracak kisilerin hizmet Oncesinde yetistirilmesi oldugu sonucuna varilmistir. Arastirmacilar bu
stirecte Ozellikle formasyon egitimine, lisansiistii egitime (tezli/tezsiz yiiksek lisans) dikkate cekmektedir.
Ancak lisansiistii egitimin 6nemi ve diger amagclar1 dikkate alindiginda sadece tezli/tezsiz yiiksek lisans
programlariyla okul yOneticisi yetistirme amacini dogrudan gergeklestirmenin miimkiin olmadig:
sOylenebilir. Bu programlarin kontenjan ve 6grenci kabul sartlarinin farkli oldugunu da dikkate almak
gerekir. Bu nedenle arastirmada Onerilen modelde dogrudan okul yoneticisi yetistirmeyi hedefleyen,
ayrica egitimde siireklilige ve gecislilige olanak taniyacak sekilde dileyenlerin doktora programina
basvurabilecekleri bir yetistirme siirecine dikkat g¢ekilmistir. Modele gore hizmet Oncesinde “Okul
Yoneticiligi Ihtisas Programina” dil yeterligi ve lisans diploma not ortalamasiyla bagvurulmasi
alanyazmin vurguladig1 okul yoneticiliginde aranan yabanci dil kullanma becerisini (Ac¢ikalin, 1998, s.6)
giiclendirecegi diistiniilmektedir. Modelde Onerilen lisansiistii egitime denk okul yOneticisi yetistirme
programinin, profesyonel biiyiimeyi destekleyecegi ifade edilebilir. Bala (2021), giiniimiiz okul
yOneticilerine yonetsel islevlerin Otesinde bir Ogretim lideri olarak bilgi, duyus ve beceriler
kazandirmanin daha 6nemli oldugunu; bu nedenle yoneticilerin hizmet Oncesinde yeterlik temelli
akademik programlarla yetismelerinin ka¢imilmaz oldugunu ifade etmektedir.

Okul yoneticisi olmanin, 6gretmenlikten farkl: bir rol oldugunu ve 6zel bir hazirlik gerektirdigini ifade
eden Bush (2018), adaylarin profesyonel, kisisel ve orgiitsel acidan sosyallesmeye ihtiyaglar: olduguna,
goreve baslamanin 'tek seferlik' bir olay degil, genisletilmis bir siire¢ olmas1 gerektigine dikkat
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cekmektedir. Bu baglamda, basarili yonetici hazirlama ve goreve baslamada mentdrlerin roliine vurgu
yapmaktadir. Ayrica Sutcher vd. (2017)’e gore, giiclii egitim sistemlerinde yiiksek kaliteli okul yOneticisi
egitimi, 6nemli bir yatirimdir. Buna gore uygulanacak hazirlik ve gelistirme programlarinin yap: taslary;
o0grenmeyi destekleyen kurumsal ortakliklar, yapilandirilmis programlar, anlamli ve 6zgiin 6grenme
olanaklari ile 6nemli olana odaklanan 6grenme firsatlar: olmalidir.

Ote yandan incelenen arastirma onerilerinde MEB’de galisanlarin egitim siiresince (en az 6 ay en fazla 2
yil) idari izinli sayilmas: ve egitim masraflarinin MEB tarafindan karsilanmasi goriisii, uygulanabilirlik
agisindan soru isaretleri yaratmaktadir. Bu nedenle arastirmada gelistirilen modelde hizmet 6ncesinde
okul yoneticisi yetistirme esas tutulmustur. Bagvuru sahiplerinin hizmet 6ncesinde egitimi bir yatirim
araci, okul yoneticiligini veya sonrasimi bir kariyer basamagi olarak goriip egitim masraflari igin bireysel
sorumluluk {stlenecekleri diisiiniilmektedir. Ayrica gelistirilen modelde 6 yar1 doénemlik egitim
programinin sunacagi, farkli 6gretim sekilleri ve imkanlar: (yiiz ytize, ikili 6gretim, hibrit, uzaktan, yaz
okulu/hafta sonu ders alma, gorev yaptig1 okulda staj vb.) egitim alanlarin gorevlerini aksatmadan ders
kredilerini tamamlamalarin saglayacag: diisiiniilmektedir.

Arastirmada, okul yoneticisi se¢gme ve atama siireclerinde yaygin olarak liyakat, diplomali egitim,
merkezi smav basaris1 ve basarili performansin énemli Olgiitler oldugu ortaya ¢ikmistir. S6zlii sinavin
yazili sinavi tamamladig1 ancak subjektif oldugu yoniinde ortak bir algimin oldugu sonucuna ulasilmistir.
Arastirma sonuglari, sozlii sinavlarin bilimsel, objektif bir sekilde nesnel 6lg¢iitlerle yapilandirilmasi ve
siirecin seffaf olmasi, alaninda uzman bir ekip tarafindan gerceklestirilmesi gerekliligine isaret
etmektedir. Arastirma sonuglar1 ayrica komisyon incelemesi/karari, kidem, yoneticilik tecriibesi,
ogretmenlik deneyimi Olgiitlerinin de yoOnetici se¢me ve atama siireclerinde yeri oldugunu ortaya
koymaktadir. Kwan (2012), isverenlerin okul midiirlii§ii pozisyonu i¢in basvuranlarda ne aradiginm
aragtirmis ve genel yonetim (yonetici), bilgi ve deneyim (egitimci), dini deger yonelimi (ahlaki), iletisim
ve sunum (topluluk olusturma) olmak tizere dort kriter tespit etmistir. Yaptig1 arastirmasinda adaylarin
ozellikle iletisim ve sunum becerilerinin degerlendirilmesinde miilakatlarin gerekli oldugu yoniinde
yaygin goriise yer vermistir. Benzer sekilde Rammer (2007), yaptig1 arastirmasinda ise alma siirecinde
yoneticilerin okul yasamindaki rol ve sorumluluklarina isaret eden Olgiitlerin énemsendigini, ancak ise
alma stirecindeki 6zellikleri 6l¢mek igin yetkililerin giivenilir bir yola sahip olmadiklarin: tespit etmistir.
Cemaloglu (2005) ise okul yoneticisi se¢gme ve atama siirecinde, yonetici yetistirme programindan mezun
olma, yeterlik temelli merkezi sinavda basarili olma, siire¢ odakli performans degerlendirme 6l¢iitlerini
karsilama, yonetici yardimcilig1 yapma gibi Ozetleyici ve bigimlendirici degerlendirme Olgiitlerinin bir
arada kullanilmas: konusunda 6nerilerde bulunmaktadir.

Aragtirma sonuglarindan hareketle Onerilen modelde de ise alma siirecindeki 6zelliklerin nesnel ve
objektif bir sekilde Olciilmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesi gerekliligi {izerinde durulmustur. Buna
gore, okul yOneticisi se¢me ve atama siirecinde okul yoneticiligi ihtisas programi mezunlarma miidiir
yardimcilig1 pozisyonu igin merkezi simav sart1 benimsenmistir. Miidiir yardimcilig1 gérevindeyken okul
yoneticiligine bagvuracak kimselerin, ayni1 smava girebilmesi ic¢in adaylarin miidiir yardimcilig
performans gostergelerine (mesleki ve kurumsal/okul temelli) bagli olarak 100 puani agmasi Onerilmistir.
Bu sayede okul yoneticisi olarak atanacak kisiler, bu siiregte bir yandan mesleki yeterliklerini sergilerken
o6te yandan bu yeterliklerini izleyecek, degerlendirecek ve gii¢lendireceklerdir. Condon ve Clifford (2012),
yoneticilerin uygulamalar1 ve 0gretim tizerindeki etkisini belirlemenin zorlugundan s6z ederken, karar
vericilerin okul yoneticilerine doniik ise alma, performans degerlendirme ve gorev siiresi kararlar: icin
kullanacaklar1 6zetleyici ve bigimlendirici degerlendirme araglarina dikkat ¢ekmektedir. Bu araglarin
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ozellikle farkli standartlara dayali, dogrulanabilir, yonetici performansimna odakli, uygulanabilir,
giivenilir, gecerli, psikometrik yonden saglam, seffaf olmas: gerektigi ifade edilmektedir.

Arastirmada okul yoneticisinin gorevine devam etmesi, tekrar atanmasi, miidiir yardimciligindan okul
yoneticiligine, kademeler veya kurumlar arasinda yonetici pozisyon degisikligine, okul yoneticiliginden
egitim yoneticiligine getirilmesinde en sik dile getirilen Olgiitlerin meslekte liyakat, egitim almis olma,
performans durumu, miidiir yardimciligi yapmis olmak oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirma
sonuglar1 ayrica yoneticilerin gorevde kalma ve yiikselme siireclerinde merkezi sinav sonuglarinin,
komisyon incelemelerinin, yonetici degerlendirme formunun da birer Olgiit olarak onerildigini
gostermektedir. Bu Olglitlerin yOnetici atama siireclerinde ol¢iilebilirligi, tarafsizligi, hakkaniyeti ve
yeterliligi 6n planda tuttugu sodylenebilir. Bu konuda Grissom vd. (2021), etkili okul miidiirlerinden
okullarinda 6grencilerinin ihtiyaglarimi karsilarken bir esitlik mercegi gelistirmeleri nasil isteniyorsa,
benzer sekilde mdiidiirleri ise alan, yerlestiren, degerlendirenlerin de benzer esitlik mercegi
gelistirmelerini onermektedir.

Arastirma sonuglar1 dogrultusunda gelistirilen modelde, gorev siiresi dolan yoneticilerin tekrar
atanmalarinda, performanslarin1 gosteren portfdylerini uzman ve paydaslardan olusan komisyonda
yazili ve sozlii olarak sunmalar1 Snerilmistir. “Ayinesi (aynasi) istir insanin, lafa bakilmaz.” soziine atfen,
adayin gorev siiresince mesleki ve kurumsal katkilarinin degerlendirilmesi, liyakat ve deneyim agisindan
onemlidir. Modelde yonetici performans portféyiinii yazili ve sozlii inceleyen komisyon {iiyelerinin
gerekeeli karariyla (adayin itiraz hakk: saklh tutularak) adaymn goreve devam etme, gorevde yiikselme
talebine karsilik verilmesi 6n goriilmiistiir. Modele gore, nesnel 6l¢iitler baglaminda yonetici portfdyii
yetersiz oldugu tespit edilen yoneticilerin 6gretmenlige donmesinden ziyade bir alt basamaktaki
yoneticilik gorevine devam etmesinin yolu agilir. Bu segenegin ileri siiriilmesinde, okul yoneticiliginde
basarisiz kisileri 6gretmenlik kadrosuna geri almanin 6gretmenligin mesleki statiisiine zarar verecegi,
isbasinda edinilen birikimin kaybina neden olacag: diisiincesi etkili olmustur. Modelin gérevde kalma,
tekrar atanma ve gorevde yiikselme siireclerinde mesleki liyakat ve performansi onceliklendirmesi
beklenmektedir. Ayrica okulun sosyo-kiiltiirel 6zelliklerine gore sekillenecek yonetici portfoyleriyle
performansin okul ve mesleki temelli gostergelerle izlenmesi ve degerlendirilmesi kolaylasacaktir.

Babo ve Villaverde (2013), bir adayn belirli bir alandaki yeterlilik seviyesini gosterecek bir dizi standarda
dayali, bir kamt koleksiyonu saglayan portfdylerin, (belge tabanhi portfdyler, performans dosyalari,
kariyer portfdyleri, e-portfoyler vb.) calisanlarin ise alinmasi, degerlendirilmesi, farklilagtirilmasi ve hatta
egitimi igin Olgiilebilir bir veri kaynagi sagladigini; giiniimiiz cagdas midiiriiniin 6z-diisiiniimsel
becerilerin gelistirilmesine, mesleki yenilenme ve biiylimeye odaklanan bir degerlendirme sistemi
oldugunu ifade etmektedir. Benzer sekilde Mestry ve Schmidt (2010), profesyonel portfdylerin, okul
baglaminda profesyonel biiylimeyi yansitan 6zgiin bir degerlendirme olarak goriildiigiinii, mesleki
gelisimin degerlendirilmesinde kullanilan ideal bir strateji oldugunu ifade etmektedir.

Yapilan arastirmada elde edilen sonuglar, okul yoneticiligi siireglerini yapilandirabilecek veriye sahip
olundugunu gostermektedir. Ayrica 6gretmen yetistirmede, se¢me ve atamada yeterli birikime sahip olan
MEB-YOK is birliginin okul yoneticisi yetistirme, segme siireclerini de rahatlikla gerceklestirebilecegi
diisiniilmektedir. ~ Ozellikle bu arastirma kapsaminda gelistirilen modelin bu  yonde
degerlendirilebilecegi diisiiniilmektedir. Gelistirilen modelde okul yoneticili§inin meslek olarak kabul
edildigi, yetistirme siirecinden gorevde yiikselme siireclerine kadar her basamakta egitimin, liyakatin,
mesleki gelisimin, performans durumunun dikkate alindig1 sOylenebilir. Ayrica okul yoneticiligi siireg
modelinde izleme, degerlendirme boyutlarina yer verildigi ve modelin seffaf, hesap verir nitelikler
tasidigy ifade edilebilir.

Arastirmada ulasilan sonuglar 1s1ginda 6nerilen modele iliskin paydaslarin goriisleri alinarak modelin
uygulanabilirligi arastirilabilir. Ayrica modelde yer alan siireglere iliskin usul ve esaslarin ne olacagt
farkli bir arastirma konusu olarak ele alinabilir. Arastirmada 6nerilen model, okul yoneticiligi yetistirme,
se¢me-atama, gorevde kalma ve yiikselme siireglerinin genel gercevesi ve ilkeleri ile sinirlidir. Modelde
okul yoOneticisi yetigtirme Ogretim programinin igerigi, okul yoneticilerinin performanslarmin
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izlenmesinde kullanilacak olgiit ve gosterge setleri hakkinda bir 6neri sunulmamaktadir. Bu baglamda
arastirmalar yapilabilir ve okul yoneticiligi siireglerini biitiinciil olarak ele alan farkli modeller
gelistirilebilir. Ayrica konuyla ilgili olarak sadece model 6nerisinde bulunan arastirmalara yonelik meta-
sentez ¢alismalar yapilabilir.

Arastirmanin Sinirliliklar1

Bu arastrmamin bazi smurhiliklari bulunmaktadir. Oncelikle, veri toplama stireci belirli arama
motorlariyla sinirlandirilmistir. Web of Science ve Scopus gibi uluslararasi indekslerde yer alan veri
tabanlarinin  aragtirmaya dahil edilmemesi, literatiir kapsamini daraltabilecek bir smrlilik
olusturmaktadir. Ayrica, arastirmada kullanilan dislama kriterleri ile calismalarin kapsadigi yillarin
belirli bir aralikla simirlandirilmis olmasi, elde edilen bulgularin genellenebilirligini sinirlayabilecek bir
diger etkendir. Bununla birlikte, calismaya dahil edilen yayinlarin sayica fazla ve giincel olmasi, elde
edilen sonuglarin gecerliligini ve ¢alismanin literatiire katkisim1 artirmaktadir. Arastirma, yorumsamaci
paradigma cercevesinde yiiriitiilen nitel bir ¢calisma olmasi bakimindan da bazi smirhiliklar tasimaktadir.
Ancak, nitel arastirmanin dogasma uygun olarak seffaf veri analizi, kodlama siirecinin genis zamana
yayilmas: ve siire¢ boyunca yapilan karsilastirmalar aracilifiyla giivenirlik ve tutarlilik saglanmaya
calisilmistir.
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Ek-2. Tablo 2. Yonetici yetistirme ve istihdam etme siirecine yonelik analiz dokiimii
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Tiirkiye’de Okul Yoneticisi Yetistirme ve Istihdam Siirecleri ile Mevcut Politikalan Tartigan Aragtirmalarin Sentezi: Bir
Model Onerisi
(A Synthesis of Research on the Training and Employment Processes of School Principals and Related Policies in Tiirkiye: A
Model Proposal)

EXTENDED ABSTRACT
1. INTRODUCTION

The school principal plays a crucial role in achieving school goals and influencing the school community.
Leithwood et al. (2004) found that, after classroom teachers, school leaders have the greatest impact on
student learning. They highlighted that improving the recruitment, training, evaluation, and ongoing
development of principals is a highly cost-effective strategy for school improvement. In Tiirkiye,
numerous studies have examined the training and employment processes of school principals. Based on
these studies, key challenges in these processes have been identified.

1. The lack of professional status and job security for school principals

2. The absence of pre-service professional training for school leadership

3. The insufficiency of in-service training and development programs for school leaders

4. The lack of clearly defined professional standards, competencies, and skill sets for school leadership
5

. The Ministry of National Education’s (MoNE) educational policy approach in the processes of
training, selecting, and appointing school leaders

6. The perception that merit is overlooked
7. Constantly changing regulations and practices
8. Oral examinations perceived as subjective

9. The perception of local or political pressure, and favoritism or discrimination based on union
affiliation

10. Deficiencies in the evaluation process of school principals' job performance

The literature presents various models and recommendations for training, appointing, and reappointing
school principals, alongside discussions on stakeholder perceptions of MoNE'’s policies. However,
comprehensive comparisons between MoNE’s policies and academic research remain limited. This study
synthesizes scientific data on the training and employment of school principals in Tiirkiye, incorporating
views from principals, teachers, parents, international practices, and national regulations. Given that
much of the past two decades’ research is cross-sectional and stakeholder-focused, a systematic review of
the literature is needed.

This study’s originality is enhanced by comprehensively addressing previous recommendations on
school principal training and offering a systematic framework for their training, selection, appointment,
retention, and promotion. The data from this study are expected to provide valuable insights for
policymakers, researchers, and practitioners in professionalizing school leadership and developing an
accreditation system for principal training.

The aim of this study is to synthesize the opinions and recommendations presented in research studies
that examine the training and employment processes of school administrators in Tiirkiye, as well as the
policies and practices of the MoNE related to these processes. Based on the findings obtained, the study
also aims to propose a model.The research questions are as follows:

RQ1. What are the opinions and recommendations of researchers in studies conducted between 2010 and
2021 regarding the training and employment processes of school administrators in Tiirkiye?
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RQ2. What are the opinions and recommendations of researchers concerning the policies of the Ministry
of National Education (MoNE) related to the training and employment processes of school administrators
after 20217

RQ3. What kind of model can be proposed for the training, selection, appointment, retention, and
promotion of school principals? In this proposed model:

a) What should be the core principles and foundations of the processes for training, selecting, appointing,
retaining, and promoting school principals?

b) How can the issue of school principal training be addressed?
c) How should the process of selecting and appointing school principals be structured?

d) How should the retention and promotion process for school principals be designed?
2. METHOD

In this study, a two-phase method was employed to develop a holistic model proposal for the training
and employment of school administrators in Tiirkiye. In the first phase, the meta-synthesis method was
used to synthesize the findings of qualitative studies conducted between 2010 and 2021 on the training
and employment of school administrators, aiming to identify common themes and recommendations. In
the second phase, a qualitative approach based on document analysis was used to compile the views
presented in academic qualitative studies conducted between 2022 and 2024, focusing on the MoNE's
practices regarding the training and employment of school administrators.

3. FINDINGS, DISCUSSION AND RESULTS

The analysis highlights that researchers emphasize the importance of graduate education, pedagogical
formation, in-service training, and practical experience in preparing qualified school principals prior to
appointment. Post-appointment, ongoing professional development through in-service training, graduate
programs, mentoring, and distance education is deemed essential for leadership competence.
Additionally, internships and mentoring both before and after appointment are viewed as beneficial
practices in developing effective school leaders.

The analysis findings related to the theme of principal selection and appointment indicate that the most
common view is that priority should be given to candidates who have received education in the field of
educational leadership and hold relevant certificates or diplomas. Other key criteria highlighted in the
analysis include merit, standardized exams, performance evaluations, teaching experience, interviews,
leadership experience, seniority requirements, and decisions made by selection committees or boards.

The analysis findings related to the theme of retention and promotion of school principals highlight key
criteria in the promotion process, including educational background, performance, standardized exams,
committee decisions, step-by-step progression, merit, and the evaluation criteria outlined in the principal
assessment form.

The research examined the alignment between MoNE'’s policies on training and employing school
principals and the literature. Theoretical efforts by MoNE, such as mandatory pre-service training,
appointing administrators from assistant principal roles, and multidimensional candidate evaluations,
are recognized as important. However, there is a consensus that these efforts have not been effectively
implemented in practice. Studies recommend that MoNE adopt a collaborative, transparent, accountable,
scientific, and legal approach in policy implementation instead of inward-focused practices.

Based on the research data, a model for the training and employment of school principals has been
proposed. The model emphasizes key principles such as professional training for teachers and school
leaders, planning, professional experience, performance, merit, accountability, quality, and supervision.
The School Leadership Specialization Program is recommended; those who complete it become eligible to
apply for assistant principal positions through a Ministry of National Education exam. To apply for
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principal roles, candidates must have assistant principal experience and meet certain point criteria. The
appointment score is calculated by combining 60% of the central exam score and 40% of the specialization
program graduation average. Assigned principals are supported with a mentor for one year, and the
mentor’s annual report is used in decisions about retention and promotion.

The model emphasizes that a school principal’s retention or promotion depends on their merit and
performance over their tenure. After eight years, principals present a portfolio and oral report to a
committee that evaluates their work. Those with insufficient performance may continue as deputy or
assistant principals, while those with serious deficiencies are removed from their roles. Ongoing
professional development through in-service training is highlighted as crucial for principals.

The research shows that there is sufficient data to develop a comprehensive, data-driven model for
training and employing school principals. Findings from 2022-2024 support the study’s meta-synthesis
results. While MoNE’s policies align with the literature on many criteria, frequent regulation changes and
unclear training processes create inconsistencies in selection and promotion, hindering the
professionalization of school principalship. As a result, MoNE’s policy intentions are not fully realized in
practice.
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ARASTIRMANIN ETIK iZNi

Bu calismada “Yiiksekogretim Kurumlar: Bilimsel Arastirma ve Yayimn Etigi YOnergesi” kapsaminda
uyulmasi gerektigi belirtilen tiim kurallara uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel
Arastirma ve Yaym Etigine Aykir1 Eylemler” bashg: altinda belirtilen eylemlerden higbiri
gerceklestirilmemistir. Calismada kullanilan veriler kamuya agik hakemli dergilerde yayimlanmis
erisilebilir, ikincil, nitel verilerdir. Bu yiizden arastirma igin etik kurul izni gerekmemektedir.
Arastirmada yararlanilan yayinlar, kaynakga boliimiinde sunulmustur.

ARASTIRMACILARIN KATKI ORANI

Arastirma tek yazarli oldugu icin yazarin katkis1 %100’ diir.
CATISMA BEYANI

Arastirmada herhangi bir kisi ya da kurum ile finansal ya da kisisel yonden baglanti bulunmamaktadr.
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