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Okul Liderligine Dogru Referans Cercevesi

Etki Alanlari— Unsurlar — Birimler

TUm ortaklarin ve ikili ortaklarin okul liderligi konu-
sundaki “Avrupa Bakisagisi” nin gelisimi, Glkelerin-
deki okul liderliginin guncel igerik ve durumunu be-
timledigi ve Avrupa capinda liderlik gelisimi igin
faydali olacak materyaller ve kaynaklar, buginki
Referans Cercevesi'nin gelismesini saglamistir. Bu
gelisimin 3 sebebi vardir:

1. Avrupa Bakisgisi'nin Glke raporlari, farkli Avrupa
Ulkeleri arasinda kiyaslama yapabilmek icin kul-
lanish bir taban olustururken, ayni zamanda, Av-
rupa ¢apindaki egitim liderlerini ve kural belirle-
yen kisileri ortak noktada bulusturan ortak konu-
lari da agida ¢ikarmistir. Bu konular, editicilere ve
kural belirleyen kisilere kendi ulu-
sal/bolgeselfyerel liderlik gelisimi uygulamalari-
nin analizinde, farkli bolgelerdeki giglikleri ve
basarilari gézlemleyebilmek icin yol gdsteren bir
cerceve olusturmaktadir. Bu alanlar, bu ¢erceve-
deki etki alanlarini ve icerigi teskil eder.

2. Buanahtar konular, agikga belli oluyor ki, liderlik
gelisimindeki uluslar arasi arastirma sonuclari ile
ilgilidir. Etki alanlari ve icerigin bu konuya bag-
lanmasi Leithwood ve Reihl (2005) in araciligiile
olmustur. Bu durum ilgili okuyuculari diger ulus-
lar arasi icerikten farkl materyaller arastirmaya
yonlendirebilir.

3. Son olarak, okuyucuyu, moddllere ve kendi uygu-
lamalarina ve ilgi alanlarina uygun materyaller
arastirmaya yonlendirecek organizasyonel bir
prensibe sahip olunmasi gerektigi disindlmis-
tor.

Bu bakis agilarinin sonucunda, partnerler projenin
baslangi¢ safhasinda, okul liderligi arastirmalarina
dayanan Ulke raporlarinin bir yapisi olmasi gerektigi
konusunda hemfikir olmuslardir.Proje yiritilirken,
bu raporlarin yapisi daha da gelismistir.Okuyuculari,
bakis agisindaki kategorilerden ilgili calisma modul-
lerine yonlendirmekte ve "Okul Gelisiminin YénUni
Belirleme ve Miizakere Etme”, “Ogretmede ve Og-
renmede Onemli Noktalar” ve “Liderlik Sistemleri
ve iletisimde igbirligi” gibi konulari igermektedir.
Ayrica, ulusal politikalara giris ve modullerin gelisti-
rildigi ve uygulandigi bolgesel ve Ulke bazinda okul

yonetimlerini de icermektedir. Raporlar, Avrupa
capinda liderlik konusundaki sorulara ¢esitli cevaplar
olusturmakta ve bu Referans Cercevesi'ni anlamak
icin bir altyapi olusturmaktadir.

Esas Etki Alanlar

Leithwood & Riehl’e gére, etki alanlari okul liderligi-
nin kapsamli bilgilerini anlamak ve kategorize etmek
icin faydali bir aractir. Bu nedenle tim ortaklarin ve
ikili ortaklarin ankete katkida bulunmalari istenmis-
tir. Bu anketler, Ulkelerindeki liderlik icin, 6nemli
konulari siniflandirmaktadirlar. Alinan donitler daha
sonra, degerlendirilmis ve bir dizi esas etki alani
olarak 6zetlenmistir. Referans Cercevesinde, tim
liderlik konularini da kapsayan bes etki alani bulun-
maktadir:

(2)politik ve kilturel beklentiler ve bunlarin asil an-
lam ve yonlendirme cevirileri

(2)6gretmenleri ve diger ¢alisanlari anlamak ve yet-
kilendirmek

(3)okullarda kiltur ve yapi olusturmak

(4) partnerlerle ve dis cevre ile ¢alismak

(5) kisisel gelisim ve bUyume.

Etki alanlari, liderligin genis kapsamli kategorileri
olarak gorilebilir. Daha sonra bu etki alanlar daha
belirgin ve detayli sartlarla ilgili olan unsurlar olarak
alt gruplara ayrilabilir. Bu unsurlar sirasiyla tim part-
ner Ulkelerden gelen basarili uygulama modulleri ile
iliskilendirilebilir. Bumoduller 6rnek ya da esin kay-
nadi olarak kullanilabilir ancak pan-avrupali basarih
uygulamalari temsil etmek zorunda degildir ¢inkd
ulusal ve bdlgesel icerik, liderlik ve modil gelisimine
belirgin bir yaklasim gerektirecek kadar kesin ¢izgiy-
le birbirinden ayrilir. BUtUn unsurlar esit derecede
buyUk sayilarla modulle temsil edilmemektedir.
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Liderligin Etki Alanlari

Politik ve kilturel beklentilerle, ice dogru
aktarimlan

Okullar dis dinya ile iligkiler Uzerine kuruludur.
Bu yizden okul liderlerinin dig dinyanin beklen-
tileriyle okul arasinda baglanti kurmak ve okulun
kendi misyonuyla aralarinda uyum saglamakla,
boylece kabul gorir hale getirmekle yukimlo-
dur.

Liderlik ‘yol gdsterme ve basta olma’ anlaminda
okul liderlerinin 6nemli gérevidir. Liderlik etki-
lesimli bir istir. Woods sdyle ifade eder(2005,
s.115): liderligin 6z0 bireysel aktdr olmak dedil,
ama basi ve sonu belli olmayan yon, hareket ve
oryantasyonlarin, sezilmeyen iligkisidir.

Boyle iliskilerde karsiliklilik esas iken, bir kuru-
lusun belirleyici katkisi ise ergeg ‘kurulug Uyele-
rini o yone tagsimak igin’, ortaklik duygusu ile bir-
likte yonini ¢ikartmak olarak algilanabilir
(Leithwood & Day, 2007, s.4). Liderlik bir bos-
lukta galismaz. Isi ortaya cikaran, sinirlayan ve
yoneten okul icinde ve disinda megru paydaslar-
dan beklentiler vardir. Bu beklentilerin bir cogu
birbiriyle ters disebilir ve talepleri gibi, yapilari
da tuhaf ya da profesyonel kiltirler icin an-
lamsiz gorinebilir. Du durum okul liderlerini,
kendi okullarinda ortak bir yon duygusu yaratan,
ic ve dis talepleri karsilayan, neye ihtiyag duy-
duklarini yorumlayan ve anlam veren bir pozisy-
ona sokar.

Ogretmen ve diger personeli anlama ve
giclendirme

Liderler degil, ama 6gretmenler, 6grenmeye
yardim eden ve sirdiren en 6nemli kisilerdir. Bu
nedenle, okul liderleri, personele en iyi egitim
kosullarini saglamak ve 6gretmenlere, 6grenci-
leriyle calisabilecekleri, en ideal egitim iliskilerini
sunmakla gorevlidir.

Buna gore, 6gretmen kapasitesini ve 6grenme-
yi destekleyen okul yapilarinin tasarlanmasi bi-

10 | Framework of Reference

rincil amag olmalidir. Okul liderlerinin bu du-
rumda genel ve 6zel etkileri olabilir. Ornegin si-
rekli kisisel gelisim uygulayarak, 6gretmenlerine
hizmet i¢i egitim imkani saglayarak, okulun pe-
dagojik vizyonunu tanimlayarak ve pedagojik
yontemler gelistirerek.....

Okullari yapilandirma ve kiltir sahibi yapma

Kuruluglarda 6gretme, 6grenme ve liderlik yap-
ma goz 6nine alindiginda, okul liderlerinin okul-
larini yapilandirma ve kiltir sahibi yapmada
6nemli bir rolleri vardir. Ana sorumluluklari isi
engellemek yerine, yapilandirmayi ve kiltir sa-
hibi yapmayi saglamaktir.

Okullar agikca tanimlanmis yapilardir, ama etkili
ve basarili olmak durumundalarsa, yeteri kadar
ortak bir kimlik duygusu ve yeterince ortak
normlar tarafindan bir arada tutulacak topluluk-
lar olmalidirlar. Siniflar ve okullar ortak alanlar-
dir, ve egitim — 6gretim bu alanlarda gergeklesir.
Kurulusa baghlik ve sadakat kendi basina oto-
matikman olusmaz. Bunu yapilandirmak ve de-
rinlestirmek bir liderin gérev ve misyonudur.
Eger personel ve 6grenciler okula sadakat gos-
terirlerse, liderler de bunu sekillendirmek igin
cok calismalidirlar.

Boyle okul liderlerinin kilturel kadar yapisal so-
rumluluklar da vardir. islerinin yapisal kismi in-
sani ve finansal kaynaklari planlama ve yonet-
mektir. Ayrica ideal yontemleri gelistirme, ileti-
sim ve karar vermeyi kapsar. Kiltirel sorumlu-
luklari ise sirket kimligi olusturmayu icerir.

Dis cevre ve ortaklarla isbirligi

Okullar sadece dis dinyanin beklentilerini kar-
silamaya bel baglamaz. Ayni zamanda kurum,

acenta ve makamlarin egitimsel gérevlerini ye-
rine getirip, birlikte calisma yapma ihtiyaci du-
yarlar.
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Politik, idari, toplumsal, profesyonel ve kiltirel
anlamda gevrelerine baglidirlar. Bu nedenle
okul liderleri icin dis dUnya ile iliski kurup, yo-
netmek ¢ok 6nemlidir. Birgok paydaslarindan
gelen sinyal ve beklentileri anlamak ve yorum-
lamak durumundadirlar. Ayni zamanda paydas-
larini iyi bir is yaptiklarina dair ikna etmelidirler.

Kisisel gelisim ve bUyime

Bazi okul liderleri her ne kadar iyi liderler olmak
Uzere yetistirilse de, onlari hizli degisen is bek-
lentileri dogrultusunda yetistirmek ve egitmek
gerekir. Devamlilik gdsteren kurallar dogrultu-
sunda kisisel yeterliliklerini, liderlik 6zellikleri
kadar gelistirmek ihtiyaci duyarlar.

Etki alanlari i¢inde yukarida 6zetlenmistir. Okul
liderleri ve temsilcilerinin egitim sistemi ile ilgili
uygun mesleki ve kisisel becerileri, agiklama ve
uzun vadeli ginlik 6grenme firsatlarini anlat-
ma zorunlulugu vardir. Resmi liderlik egitim
programlari veya gayri resmi ag ve takimlar,
gelistirme firsatlari gibi formlar alabilir. Bes etki
alani neredeyse hepsini kapsar.
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Liderlik Alanlarindan Bilesenlerine

Ortaklarimiz arasinda yapilan anket, Avrupa Okul
Liderlerini egitme gerekliligine i1sik tuttu. Tom ortak-
lardan kendi Glkelerinde 6nemli kabul edilen liderlik
ve liderlik gelisimi ile ilgili dort — alti bolgenin goste-
rilmesi istendi. Bu bilesenlerin etki alani araliginin
tamamini karsilamasi gerekiyordu. Ayni zamanda
kullanicilarin etki alan, bilesen ve birimleri arasindaki
baglantiyi kolaylastirmak icin, alt bélimlere ayirmak
gerekiyordu.

Etki alanlari agiklamalarinda, icerikleri kisaca tanim-
lanmistir. iki 6rnek:

Etki alani 1 su bilesenlerden olusur:

degisimi gelistirme, ona liderlik etme ve biyitme,
stratejik planlamayi gelistirme, i¢sel anlami, digsal
beklentilere ¢evirme, vizyon, anlam ve gorev mad-
delerini mizakere etmek ve etik standartlari tesvik
etmek.

Etki alani 3 s6yle agiklanmistir:

pozitif okul kiltiry ve agik iletisim sonuglarla bag-
dastirilmistir. Bu nedenle, okul liderleri uygun yéne-
tim yapisi olusturmali ve liderligi yureklendirip, pay-
lastirmalidir.

1. Etkialani 1 bilesenleri: politik ve kilturel
beklentiler ve ice dogru anlam ve yonlerin
cevirileri

Okul ile ilgili dis beklentiler her zaman nifus,
gog, teknoloji ve bilim, siyaset ve kiltire gore
degisiklik gosterebilir.
1a) Liderligi gelistirmek ve degisimi yonetmek
Okullardaki degisiklikleri gerceklestirmede okul
liderleri nemli bir rol oynar. Kurulus ve egitim
sUreglerini dis sartlara uydurmayi yonetebilmeli-
ler.
1b) Okullarigin stratejik planlamayi gelistirmek
Etki ve yararl degisimleri saglamak icin, okul li-
derleri disariya bakip, gelecegin yapisal ve kilti-
rel stratejik planlarini yazarlar.
1¢) Dissal ihtiyaglari i¢sel anlama gevirmek
Stratejik planlar dahil
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edilen paydaslar tarafindan anlasilmali ve kabul
edilmeli, boylece akla yatkin sekilde nakledil-
meli.

1d) Anlam, vizyon ve gérev maddelerini mizakere
ederek, iletisim saglamak
Okul liderleri paydaslarinin vizyon ve gorev
maddelerin sahiplenebilecedi iletisim ve miza
kere maddelerine girerler.

1e) Etik standartlar tesvik
Planlama ve degisiklikleri uygulamanin ¢ok
o6nemli bir yony, etik egitimsel, siyasi
ve kiltirel degerleri olusturan egitimin temel
amaclariniicerir. Bu degerler
baglaminda farklilik gésterir.

2.  Etkialani 2 bilegenleri: 6gretmen ve diger
personeli anlamak ve gi¢lendirmek

Okul liderleri egitimi, 6grencinin 6grenmesini
arttirarak gelistirmek zorundadir.

Liderler liderligi paylastirmak kadar perfor-
mans, yonetim ve dederlendirme temin etmek
kaydiyla, bir takim calismasi kiltird insa et-
mek durumundalar. Bu nedenle elverisli insan
kaynaklari yonetimi ve profesyonel 6grenme
ortami gelistirirler.

2a) Odretmeyive dGrenmeyi gelistirmek
Okulculugun tam orta yerinde 6grenme yer alr
ve 0gretme ona destek verir.

2b) Odretmen yetkinliklerini
tesvik etmek
Okul liderleri resmi ve resmi
olmayan hizmet ici egitimde,
6gretmenlere yUksek
yetkinlik saglamalilar.
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2¢) Takim calismasi kurmak ve liderligi dagitmak

2d) Performans yonetim ve degerlendirmesini
saglamlastirmak
Ogrenim ve 6gretim sireclerinde ve ¢iktilarinda
veri toplamak ve analiz etmek dnemli durum-
lardir.

2e) Elverisliinsan kaynaklari yonetimi gelistirmek
Okul liderleri 6gretmenlerin timine 6zellikle
rini gelistirme ve etkili kullanmalarinda yardimci
olmak igin, HRM sistemleri kurma ihtiyaci duy
ar.

2f) Profesyonel 6grenme kiltirinG olusturmak
Okul liderleri, 6gretmenlerini deney, tartisma
yapma ve profesyonel bilgilerini paylasma konu-
larinda yureklendiren 6grenme organizasyonlari
kurmalidir.

3. Etkialani3 bilesenleri: Okullar yapilandirma
ve guclendirme
Okul liderligi hem yapi hemde kiltir konusunda
dikkatlilik gerektirir. Bunun 6nemli bir parcasida
kurumun okul liderligini ve yonetimini gelistirmektir.
Liderler uygun organize yapilar tarafindan destekle-
nen etkili bir 6rgutsel ve haberlesme kiltiry olus-
turmallardir. Bu da net karar almayi saglarken, in-
san, madde ve finansal kaynaklarin planlanmasini ve
yonetilmesini gerektirecektir.

3a) Okul liderligini ve y6netimini gelistirme

Liderlik sadece okulun basindaki kisinin islevi degild-
ir. Ote yandan okulda calisanlarida islerde tabi kil-
maktir. Bu sebepten, liderler ¢alisanlarini tesvik edip,
liderlik gorevlerini dagitip uygun yonetim zemini
olusturmalilardir.

3b) lyi érgitlenmis bir iletisim kiltird ortaya ¢ikarma

Olumlu bir okul atmosferinin ve agik iletisiminin okul
cikarlart ile ilgili oldugu ortaya ¢ikmustir. Okul lider-
leri, 6grencilerin ve ¢alisanlarin yUksek beklentileri
ile ve dinleme ve anlama yetenegi anlamina gelen
empati ile tanimlanan bir kiltiri 6rneklendirirken ve
olustururken énemli rol oynarlar.

3¢) Uygun yapilari olusturma

Onemli liderlik gérevlerinden biride okulun o okulun
kultiriyle uyum icinde 6rgitlenmis bir yapisinin
oldugunu temin etmektir. Ogrencilerin 6grenme
olanaklarini en Ust seviyeye ¢ikarmayi hedeflemek
ve 6gretmenlerin siniflarinda lider oldugu konusun-
dan tesvik etmekte diger dnemli liderlik gorevlerin-
dendir.

3d) Kisileri, malzemeleri ve finansal kaynaklari plan-
lama ve ydnetme

Okul liderleri gelecekteki gelismeler ve olasiliklar igin
hazirlanirken, okulun gini giinine isleyisini
saglayan akilci, etkili ve verimli yontemler uygu-
lamalidirlar.

3e) Net karar vermeyi garanti etme

Odrenciler ve calisanlar arasindaki kisisel farkliliklari
ve ihtiyaclari g6z oninde bulundururken, adeletlilik
ve netlik, esitligi garanti eden bariz gerekgeleriyle
birlikte saglanmahdir.

4.  Etki Alani 4 bilesenleri : dis ¢cevre ve partner-
leriile calisma
Okul liderligi icte oldugu kadar daha ¢ok disariyla
ilgili bir gérevdir. Okul liderlerinin velilerle , okul
topluluklariyla, ulusal ve yerel okul yetkilileriyle
iliskilerini gelistirmesi ve bu iliskileri korumasi gerek-
tigi kanrtlanmisg bir gergektir. Diger taraftan, okullar
etkinliklerini yUkseltmek icin yerel, ulusal ve uluslar
arasi dizeydeki makamlar ve kurumlarla is birligi
icinde olup diger okullarla dailetisim iginde ol-
malidir.
4a) Velilerle, okul topluluklariyla, ulusal ve yerel okul
yetkileriyle iliskileri koruma ve gelistirme
Veliler ve toplum okuldaki 6nemli s6z sahiplerin-
dendir ve 6grencilerin basarilarini blyik 6l¢ide
etkileyebilirler. Bu sebepten, anne babanin deste-
gini almak bUyik 6nem tasir. Okullarin iyi islemesi
icin ulusal ve yerel okul yetkilileriyle iyi iligkiler gel-
istirmelilerdir.

4b) Okul disindaki makamlar ve kurumlarla yerel,
ulusal ve uluslararasi diizeyde isbirligi yapmak
Okullar, yerel isletmeler, yardim kuruluslari, to-
plumsal ve saglik kuruluslari gibi makamlarla ya-
pacadi isbirliginden buyik dl¢ide fayda saglayabilir.
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Bu sebepten, farkli kuruluslarla olumlu iliskiler gel-
istirmek 6nemlidir.

4¢) Diger okullarla isbirligi

Arastirmalar, okullar arasi iletisimin ve isbirliginin
okulu gelisimi i¢in gu¢lU bir mekanizma olustur-
dugunu gosteriyor. Bu sebepten, diger okullarla
ortak projeler gelistirmek profosyenel 6grenmede iyi
firsatlar saglar.
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5.  Etkialani 5 bilesenler : Kisisel gelisim ve
biyime

Egitsel ve toplumsal degisime ayak uydurmada hig

bir zaman ge¢miste kazanilan bilgi ve birikimle sinirli

kalmak yeterli degildir. Okulun basindaki kisiler,

meslektas iliskileriyle ve surekli kisisel gelisimleriyle

liderlik vasiflarini korumali ve sahip ¢tkmalidirlar.

5a) Surekli profesyonel gelisim yoluyla liderlik vasi-
flarinin korunmasi ve gelistirilmesi

Okullarin icinde bulundugu hizla degisen gevre,

resmi ve resmi olmayan profesyonel 6grenme ak-

tiviteleri yoluyla kisisel , pedagojik ve liderlik becer-

ilerini ve vasiflarini gelistirmeyi strdiren 6mur boyu

6grenen liderler gerektirir.

5b) Yerel, ulusal ve uluslar arasi diizeyde meslek-
taslar arasi iletisim agi gelistirme

Meslektas meslektasa iletisimin profesyonel 6gren-

mede en etkin yollardan biri oldugu ortaya ¢ikmistir.

Bu sadece ayni cevredeki meslektaslarla sinirli

degildir. Ayrica ulusal ve uluslararasi cevredeki me-

slektaslarinida kapsar.
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Bilesenlerden Yeterlilik Modullerine

Addaki tum arkadaslar, Ulkelerindeki okul liderlerinin
yeterlilikleriyle ilgili cok gizel 6rnekler vererek kat-
kida bulundular. Bu modillerin her biri, su asamada
girisi kolaylastirmak igin tanimlaniyor.

Tanimlamalar moddlleri ayri ayri etki alani ve unsur-

lara baglar ve bu 6zellikler hakkinda bilgi verir :

- Hedefkitle

- Temel hedefler

- Sire ve olasi belgeler

- lletisime gegilecek kisiler

- Modullerin gorelebildigi yada indirilebildigi site-
lere baglantilar

Modyiller hangi ilkenin dilinden geliyorsa o dille
yazilir. Fakat, kontak kisilerin yardimiyla ihtiyag
olunan dile tercime ettirmek momkindur.

Referanslar

Leithwood, K., & Day, C. (Eds.). (2007). Successful
School Principals: international perspectives.
Toronto: Springer.

Leithwood, K., & Riehl, C. (2005). "What we know
about successful school leadership." In W. Fire-
stone & C. Riehl (Eds.), A new agenda: Directions
for research on educational leadership. New York:
Teacher College Press.

Moos, L., & Johansson, O. (2009). "The International
Successful School Principal Project (ISSPP): suc-
cess sustained?" Journal of Educational Admini-
stration, 47(6), 765-780.

Woods, P. A. (2005). Democratic Leadership in Educa-
tion. London: Paul Chapman.

Framework of Reference | 15



e A

leadership in education

Leadership in Education

Semanin gozden gegirilmesi : etki alanlar, bilesenler ve moduller

Okul liderliginin

etki alanlan Okul liderliginin bilegenleri Yeterlilik icin Moduller Sayfa
1. Politik ve a. Degisimi gelistirme ve yonetme HU1 (Degisimin Yonetilmesi) 20
kiltirel bek- PL3 (Egitsel Degisim ) 21
lentiler ve RU1 (Stratejik Planlama) 22
bunlarin ice ak- b. Okuligin stratejik plan gelistirme RU1 (Stratejik Planlama) 23
tarimi HU2 (PM Egitimi) 24
IE6 (Orgiiti Yénlendirme) 25
c. Dis gereksinimlerin ice aktarimi IE3 (Egitim isletmesi) 26
ES1 (Egitim Organizasyonu) 27
SEa(islevleri icra Etme ) 28
EE5 (Calisma Ortamini Sekillendirme) 29
d. Anlam, vizyon ve misyon gibiifade- | ES2 (Kalite Yonetimi) 30
lerin konusulmasi
e. Ahlaka ait esaslari canlandirma PL2 (Yonetim Esaslari) 31
RO2 (Profesyonel Ahlak) 32
2. Ogretmenlerive | a. Ogretimi ve 6grencinin 6grenimini SL1 (Sinif Yonetimi) 33
diger calisanlari gelistirme RO1 (Ogretme Ve Ogrenmenin Deder- | 34
anlama ve lendirilmesi)
onlara yetki b. Konu, yontem ve sinif yonetiminde RO1 (Ogretme Ve Ogrenmenin Deger- 35
verme dgretmenlerin verimliliklerini ar- lendirilmesi)
tirma HU2 (PM Egitimi) 36
NO (Ogrenmeyi Yonlendirme) 37
c. Takim liderligi ve paylastirilmis lider- | AT2 (Calisanlarin Gelisimi) 38
ligi olugturma HU2 (PM Egitimi) 39
IE5 (Insanlari Yonlendirme) 40
d. Performans degerlendirmesini LT4 (Kendi Kendini Degerlendirme) 41
saglama RO3 (Kalite Yonetimi) 42
IT2 (Disa Yonelik Degerlendirme) 43
IT3 (Kalite Yonetimi) 44
e. Etkiliinsan kaynaklari yonetimini IT3 (Kalite Degisimi) 45
gelistirme AT1 (Karsithgin Yénetimi) 46
PL1 (Karsithgin Yonetimi) 47
ES3 (Kaynaklarin Yonetimi) 48
EE2 (Calisanlarin Yonetimi) 49
f. Profesyonel 6grenme kiltirg olus- RU4 (Gozlemleme) 50
turma IE4 (Ogrenmeyi Yonlendirme) 51
TRa (iletigim, E-Schooling) 52
EEs (Calisma Cevresini Sekillendirme) 53
3. Okullan a. Okul liderligini ve yonetimini gel- HU2 (PM Egitimi) 54
gelistirme istirme IS1 (Gelisim ve Degerlendirme) 55
SE3 (Okul Liderligi) 56
EE2 (Calisanlarin Yonetimi) 57
b. iletigim kultiry olusturma ATz (Karsithgin Yonetimi) 58
AT2 (Calisanlarin Gelisimi) 59
PL3 (Egitsel Degisim) 60
RO3 (Kalite Yonetimi) 61
SL2 (iletisim) 62
SL3 (Siddeti Onleme) 63
TR2 (Bilgi Sistemi) 64
¢. lyi 6rgitlenmis yapilar olusturma LT4 (Kendi Kendini Degerlendirme) 65
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Okul liderliginin

etki alanlan Okul liderliginin bilegenleri Yeterlilik icin Moduller Sayfa
RU1 (Stratejik Planlama) 66
RU4 (Gozlemleme) 67
SE2 (Hedeflerin Yonetimi) 68
EE1 (Organizasyonun Gelisimi) 69
d. insan, malzeme ve finansal kaynak- | HU1 (Degigimin Yénetimi) 70
lari yonetme ve planlama IT1 (Yasal Esaslar) 71
IT3 (Kalite Gelisimi) 72
RU2 (Egitimdeki Kurallar) 73
RU3 (Ekonomi & Finanslama) 74
EE3 (Kaynak Yonetimi) 75
e. Net karar vermeyi temin etme RU4 (Gozlemleme) 76
PL2 (Yonetim Esaslar) 77
4. Discevre ve a. Velilerle, okul topluluklariyla, ulusal | PL1 (Karsithgin Yénetimi) 78
ortaklarla cal- ve yerel okul yetkilileriyle iliskileri
Isma koruma ve gelistirme
b. Okul digindaki makamlar ve kurum- | |T2 (Dig Degerlendirme) 79
larla yerel, ulusal ve uluslararasi SL3 (Siddeti Onleme) 8o
dizeyde isbirligi yapma RU2 (Egitimdeki Kurallar) 81
c. Diger okullarla iletisim agi kurma CHa (Portfolyo Gelisimindeki Verim- 82
lilik)
5. Kisisel gelisim a. Sureklikisisel geligim yoluyla liderlik | DK (Ogretmenden Lidere) 83
ve bilylime vasiflarini koruma ve geligtirme NO (Ogrenmeyi Yénlendirme) 84
IE1 (Aragtirma Metodolojisi) 85
IE2 (Liderin Kisisi) 26
EE4 (Kendi Kendini Yénetme) U
b. Yerel, ulusal ve uluslararasi dizeyde | ROz (Profesyonel Ahlak) 88
meslektas iliskilerini gelistirme PL2 (Ydnetim Esaslari) 89
LT3 (Kendi Kendini Degerlendirme 90
Araglart) 91

CHa (Portfolyo Gelisimindeki Verim-
lilik)
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ONERILER: GENEL TRENDLER VE GEREKLi TEDBIRLER

Moduller boyunca referansin ¢ercevesi ve ortaklar
tarafindan toplanan diger materyaller gostermistir ki
hem kalitilimci Glkeler boyunca saglam farkliliklar ve
kuskular hepsinde yaygindi.Bu yaygin disince-
ler,toplanan datalardan sebebe bagli sonuglara ulas-
mamak icin dikkatsizlik oldugu Uzere,politika ve
pratik i¢in bircok dnerinin gelistirilmesinde basarili
egitim liderligi Uzerine literatirle iliskili olarak sorgu-
landi.

Burada Kabul edilmesi gereken nokta bu &nerilerin
herbir Glkedeki uygulamalarin liderlik gelisimi icin bir
taslak tedarik etmedigidir.Uygulayicilarin ve politika
yapicilarinin kendi sistem ve politiklerini sorgulaya-
bilecekleri disince ve bir dizi sorular igin yiyecek
tedarikgileri gibi gorilmelidirler.Bu yizden bu tav-
siyelerin amaci pratiktedir ve kismen kaginilmaz
olarak normatiftir.Bu tavsiyeler network’in ¢alis-
masi ve gerceve ile direk iliskilidir.

Comenius aginda yapilan: 13 Ulkeden egitimde lider-
lik temsilcileri, 6 tandem ortaklari ve iki iligkili ortak 3
seneyi gecen bir sUrede network yaptilar.Proje
boyunca bitin ortaklar 4 konferansta yiz yize
karsilastilar ve network’Gn websitesinde ve e mailler-
le irtibati devam ettirdiler.BUyuk sonuglar European
Synopsiste dokUmentasyon edilerek ve ¢alisma
modulleri genis bir derlemeyle referans cercevesinde
sonularak derlendi.Referans ¢ercevesi ve Ulke rapo-
ralari aciga cikardi ki bircok Glkede okul liderlerinin
sartlari ve meydan okumalari baz alindiginda birgok
gelisme birbirinin aynisi yada benzeriydi.

Avrupa, milli ve yerel seviyelerde politika yapicilara
sistematik tavsiyeler icin tanimlanan trendler temeli
olustururlar.

Calismanin Avrupa ulkelerine kattig
Degerler

BUtin Avrupada idare edilen okullarda yeni goris
sistemleri gibi okul liderlerine karsi beklentiler ve
paylasilan bilgi sartlarinda bir artis network pay-
lagiminda Uretildi. Bu bilgideki artis insa edilen ve
cahsan bu sistemlerdeki gibi farkli egitim sistemlerini
takip eden teorik ve pratik yaklasimlarin daha iyi
anlasiimasi ve daha fazla ilgi cekmesine yol acar.
Birbirlerine karsi disUncelerin sempatisi gelisti ve
bilgi degisimi baslatildi. Bir cok disince ve fikirler
daha yaygin pratiklerin ve karsilikli anlaminin gel-
istirilebilmesi icin diger network ortaklari tarafindan
paylasilip adapte edildi. Butun ortaklar tarafindan
tecribe edilen pozitif destek network ve isbirligi ile
oldukga etkili profesyonel gelisim olusturan
arastirma sonuclarini teyit etmistir.

Bu sirecin hayati bir elementi kavramlarin yaygin bir
setinin kullanimi ve gelisimiydi: Etki Alanlari ve un-
surlar. Bu kategoriler diyalogumuzun temelleriydi ve
ortak yaygin profesyonel dilin adaptasyonuna yol
acti. Ayni zamanda iletisim aginin sonuglari ve
isbrligi birlestirildi. Etki alanlari liderlik aragtirmasi-
nin ve teorilerinin tabaninda insa edildi Unsurlar ag
ici iliskilerle gelistirildi.

Oneria

Milletler Ustu bir seviye Uzerine yumusak bir idareyle
karsilikli anlayisi gelistirmek oldukga Uretkendir.
Yerel durumlarin ve beklentilerin arasindaki hem
benzerlikler hemde farkliliklari kapsayan yaygin bir
profesyonel dilin gelistirilmesi kastedilerek. Referans
cercevesi bu amaca dogru bir adim saglar.

Oneri 2

Profesyonel gelisim, sistemlerin olusturulmasi agin
kanitlanmis etkilerinin 151§1 altinda yerel, bolgesel ve
uluslararasi seviyelerde okul liderligi aginin kreas-
yonu ve gelistirilebilmesine ihtiyag duyar.
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Okul Liderligi icin Sartlarin Olusumu

Bir ¢ok Ulkede finansin merkezden uzaklasmasina
karsi bir egilim vardir. Kisisel yonetim bu sebeple
milli seviyeden bolgesel seviyelere yada otonom
okullara taginir. ilaveten anne babalarda sik olarak
devlet okullarindan 6zel okullara dogru bir degisim
mevcuttur. Ayni zamanda bir¢ok kicik okul daha
bitik sistemler icinde birlesirler. Bu da okul liderligi
Uzerine talebin hizl gelisimine yol agan bir dizi fak-
torlerdir.

Ulke raporlar bu meydan okumada iki cevaba isaret
etmektedir. Degisik komponentlerle yeni gelen
Uyelere yeterli destegi iceren iyi ¢alisma sartlar,
uygun liderlik egitimi ve uygun mikafat yapisinda
oldugu gibi optimal sartlari 6nererek is icin sadece
en iyi adaylarin alindigindan emin olmaktir. Diger bir
cevap delegasyon ve dagitim otoritesi ve gorevleri-
yle okullardaki liderlik sorumluluklarinin pay-
lagimidir.

Oneri 3

Bir taraftan esnek sistemlerde sorumluluklar ve
liderlik vazifesinin dagilimi Gzerine odaklanmak,
diger taraftan ise okul liderligi Gzerine odaklanma,
neyi yapabilecekleri ve sartlarin degerlendirilmesi
arasinda bir dengenin bulunmasina ihtiyag vardir. Bu
hem okul liderlerinin herbiri Gzerindeki ylkin tagin-
masini kolaylastirir hemde gelisim icin okul ka-
pasitesindeki bir artisa ve ¢alisanlarin daha gic¢lo
yetkilendirilmesine yol acarak okul boyunca lider-
ligin gelisimine yol agabilir.

Oneri 4

Yuksek kalitedeki adaylari okul liderligi pozisyonu
icin yonlendirebilmek icin calisma sartlari ve 6dil-
lendirmenin dizenlenmesine ihtiyag vardir. Hali
hazirda bir cok Ulke yeterli yeni katilimin olmamasi
problemini yasamaktadir, etkili bir katihm halinde
ozellikle okul liderliginin 6gretme rolGnd azaltmasi
ve isin yUkonin 6dilden fazla oldugunun hissedil-
mesi ¢ok az 6gretmenin bu ise soyumnasina yol
a¢maktadir.
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Egitim Liderligine Ihtiyag

Egitim politikalarindaki odaklanmanin degisimi Glke
raporlarindan kuvvetli bir egilim olarak ¢ikarilabilir.
PISA calismasi gibi karsilastirmalar ve uluslararasi
isbirligi okullarin amacinin agiklanmasi Uzerine
buyUk bir etkiye sahiptir ve bu sebeple iyi bir okulu
neyin meydana getirdigi Uzerine etkili politikalarin
konusulmasina yol agan sonuglardaki politik ilgi
artmistir. EGitim sistemi bu egilime farkli olarak
ulagmaktadir. Ogrenme sonuglari ve 6gretme ka-
litesinin Uzerine ol¢Ulebilir neticeler igin bazilari
oldukca etkili taleplerde bulunur.

Ulke raporlari tlke liderlerinin temel isinin 6gretil-
mesinde ve 6grenci 6greniminin desteklenmesi
oldugunun altini cizmektedir. Fakat bunu yapabile-
cek zamani bulmada siklikla sikintiya dismekte-
dirler. Ogretme ve 6grenmeye en yakin olan etki
alanlari 2 igin modullerin se¢imini bu ¢ekirdek is icin
sorumluluklari garanti altina almak icin okul lider-
lerinin egitiminde biyUk bir ilgi gostermektedir.

Oneri 5

Hem katihm cercevesi ve pratikte hem de liderlik
yeterliliklerinde okul liderligi ve sinif pratiklerini
iceren uyumlu ¢alismanin yollarinin bulunmasina
ihtiyag vardir. Egitim sistemi okuldaki pedagojik
projenin kontroli boyunca 6gretiti liderlik pratikler-
ine yol agacak okul liderlerinin cesaretlendirilmesine
ihtiyac duyar. Bu da okul liderlerinin egitim
gecmisine sahip biri tarafindan tercihen egzersize
tabi tutulmasi gerektigine dikkat ¢eker.

Okul Liderlerinin Desteklenmesi

Genel egilim olan bir merkezden y&netilmemeye
paralel olarak bir ¢cok uUlke capindaki testler boyunca
sonuglari gézlemlemenin bir merkezde toplandigi
gibi daha detayli 6grenme standartlarinin yollariyla
mufredatin bir resentralizasyonuna karsi bir egilim
gosterir. Ulke politikasi beklentilerle gizgide 6gretim
icin 6gretmenlerce kabul edilmesi ve anlasiimasi
olan ihtiyaci talep etmektedir. Bu sebeple okul lider-
leri bu beklentileri 6gretmenlerin anlayabilecedi bir
dile cevirmelerine ihtiyag duyarlar bu sebeple anlam-
larini ve degisimini yeni bir pratige donUstirebilirler.

i¢ kultr ve gelenekler ve dis beklentiler arasindaki
uyumu gerceklestirebilmek adina bitin seviyeler-

deki (milli, bolgesel, yerel ve okuldan okula) okul
liderlerine yardim etmek icin yapisal desteklere bir
ihtiyac vardir. Okul liderlerinin resmi pozisyonlarinin
belirlenmesi i¢ ve dis beklentilerle karsilastiklarinda
sadik kalabilmeleri icin 6nemlidir.

Karar Vermek Igin Alan

Okul liderleri ve okullar Uzerinde politik ve sosyal
talepler kuvvetlidir ve bir cok olayda buyimektedir.
Taleplerdeki bu bilyime bu taleplere karsi etkili
cevap verebilme adina okul liderligini gerektir-
mektedir. Bu sadece belli bir dereceye kadar bagim-
siz olabilmeleriyle mimkdndir.

Oneri 7

Politik yapilar, liderlerin okullarinda ilgili kararlari
verebilmelerinde gi¢ verilmeleri halinde taleplerin
karsilanabilecedi gercegini gérmeyi gerektirir.

Profesyonel Gelisim ve Destek

Yukarida bahsedilen okul liderligi Gzerine artan ihti-
yac eskisine gore daha fazla yetenek olmasi gerek-
tigini ifade eder. Finansal 6zerklik bitgesel sorumlu-
luklari beraberinde getirir. Muhasebe, hesap edile-
bilirlik i¢ kontrol mekanizmalarini ihtiyaci ortaya
koyarken bir ¢cok sistemde ekibin daha biyik sorum-
lulugu zenginlestirilmis insan Kaynaklari yetenegini
gerektirir.

Oneri 8

Milli sistemler, sistemlerin onlari egzersiz edebildik-
leri okul liderlerinin uygun calisma ve gelisim
gostermelerini saglayan uygun ortamlara ihytiyac
duyarlar. Bu sistemler ilave liderlik davranislarinin
gelistigi liderligi hazirlayan farkli seviyelerdeki okul
liderliklerine olan ihtiyaci belirler.
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Onerig

istenilen yetenege ihtiyac duyulan sistemlerde,
genis yelpazeli okul 6zerkligi sebebi ile cok genis
olmaktadirlar, okul midirinin fonksiyonun gelisimi
ile okuldaki personel ve yeni liderlik rollernin tanitimi
orneginde oldugu gibi sistemlere ihtiyag duyarlar.

Profesyonel Gelisimde Anlasi-
labilirlige Olan ihtiyag

Bu projede takip edilen sireg farkl ortak ulkelerinde
profesyonel gelisim ve antrenmanin zenginligini
gosterirken ayni zamanda belli anahtar bolgelerde
materyal eksikligini de gosterdi. Bu 6zellikle okul
profil bolgeleri (okul profili, okul program) ve insan
Kaynaklar Yonetimi (is arkadaslariyla iletisim, goris
farkliliklarinin yénetimi, hedef ayarlamasi) bolgeler-
indeki bilginin arttirlmasindaki vakalarda gérildd.
ilaveten, bir ¢ok sistemde sadece bazi gézden gegiri-
len domainlerin kapsandigi asikardir.

Oneri 10

Sistemler, okul liderligi domainlerinin etkili olarak
kapsandigi liderlik gelisim stratejilerine uzanan kesi-
fler yapmalidir. Diger sistemler bunun boyle ol-
madigi durumlarda kullanigli 6rnekler temin ede-
bilirler.

Oneri11

Sistemler, insan Kaynaklari yénetimi ve okul profil
bolgelerinin hali hazirda genis olarak ihmal edildigi
profesyonel gelisim firsatlarinin mimkin olduguna
ihtiyac duyarlar. Bunlar milli politika ve dnceliklere
gore yaratilmaya ihtiya¢ duyarken, uygun matery-
allerin gelisimi Uzerine Glke boyunca is birligi igin
bazi faaliyet alanlari olacaktir.
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SONUC

Comenius iletisim agi “Egitimde Liderlik”, asagidaki
amaclari gerceklestirmek Uzere 2008 yilinda Ug yillik
bir proje olarak kuruldu:

- Proje sonuclarinin hem basili hem de dijital
formatta derlenmis sonuglarini da iceren okul
liderliginin niteligi Gzerine Avrupa ¢apinda bir
bakis agisi ve okul liderliginin niteligi icin bir
Avrupa gercevesi yaratmak.

- Okul liderligi alaninda, kavramlari ve liderlik
gelistirme moddlleri gibi materyallerden olusan
kapsamli bir koleksiyon derlemek

- Konseptlerin ve Avrupadaki okul liderligi pro-
gramlarinin degis tokus edilmesine olanak
saglamak icin bilgi ve iletisim agi yaratmak.

Bu amaglari gergeklestirebilmek iin, iletisim agi
asagidaki etkinlikleri Gstlenmistir:

- Bulgulari (Hildesheim, Tallin, Bolzano, Leon)
degerlendirmek ve yayimlamak Uzere yillik kon-
feranslar dizenlenmistir.

- Ortaklar ve onlarinikili ortaklari arasinda (her
ikili ortak icin en az bir kere) karsilikli toplantilar
ve ziyaretler yer almistir.

- 13 proje ortadi ve 15 ikili ortaklardan alinan tlke
raporlari derlendi ve gincellestirildi.

- Ortaklar ve katiimcilar arasinda resmi ve gay-
riresmi deneyim ve bilgi alisverisi gerceklesmis-
tir.

- Bilgi aligverisine olanak saglamak amaci ile
ulusal internet siteleri kurulmus ya da varolan
internet liderlik platformuna yonlendirilmistir.

Ortaklarin Glke raporlarindan ya da egitsel arastir-

malardan elde edilen bilgiler, Avrupa Bakis Agisi'ni
gelistirmek icin kullanilmistir. Avrupa Bakis Agisi,
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daha sonra Referans Cergevesi'nin ve tavsiyelerin
temelini olusturmustur.Bu Avrupa Bakisagisi ve Re-
ferans Cercevesi, 1000 kopyadan olusan 2 cilt halin-
de yayinlanmistir ve tim partnerlere, konferanslarin
katiimcilarina ve ilgilenen diger gruplara
dagitilmistir. Buna ek olarak, tavsiyelerin, tum Ulke-
lerin raporlarinin ve diger ilgili bilgilerin de dahil
oldugu bakis agisini vegerceveyi de iceren, kolay
ulasilabilir ve aragtirma yapilabilecek formatta bir
internet sitesi de olusturulmustur.
(www.leadership-in-education.eu)

iletisim agimizin amaci, egitsel liderligin anahtar
konseptleri hakkinda, Avrupa ¢apinda ortak bir
goris gelistirilmesine katkida bulunmak ve bu
kavramlar gevresinde ortak bir dil yaratmaktir.

Avrupa egitim platformu gesitlilik gdsteriyor, ulusal
ve bolgesel dizeyde prensipler ve uygulamalar belir-
liyorken, tUm partner Glkeler okullardaki egitsel
liderligin dnemini kabul etmig durumdadirlar.iletigim
agi (network), saglanan materyallerin, iletisim ag
ortakhginda oldugu gibi, egitsel liderlik ve liderlik
gelisimi cevresindeki ortak degerlerin anlagilmasinda
ve kiltirler arasi 6grenmede tesvik edici olmasini
dilemektedir.

Raporda da netlestirildigi Uzere, iyi pratik (uygu-
lama) tim partner Glkelerde bulunmaktadir.
Fakat,bu Ulkelerin hicbirinin liderlik cercevesinin
bUtin unsurlarini kapsamli olarak gosteren liderlik
programlari gelistirmedikleri agik¢a gorGIlmustir.
Avrupa Bakisagisi, Referans Cercevesi, modiller ve
tavsiyler, egitim sistemlerinin ve egitimcilerinin
kendilerini sorguladiklari ve kendi egitim poiti-
kalarini ve uygulamalarini gézden gegirecekleri bir
yol olarak gorilmelidir.


http://www.leadership-in-education.eu/
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