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YAYINLARDA YER ALAN OKUL YONETiCiLERiNiN
YETERLIKLERININ ANALiZi (ULAKBIM 2004-2016)

Sefika Sule ERCETIN" - Baris ERICOK*

OZET

Toplumlarin degisme hareketlerini baslatan, bireyleri sosyal hayata
hazirlayan, bireylere kuramsal ve uygulamaya dénuk bilgilere vererek
yeni neslin de bilgi birikimine sahip olmasina katk: saglayan okullarin
yonetilmesinde okul ydneticilerine btiytik rol duismektedir. Bu baglamda,
okul yoneticilerinin okul sistemi icerisinde yer alan en yakin birimden
okul cevresinde yer alan en uzak birime kadar bircok noktada cesitli
yeterliklere sahip olmas: gerekebilir. Bu calismada okul yo6neticilerinin
yonetsel yeterlikleri Ttizerine yapilan yayinlarin dokiiman analizi
yontemiyle incelenmesi amaclanmistir. Okul yoneticilerinin yonetsel
yeterlikleriyle ilgili olarak Ulusal Akademik Ag ve Bilgi Merkezi
(ULAKBIM) veri tabaninda tam metinlerine ulasilabilen 45 makalenin
tamami TUzerinde calisilmistir. Calisma sonuclarina gore, okul
yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri ile ilgili yapilan calismalarda
kullanilan anahtar sézctikler baglaminda 6ne ¢ikan yeterlikler “Liderlik,
Iletisim, Degisim Yonetimi, Teknolojik Yeterlikler, Insan Kaynaklari
Yonetimi, Duygusal-sosyal Yeterlikler ve Catisma  YoOnetimi”
yeterlikleridir. Ayrica, bu calisma sonucunda okul yoneticilerinde en fazla
yer alan yeterlikler ile yoneticilerin en az sergiledigi yeterlikler ilgili alan
yazindan faydalanilarak alti tema altinda toplanmistir. Bu temalar,
Kaynak Yoénetimi, Duygusal-sosyal yeterlikler, Kisisel-Ahlaki Yeterlikler,
Teknik Yeterlikler, Egitimsel-Ogretimsel Yeterlikler ve Orglitsel
Yeterliklerdir. Bu calisma sonrasinda ortaya c¢ikan temalarin ve bu
temalar altindaki yeterliklerin timtu Egitim Bilimleri Ana Bilim Dali
altinda yer alan lisanstistl programlarin calisma alanlar1 arasindadir.
Buradan hareketle, okul yo6neticilerinin atanmasinda Egitim Bilimleri
Ana Bilim Dali altinda yer alan lisanstUstii programlardan alinacak
mezuniyet derecesi sartinin aranmasi 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Okul yoneticileri, yonetsel yeterlikler, okul
yonetimi, yonetici yeterlikleri, yeterlik
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THE ANALYSIS OF THE SCHOOL ADMINISTRATORS'
COMPETENCIES IN LITERATURE (ULAKBIM 2004-2016)

ABSTRACT

Schools can initiate the change movement of the societies, prepare
the individuals for life and contribute new generations to have theoretic
and operative knowledge. In the administration of the schools,
administrators have a crucial role. In this context, school administrators
should embody several managerial competencies from the nearest unit in
the school and to the furthest unit in the school environment. The aim of
this study is identifying the most featured managerial competencies of
the school administrators by examining the related academic
publications. The full-text academic publications on managerial
competencies of the school administrators are searched on Turkish
Academic Network and Information Center (ULAKBIM). After the search,
45 full-text academic publications are obtained and this study is
conducted on these academic publications. Document analysis is used
in the analysis of the academic publications. According to the results of
this study “leadership, communication, change management,
technological competencies, human resource management, emotional-
social competencies and conflict management” are among the most used
key words in these academic publications. Moreover, at the end of this
study, the commonly used and neglected managerial competencies of
school administrators are collected under six dimensions with the help
of related literature. These dimensions are Resource Management,
Emotional-social Competencies, Personal-ethical Competencies,
Technical Competencies, Instructional Competencies and Organizational
Competencies. All these dimensions and the competencies under these
dimensions are among the study subjects of Graduate Schools of
Educational Sciences. Thus, it can be suggested that the graduation from
Graduate Schools of Educational Sciences may be a criterion in the
assignment of the school administrators.

STRUCTURED ABSTRACT

Schools have crucial roles because of being in the centre of the
societies and the human factor. Specifically, schools can initiate the
change movement of the societies, prepare the individuals for life and
contribute new generations to have theoretic and operative knowledge.
Having these crucial roles, schools need to be administrated wisely. This
situation makes the administration of the schools vital. It is widely
accepted that school administrators have a considerable effect on the
administration of schools. In other words, effective and successful school
administrators can make their schools effective and successful. In this
context, it is expected school managers to embody several competencies.
These competencies about the administrations of the schools are called
managerial competencies. The managerial competencies encompass
nearly all the subjects or procedures in the school and in the school
environment. The importance of the managerial competencies of the
school administrators comes from the special structure of the schools. In
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schools, human beings serve other human beings and this unique
characteristic of the schools reveal the need of the administrators that
embody several competencies at the same time. The problem of this study
is to identify the most and the least observed managerial competencies of
the school administrators in the context of academic publications in the
database of ULAKBIM.

Purpose and Importance of the study

In the literature, there are lots of studies about the managerial
competencies of the school administrators. The aim of this study is
identifying the most and the least featured managerial competencies of
the school administrators by examining these studies. The importance of
the study is that the school administration isn’t seen as a professional in
Turkey and it is expected that this study will contribute this process.

Method

This study is a qualitative study. The study group consists of the
academic publications about the managerial competencies of the school
administrators in the database of ULAKBIM. For this purpose, the full-
text academic publications about the managerial competencies of the
school administrators are searched. The process of searching is handled
meticulously to reach all of the publications, so lots of different key words
are used. Some of these key words are the competencies of educational
leaders, the competencies of school administrators, managerial
competencies, competencies of the administrators, administrator
competencies, school administrator competencies, administrators,
principals, managers, leadership, etc. After the search, 45 full-text
academic publications are obtained and this study is conducted on these
academic publications. These publications are analyzed by using
document analysis.

Results and Recommendations

According to the results of this study “leadership, communication,
change management, technological competencies, human resource
management, emotional- social competencies and conflict management”
are among the most used key words in these academic publications.
Although the studies that is directly related to leadership haven’t been
included in this study, the keyword of “leadership” has come to the
forefront. Because of having a close link, it can be said that school
leadership and school administration shares most of the procedures in
the school and its environment. Thus, the leadership in the
administration of the schools occupies a crucial position and the
academic publications about the managerial competencies of the school
manager reflect this.

Moreover, this study presents most frequently referred managerial
competencies of school administrators. These competencies are open-
mindedness, taking advices of superiors, modesty, information
management, informing, maintenance and repairs of the school building,
conflict management, communication competence and environment,
counselling, supervision, supportiveness, comparison with the other
schools, extroversion, emotional personality, empathy, coordination,
effective working competency, commitment to the universal values,
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formal and informal communication, apparel, distribution of tasks,
motivation, trustworthiness, public relations, tolerance, the method of
communication and human relations, optimism, decision making,
decision making collectively, resource management, morality, leadership,
managing financial resources, behaving in accordance with the
regulations, humour, educational leadership, teacher evaluation, school
culture, writing aphorisms and apothegms to the walls of the school,
planning, behaving politically, problem solving, responsibility, strategic
planning, adoption of ongoing individual development, team working,
cooperation, using technology and the internet, adaptive skills, having
vision, creativeness, being innovative, distribution of the authority and
guidance.

On the other hand, this study also presents the neglected
competencies of the school administrators. These componentises are put
into the personnel to the decision making process, performance
evaluation, effective punishment and reward procedures, integration with
the environment, body language, communication with the other
occupational organizations, anger control, social activities and skills,
being respectful to the different cultures, tolerance, taking initiative,
being flexible, being eager for taking risks, leadership, vision, being
hectoring, canteen management, participation to the scientific activities,
provision of the vocational and scientific publications, focussing on the
education, in-service training, increasing job satisfaction, increasing the
loyalty to school, organizational leadership, creating effective slogans for
the school, problem solving, creating constructive competition
environment and domination.

As a result, these most frequently referred and neglected
competencies are categorised under six dimensions with the help of
related literature. These dimensions are Resource Management,

Emotional-social = Competencies, Personal-ethical = Competencies,
Technical Competencies, Instructional Competencies and Organizational
Competencies.

All these managerial competencies of the school administrators are
studied in the graduate programmes under the Department of
Educational Sciences but having a graduation grade from these
programmes in the Department of Educational Sciences doesn’t have any
contribution on becoming a school administrator. At the end of this
study, it recommended that having a graduation degree from the
graduate programs under the Department of Educational Sciences
should be a criterion to become a school administrator. This criterion, in
the long run, will contribute to the school administrators’ being a field of
occupation and profession.

Keywords: School administrators, managerial competencies,
school administration, administrator competencies, competency

Giris
Egitim kavraminin bireyin tlim yasami boyunca igerisinde bulundugu hem sosyal hem de

akademik yonii olan oldukga genis bir kavram oldugu sdylenebilir. Egitim kavraminin bu denli genis
bir kavram olmasi egitim kavramina dair ¢ok farkli ve kapsamli ifadelerin ortaya ¢ikmasina neden
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olmustur. Egitim, kimi zaman egitilecek kitle kimi zaman kullanilan ara¢ kimi zaman ise ulasilmak
istenen hedef baglaminda ele alinarak agiklanmaya c¢alisilmistir. “Kuskusuz sosyal bilimlerde bir
kavrami tam ve eksiksiz tanimlama olanag1 yoktur. Ancak énemli olan, eksiksiz bir tanim yapmak
degil kavrama igerdigi anlami yiiklemektir” (Senel, 2008). Bu baglamda egitim, “bireyin kendi
ihtiyaclarina ve bir parcasi oldugu toplumun taleplerine gore kendini gelistirmesi siireci” (Singh,
2008) olarak ifade edilmektedir. Yine bir bagka tanima gore egitim “bireyin davranislarinda kendi
yasantisi yoluyla ve kasitli olarak istendik degisme meydana getirme siireci” (Ertiirk, 1994) olarak
tamimlamaktadir. Egitim ile ilgili tamimlarin ortak noktalarinin en géze carpan noktasi egitimin bir
stirec olarak kabul edilmesidir. Buradan hareketle, egitim kavrami en genel anlamda bireyde davranis
degisikligi meydana getirerek onu kendisine ve topluma faydali hale getirme siireci olarak
tanimlanabilir.

Yonetim kavraminin ise insanligin var oldugu ilk zamanlardan bu yana kendini gdsteren ve
zamanla gelisen bir olgu oldugu diisliniilebilir. Yonetim “Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi
(Kogel, 2010)” olarak ifade edilmektedir. Yonetim, belirlenen amaglara ulasabilmek i¢in insan ve
madde kaynaklariin yani1 sira zamanin da etkili sekilde kullanildigi; planlama, 6rgiitleme, yoneltme
ve denetim siireclerinin igledigi bir mekanizmadir (Memduhoglu, 2010). Bir bagka ifade ile yonetim,
kurumun amaglarini elde edebilmesi icin drgiitte var olan insan ve madde kaynaklarin1 planlamak,
organize etmek, yonlendirmek, esgiidimlemek ve denetleme siirecidir (Daft & Marcic, 2006).
Schermerhorn (2008) de benzer sekilde yonetimi dort siiregli bir yaklasimla agiklamistir. Bu
yaklasimla yonetim, kaynaklarin amaglara giden yolda kullanimin kontrol edilmesi, Onciiliik
edilmesi, organize edilmesi ve planlanmasi siire¢lerinden olusmaktadir. Bu tanimlardan da
anlagilacagi lizere yonetim siirecinin temelinde her tiirlii kaynagin en verimli sekilde kullanilmast
yoluyla hedeflere ulagmak yatmaktadir.

Egitim yonetimi kavraminin yonetimin egitim baglaminda ele alinmasiyla meydana geldigi
sOylenebilir. Buna gore egitim yonetiminin, egitim orgiitlerinin biinyesinde yer alan insan kaynagi
yardimiyla toplum i¢in gerekli olan yine insan kaynagini yetistirme ¢abasinin tamamini oldugu
diisiiniilebilir. Bagka bir deyisle, egitim yonetimi kavraminin egitim sistemi icerisinde bir role ya da
goreve sahip her unsuru kapsayan ve asil amaci egitim ve 6gretimi etkili sekilde yiiriitmek olan bir
siire¢ oldugu ifade edilebilir. Egitim yonetiminin okullar, okul yoneticileri, 6gretmenler, 6grenciler,
veliler, dzel sektor, bakanlik merkezi ve egitim kurumunun bulundugu sosyal ¢evre gibi etmenlerle
iligkili igerisinde oldugu diisiiniilebilir. Bunlarin igerisinde yer alan okullar egitim ydnetiminin
topluma agilan kapilari olmalar1 nedeniyle olduk¢a 6nemli bir role sahiptir. Bursalioglu (2013, s. 33-
36), okullarin tizerinde ¢alistigt hammaddenin toplumdan gelen ve topluma giden “insan” olusu
nedeniyle okulun birey boyutunu kurum boyutunundan daha duyarli oldugunu belirtmistir. Ayrica,
okulda bir¢ok sayida ve c¢atisan nitelikte degerler bulundugunu ve okulun 6zel bir ¢cevre oldugunu
ifade etmistir. Goriildiigl gibi egitim yonetimi igerisinde 6zel bir yere sahip olan okullar toplumsal
hareketlerin basladig1 ve orgiitsel degisimlerin uygulandig bir yapilanma olarak goriilebilir.

Egitim yonetimi igerisinde okullarin orgiit olarak o6zel bir c¢evre olusu, okullarin
yonetilmesinin de onemini ortaya koymaktadir. Bursalioglu (2013, s. 5) “okul ydnetimi egitim
yonetiminin okula uygulanmasindan meydana gelmektedir” derken okullarin egitim sistemi
icerisinde yer alan bir alt uygulama alan1 olduguna ve egitim yonetiminin ¢izdigi genel ¢ercevenin
okul diizeyinde uygulanmsina vurgu yapmustir. Buradan hareketle, Sezgin (2013, s. 88) okul
sistemini egitim sisteminin ger¢eklestirmeyi planladigi bir amaglara ulagmada bir ara¢ olarak ifade
etmistir. Ozdemir, Sezgin ve Yalin (2012)’a gére okul toplumun kiiltiiriiniin, diizeninin ve yapisinin
korunmasinda bir role sahiptir ve ayn1 zamanda bu sayade yeni nesillere aktarim s6z konusu olur.
Yine okul toplumu ¢agin gerektirdigi degisime uyum saglar hale getirmede de bir gorev
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iistlenmektedir. Kisacasi, okul egitimin topluma agilan penceresi ve toplumun degisim lokomotifi
olarak goriilebilir.

Okulun ve okul miidiirliigiiniin degismekte olan yapisi, okul miidiirlerinin sergiledikleri
perfomans iizerine diisiinmeyi de gerektirmektdir. Okul miidiirlerinin performanlarinin beslendigi
kaynaklarin ve sorumluluklarin1 yerine getirirken kullandiklar1 liderlik 6zelliklerinin neler
olabileceginin ifade edilmesi gerekmektedir (Akin, 2014, s. 126). Egitim sistemi icerisinde okullarin
yeri ve Oneminin biiyiikliiglinlin, okullarin yoneticilerinin de yerinin ve Oneminin biiylikligi
noktasinda belirleyici oldugu diisiiniilebilir. Bu baglamda 6enmli bir pozisyonda bulunan okul
yoneticilerinin gesitli yeterliklere sahip olmasi beklenmektedir. Okul yoneticisinin sahip oldugu bu
yeterliklerin 6zelde 6grenciler, ¢alisanlar ve okul basarisi; genelde ise egitim sisteminin ve toplumun
basarisinin iizerinde etkili oldugu sdylenebilir. Yildirim & Aslan (2008) okul yoneticilerinin etkili
olabilmek i¢in yoOnetim kavram ve kuramlari ile insan iligkileri alaninda bir takim bilgi ve
becerilere sahip olmalar1 gerektigini belirtmislerdir. Yine benzer sekilde, Ozdemir (2013) etkili bir
yonetici olmak i¢in alanin kuramsal temellerini bilmek ve egitim yonetimi ile ilgili iyi uygulamalari
takip etmek gerektigini vurgulamustir.

Okul yoneticilerinin yukarida bahsedilen kuramsal bilgi birikime ek olarak ¢ok cesitli
yonetsel yeterliklere sahip olmasi gerektigi bilinmektedir. Bu yeterlikler genelde bir orgiit yonetici
olmasindan 6zelde ise “okul orgiitli yoneticisi” olmasindan kaynaklanabilir ¢iinkii okul 6rgiitiiniin
diger orgiitlerden farkl olarak sahip oldugu cesitli 6rgiit 6zellikleri vardir. Okul drgiitiiniin temelde
insan giicii ile insanlari toplum yararina isliyor olmasi bu ayirt edici 6zelliklerden sadece bir tanesidir.
Okullarin bu ve buna benzer 6zellikleri sayesinde okul yoneticiliginin de ¢ok c¢esitli 6zel yonetsel
yeterlikler gerektirmesi oldukca dogaldir. Alan yazin incelendiginde hem genelde Orgiit
yoneticilerinin hem de Ozelde okul Orgiitii yoneticilerinin yeterlikleriyle ilgili ¢ok cesitli
arastirmalarin yapildigi ve bu arastirmalar sonucunda ydneticiler bulunmasi beklenen ¢ok cesitli
yeterlikler belirlendigi goriilmektedir. Everard, Morris, & Wilson’a gére (2004, s. 4) bir 6rgiit kendi
yoneticisinden Oncelikle kaynaklari Orgiitiin amaglar dogrultusunda biitiinlestirebilen, etkili bir
degisim temsilcisi rolii listlenebilen ve kaynaklarin devamliligini saglayarak onlar1 siirekli gelistiren
niteliklere sahip bir yonetici olmasini beklemektedir. Bursalioglu (1981) ise okul yoneticilerinin
yeterlikleri ile ilgili bir ¢alisma yapmis ve ¢ok kapsamli bulgulara ulagsmigtir. Buna gore okul
yoOneticileri tarafsiz bir degerlendirme, karar alma ve se¢im yapma; arastirma, gelistirme ve yenileme
calismalarina rehberlik etme, disiplin ve devamlilifi saglayabilme, egitim ve 6gretimde planlama
yapabilme, okul ve ¢evresiyle iligkiler kurma, okulun bina-tesis-demirbaslarini kullanmave koruma
gibi yeterliklere sahip olmalidirlar. Ayrica, okul yoneticileri okulu bir biitiin olarak ele alma, mali
kaynaklar1 yonetme, kamu yararini benimseme, okul c¢alisanlarinin rollerini belirleme, olumlu bir
hava yaratabilme ve saglik-ilkyardim hizmetleri saglayabilme noktasinda da bilgi sahibi olmalidirlar.
Gorildiigii gibi okul ydneticilerinin okul sistemi igerisinde yer alan en yakin birimden okul
cevresinden yer alan en uzak birime kadar bir¢ok noktada cesitli yeterliklere sahip olmasi
gerekmektedir.

Toplumlarin degisme hareketlerini baslatan, bireyleri sosyal hayata hazirlayan, bireylere
akademik ve kuramsal bilgilere vererek yeni neslin de bilgi birikimine sahip olmasin katki saglayan
okullarin yonetilmesinde okul yoneticilerine biiyiik rol diismektedir. Alan yazin incelendiginde
okulun basarisi tizerinde okul yoneticilerinin etkili oldugu ifade edilmektedir. Bu baglamda, okul
yoneticilerinin yeterlikleri ¢cok uzun zamandir egitim ydnetimi arastirmalarinin dnemli bir konusu
olmustur. Okul yoneticilerinin yeterlikleri ile ilgili bireysel anlamda bir¢ok arastirma yapilmistir ve
yapilmaktadir. Bu ¢aligma ile okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri lizerine yapilan ¢alismalarin
genel bir betimlenmesinin yapilmasi amaglanmaktadir. Ayni zamanda, bu calisma ile okul
yoneticilerinin 6ne ¢ikan yeterlikleri ile okul yoneticilerinde an az yer alan yonetici yeterliklerinin
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ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Bu sayede, bu ¢calismanin iilkemizde heniiz bir meslek dali olarak
goriilmeyen okul yoneticiliginin bir meslek haline gelmesine katki saglayacag: diistiniilmektedir.
Okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri iizerine yazilan makalelerin incelendigi bu arastirma ile
asagidaki sorulara cevap aranmaktadir:

1. Okul yéneticilerinin yeterlikleri ile ilgili ULAKBIM veri tabaninda tam metinleri
yayinlanan g¢aligmalarda kullanilan anahtar sozciikler baglaminda hangi yeterlikler ve temalar
izerine odaklanilmaktadir?

2. Okul yéneticilerinin yeterlikleri ile ilgili ULAKBIM veri tabaninda tam metinleri
yayinlanan ¢alismalarda en fazla ve en az diizeyde odaklanilan yonetsel yeterlikler nelerdir?

Yontem
Arastirma Modeli

Nitel arastirma desenindeki bu galismada veriler dokiiman incelemesi yontemi kullanilarak
analiz edilmistir. Dokiiman incelemesi, bir problem hakkinda bilgi igeren yazili veya gorsel
materyallerin analizini kapsamaktadir (Simsek & Yildirim, 2013, s. 217).

Calisma Grubu

Bu calisma ile Tiirkiye’de okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri iizerine yapilan
calismalarin incelenmesi amaglanmaktadir. Bu baglamda Ulusal Akademik Ag ve Bilgi Merkezi
(ULAKBIM) veri tabaninda tam metinlerine ulasilabilen okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri ile
ilgili makaleler taranmustir. Yapilan ayrintili tarama sonucu 68 adet makaleye ulasilmistir. Bu
makalelerden 45’inin okul yoneticilerinin yeterlikleriyle ilgili oldugu anlasilmistir. Bu calisma
kapsaminda okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri ile ilgili oldugu tespit edilen 45 makalenin
tamami iizerinde calisilmistir. ULAKBIM veri tabaninda tam metinlerine ulasilabilen makalelerin
yayinlandiklar1 yillara gore dagilimi agsagida sunulmustur.

Tablo 1: Yonetsel yeterlik ¢alismalarinin yayinlandiklar: yillara gore dagilimi

Yonetsel Yeterlik Calismalarinin Yillara Gore Dagilimi

2015
2014 | |
2013 ]
2012 |
2011 |
2010 |
2009 | |
[
[
[

2008
2007
2006
2005
AV 07/ —

Belirtilmemis | |
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Tablo 3’te yer alan bilgilere gére ULAKBIM veri tabaninda yayinlanan okul y&neticilerinin
yonetsel yeterlikleri ile ilgili caligmalar 2012 yilinda en yiiksek diizeye ulagsmistir. Buna kargin 2005
yilina ait tam metin bir ¢alismaya rastlanmamuistir.

Simirhhik

Bu calismada elde edilen veriler sadece ULAKBIM veri tabaninda tam metinlerine
ulagilabilen Tiirk¢e makalelerden elde edilen bilgilerden yararlanilarak hazirlanmistir. Bu nedenle,
bu calisma egitim yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri ile ilgili olarak ULAKBIM veri tabaninda yer
alan 2004-2016 yillar1 arasinda yayinlanmis tam metin Tiirk¢e makaleler ile sinirhdir.

Alan yazin incelendiginde okul yoneticileri ile ilgili yapilan ¢aligmalarin biiyiik bir kism
liderlik ile baglantilidir ancak bu calisma kapsamina liderlik aragtirmalarinin tamami dahil
edilmemistir. Liderlik arastirmalarinin bu ¢aligma kapsamina dahil edilmemesinin nedeni liderlik
arastirmalarinin yonetsek yeterlik aragtirmalarini gélgede birakacak diizeyde fazla sayida ve tiirde
olmasidir. Bunedenle, bu ¢aligma sadece liderlik kavraminin bir yonetici yeterligi olarak ele alindig
diisiiniilen makaleler ile sinirlidir.

Verilerin Toplanmasi

Calisma kapsaminda, dogrudan ya da dolayli olarak okul yoneticilerinin yeterliklerini i¢eren
tam metin makaleler ULAKBIM veri tabaninda taranmustir. [lgili makalelerin taranmasinda gok
cesitli anahtar sozciikler kullanilmistir ¢iinkii okul yoneticilerinin yeterlikleriyle ilgili ¢aligmalar
bircok yeterlik ve tema ad1 altinda gergeklestirilmektedir. Ornek vermek gerekirse, bazi ¢alismalarda
okul yoneticisi kavrami, bazi calismalarda okul miidiir kavrami kullanilmistir. Benzer sekilde
yeterlik ve yeterlilik kavramlari da zaman zaman yakin anlamda kullanildigindan farkli ve gesitli
anahtar sozciik kullaniminin olabildigince fazla yayma ulagmak adina gerekli oldugu goriilmiistiir.
ULAKBIM veri tabanindan yapilan tarama sirasinda kullamlan anahtar sézciikler egitim
yoneticisinin yeterlikleri, okul yoneticisinin yeterlikleri, yonetici yeterlikleri, yonetsel yeterlikler,
miidiir yeterlikleri, okul miidiirii yeterlikleri, egitim yoneticisinin yeterlilikleri, okul ydneticisinin
yeterlilikleri, yonetici yeterlilikleri, yonetsel yeterlilikler, miidiir yeterlilikleri ve okul miidiirii
yeterlilikleri seklinde siralanabilir. Ayrica, okul yoneticisi, egitim yoneticisi, okul yonetimi, egitim
yonetimi, okul miidiirii, okul, yonetici becerileri, miidiir becerileri, liderlik yeterlikleri ve yonetsel
beceriler gibi anahtar sozciikler de kullanilarak elde edilen sonuglar arasinda yeterlikle ilgili
dogrudan veya dolayli olarak bir ¢alisma olup olmadigi kontrol edilmistir. Okul yoneticilerinin
yonetsel yeterlikleri ile ilgili oldugu diisiiniilen ¢alismalar kapsama dahil edilmistir.

Verilerin Analizi

ULAKBIM veri tabanindan ilgili anahtar sozciikler yardimiyla elde edilen makaleler
dokiiman incelemesi yoluyla analiz edilmistir. Bu analiz esnasinda, incelenen makalelerin bulgulart
ve sonuglari ana fikirleri korunarak betimlenmistir. Her bir ¢aligmanin bulgusu, sonucu ve
odaklandig1 yonetici yeterlikleri anahtar sozciikler seviyesinde ifade edilebilecek diizeye kadar
indirgenmistir. Aragtirma kapsaminda yanit aranan sorulara uygun olarak ilk once tekrar etme
sayilar verilerek anahtar sozciikler baglaminda okul yoneticilerinin yonetsel yeterliklerini igeren
makaleler analiz edilmistir. Simsek ve Yildirim (2013) dokiiman incelemesi sonucu elde edilen
veriler istenirse nicellestirilebilecegini ifade etmektedir.

Diger aragtirma sorusu kapsaminda Tiirkiye’de gerceklestirilen okul yoneticilerinin yonetsel
yeterlikleri arastirmalarinda yoneticilerde en fazla ve en az diizeyde yer alan yonetsel yeterlikler
belirlenmistir. Simsek ve Yildirnm (2013) dokiiman analizi kapsaminda arastirmaci alandaki
kuramlardan yola ¢ikarak arastirmanin amacina uygun sekilde kategoriler olusturabilecegini ifade
etmektedir.
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Bulgular ve Yorum

Bu arastirma kapsaminda yanit aranan alt problemlerden ilki okul yoneticilerinin yeterlikleri
ile ilgili yapilan caligmalarin anahtar sozciikler baglaminda hangi yeterlikler ve temalar {izerine
yogunlastiginin ortaya ¢ikarilmasiydi. Buna gore, okul yoneticilerinin yeterlikleri ile ilgili
ULAKBIM veri tabamindan tam metinlerine ulasilabilen makalelerin tamami incelenmistir. Bu
inceleme yapilirken kullanilan anahtar sozciikler, calismanin kimin algilarina gore yapildigi,
bulgular, sonug, ¢alisma icin 6ngoriilen anahtar sézciik veya sozciikler gibi bakimlardan ayrintili
notlar alinmustir. Incelenen makalelerde yer alan anahtar sozciikler ile arastirmacilar tarafindan
makalelerin tiimii ayr1 ayr1 okunduktan sonra Ongoriilerek yazilan anahtar sozciiklerin
karsilastirilmas1 ve gerekli goriilenlerin birlestirilmesi sonucu Tiirkiye’de okul yoneticilerinin
yeterlikleri tizerine yapilan ¢aligmalarin tizerinde yogunlastig1 yeterlikler ve temalar asagida Tablo
1’de sunulmustur.

Tablo 2: Tiirkiye’de okul yoneticilerinin yeterlikleri iizerine yapilan ¢alismalarin iizerinde
yogunlastig1 yeterlikler ve temalar.

Anahtar Sozciikler Baglaminda Caligilan Yonetsel Kullanim
Yeterlikler ve Temalar Siklig1
Egitim Yoneticileri 25
Liderlik 21
Egitim Yoneticilerinin Yeterlikleri 18
Okul Orgiitii

[Ikogretim Okullart

Ogretmenler

Degisim Yonetimi

Iletisim

Egitim Yonetimi
Teknolojik Yeterlikler
Catisma YoOnetimi
Duygusal-Sosyal Yeterlikler
Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Bilgi Yonetimi

Kisilik

Motivasyon

Ogrenen Orgiit

Stratejik Yonetim

Yonetici Yetigtirme
Denetim-Kontrol

Egitim Yoneticilerinin Sorunlari
Ekonomik Yeterlikler

Etik Davranma

Ikna

Is Doyumu

Kiiresellesme

Kurum I¢i Halkla Tliskiler
Mizah

Ogrenme Stilleri

Ozel Okul

Problem C6zme

RAM Yoneticiligi

Spor Lisesi Yoneticiligi
Verimlilik

Vizyon

PRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPRPNNMNNMNNNNNWOWOWWONSDRNCIOIO O ®
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Yukarida yer alan Tablo 1’deki dagilimlar incelendiginde okul yoneticilerinin yonetsel
yeterlikleriyle ilgili yapilan ¢aligmalarda ¢ok ¢esitli anahtar sozciiklerin kullanildigi goriilmektedir.
Incelenen anahtar sozciiklerden yola cikarak okul yoneticilerinin yeterlikleri ile ilgili en sik olarak
“Okul Yoneticileri”, “Okul Yoneticilerinin Yeterlikleri” ve “Liderlik” anahtar sézciiklerinin 6n plana
ciktigr goriilmektedir. “Okul Orgiitii”, “Ogretmenler”, “Ilkdgretim Okullar1”, “Degisim Y dnetimi”
ve “Iletisim” temalar1 okul éneticilerinin yeterlikleri arastirmalarinda dikkat ¢eken anahtar sozciikler
arasinda yer almaktadir.

Bu ¢alisma kapsamina dogrudan liderlik iizerine gerceklestirilmis ¢caligmalarinin tamaminin
dahil edilmemesine ragmen liderlik kavraminin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bu durum egitim
orgiitlerinde liderlik ve yoneticilik kavramlarinin birbiri ile ¢ok yakindan iligkili kavramlar
olmasindan kaynaklanabilecegi sdylenebilir. Liderlik ve yoneticiligin birbiri ile olan iliskisi {izerine
Gumiiseli (2001) her iki kavramin da 6zdes olmadigini ancak birbirini biitiinleyen diisiince ve
eylemleri igeren iki farkli kavram oldugunu belirtmistir. Konu ile ilgili olarak Terzi (2013, s. 106)
de yoneticilik igerisinde liderlik kavraminin zorunlu bir boyut olarak ele alinabilecegini ifade
etmistir. Ayrica, Téremen & Kolay (2003) okul yoneticilerinin ayni zamanda bir lider olmalari
gerektigini vurgulamistir. Aydin da (2005) okul yoneticilerinin liderlik yeterliklerinin 6zellikle
etkileme baglaminda g6z 6niinde bulundurulmasi gerektigini ifade etmistir. Ercetin (2001) ise yaptigi
arastirmada okul yoneticilerinin kedilerini gii¢lii bulduklar1 noktalari {izerine ¢alisma yapmis ve bu
noktalar arasinda liderlik yeterliginin de bulundugunu belirlemistir. Tiim bu ifadelerden hareketle,
okul yonetimi igerisinde liderligin 6nemli bir yere sahip oldugu ve okul yoneticilerinin yeterlikleri
ile ilgili gergeklestirilen ¢alismalarin da bu durumu yansittig: ifade edilebilir.

Bu arastirma kapsaminda yanit aranan arastirma sorularindan ikincisi ise okul yoneticilerinin
yonetsel yeterlikleri ile ilgili yapilan ¢aligmalarda yoneticilerde en fazla yer alan yeterlikler ile
yoneticilerin en az diizeyde sergiledigi yeterliklerin hangi yeterlikler oldugunun ortaya konmasiydi.
Bu amagla, okul yoneticilerinin yeterlikleri {izerine yazilmis makalelerin ayrintili sekilde
incelenmesi sonucunda okul yoneticilerinin bizzat kendileri, 6gretmenler veya miifettisler tarafindan
yoneticilerde en fazla yer alan yeterlikler ortaya cikarilmistir. Ortaya ¢ikarilan yeterliklerden ayni
olan ya da benzer 6zellikler tasiyanlar tek isim altinda toplanmistir. Bu analiz sonucunda, okul
yoneticilerinin one ¢ikan yeterlikleri agik fikirli olma, acil durumda iistiine danisma, algak goniillii
olma, bilgi yonetimi (bilginin elde edilmesi, paylasilmasi, kullanilmasi, depolanmast), bilgilendirme
yeterligi, bina-tesis-demirbas bakimi ve onarimi, ¢atigma yonetimi, ¢evre ve iletisim, danigsmanlik,
denetleme, destek¢i olma (¢aligma sartlarini iyilestirmeye ¢alisma), diger okullarla kiyaslama, disa
doniik olma, diiriist olma, diigiincelerini agikga belirtme, duygusal kisilik tipi, empati, esgiidiimleme,
etkili calisma, evrensel degerlere bagllik, formal degil informal (yiiz yiize) iletisim benimseme,
giyim kusam, gorev dagilimi, giidiileme, giivenilir olma, halkla iligkiler, hosgdrii, iletisim yontemi
ve insan iliskileri, iyimserlik, karar verme, katilimec1 karar alma, kaynak yonetimi, kisisel ahlak,
liderlik yetenegi, mali kaynaklar1 ydnetme, mevzuata uygun davranma, mizah, ddiillendirme,
O0grenme ve Ogretim boyutu, 0gretimsel yonetim, ogretmen degerlendirme, 6gretmenlerin kendi
kararlarini almalarina izin verme, okul kiiltiirli, okulun uygun yerlerine temel degerleri ve kurallari
iceren 6zdeyisler yazma, planlama, politik davranig gosterme, problem ¢ézmeye yardimei olma,
saygili olma, sorumluluk sahibi olma, stratejik planlama (kurum gelistirme, verimlilik ve etkililik
boyutlarinda gii¢lii tutum), siirekli gelisimi benimseme, takim ¢alismasi ve igbirligi, teknoloji ve
internet kullanma, uyum, vizyon sahibi olma, yaraticilik, yasantiya agiklik, yenilikgi olma, yetki
devri ve yonlendirme olarak belirlenmistir.

Ayrica, okul yoneticilerinin yeterlikleri iizerine yazilmig makalelerin ayrintili sekilde
incelenmesi sonucunda okul yoneticilerinin bizzat kendileri, 6gretmenler veya miifettisler tarafindan
yoneticilerde en az diizeyde yer alan yeterlikler ortaya ¢ikarilmistir. Bu yeterliklerin, personeli karara
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katma, performans degerlendirme, etkili ceza yontemleri kullanma, ¢evreyle biitiinlesme, beden dili,
iletisim (mesleki orgiit, sendika, vb.), 6fke kontrolii, sosyal etkinlikler ve beceriler, farkl kiiltiirlere
saygili olma, hosgdrii, inisiyatif kullanma, esnek olabilme, risk almaya yiiksek isteklilik, liderlik ve
vizyon, emredici lider olma, kantin ve kooperatif kullanma, bilimsel etkinliklere katilma,
mesleki/bilimsel yaym temini, 6gretime odaklanma, hizmet ici egitim etkinligi, is doyumunu
yiikseltme, okula baglilig1 arttirma, orgiitsel liderlik, etkili okul slogani olusturma, sorun ¢ézme,
yapici rekabet ortami yaratma ve hiitkmetme oldugu goriilmiistiir. Belirlenen bu yeterlikler ilgili alan
yazin esliginde degerlendirilmis ve siniflandirilmistir. Okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri ile
ilgili yapilan bu smiflandirma “Kaynak Yonetimi, Duygusal-sosyal Yeterlikler, Kisisel-Ahlaki
Yeterlikler, Teknik Yeterlikler, Egitimsel-Ogretimsel Yeterlikler ve Orgiitsel Yeterlikler” temalar
altinda en fazla ve en az yer alan yeterlikler seklinde asagidaki Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3: Yoneticilerde en fazla ve en az diizeyde yer alan yeterlikler.

Kaynak Yonetimi Duygusal-sosyal yeterlikler Kisisel-Ahlaki Yeterlikler
En fazla yer alan Enazyeralan Enfazlayeralan  Enazyeralan En fglz;ﬁ yer En az yer alan
Insan kaynag: Personeli karara Farkl kiiltiirlere
yonetimi katma Empati Beden dili Saygili olma saygili olma
Katilimer karar Performans fvimser olma gftiilrze(nrgieﬁfkl Sorumluluk Emredici lider
alma degerlendirme y ng) ’ ’ sahibi olma olma
Etkili ceza Giivenilir inisiyatif
Yetki devri yontemleri Disa doniik olma  Ofke kontrolii Y
olma kullanma
kullanma
) Cevreyle Sosyal Evrensel
Odiillendirme ovrey Cevre ve iletisim  etkinlikler ve degerlere Esnek olabilme
biitiinlesme - >
beceriler baglilik
. - L Algak goniilli  Risk almaya
Gorev dagilimi Agik fikirli olma olma yiiksek isteklilik
Peréonel . Uyum Diiriist olma L_|derI|k ve
Degerlendirme vizyon
Denetleme Glidiileme Giyim kusam
Esgiidiimleme Ilet.1s1m b.l(.;m." . Mizah
ve insan iliskileri
Diisiincelerini
lel.“{;}r‘ff}?ma“ Halkla iliskiler acikca
Ve 1sbiriig belirtme
Stirekli
Yonlendirme Hosgori gelisimi
benimseme
Hizmet yonelimli Etik liderlik Yaraticilik
liderlik
Bilgilendirme Yenilikei
olma
Mali kaynak Vizyon sahibi
yonetimi olma
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Teknik Yeterlikler Egitimsel-Ogretimsel Yeterlikler Orgiitsel Yeterlikler
En fazla yer alan Enazyeralan  Enfazlayeralan En azyeralan En f;zallﬁ yer En az yer alan
Kantin ve Okulun egitim Bilimsel " .
fi)geerrl?iyonel kooperatif ve 0gretim etkinliklere S:;?ﬁ?,:(a Isﬂisgt:g;:nu
kullanma boyutu katilma P yu
Bina-tesis- Osretim liderlizi Mesleki/bilimsel  Okul kiiltiiri Okula baglilig:
demirbag bakimi & & yayin temini olusturma arttirma
Bina-tesis- o Ogretime Catigma I,
demirbag onarim Okul liderligi odaklanma yOnetimi Orgitsel liderlik
Teknolojik T%mel . Hizmet ici Calisma Etkili okul
eterlikler degerlerin okulla eitim etkinligi sartlarini slogani
y biitiinlesmesi & & iyilestirme olusturma
Problem ;
. Sorun ¢dzme
¢cozme

Yapici rekabet

Kriz yonetimi
Y ortami yaratma

Doniigtimsel

liderlik Hiikmetme

Tablo 3’te gore okul okul yoneticilerinde en fazla yer alan yonetici yeterlikleri ile okul
yoneticilerinden en az yer alan yonetsel yeterlikler yer almaktadir. Buna gore, okul yoneticilerinin
yeterlikleri alt1 tema altinda toplanmis ve her temay1 olusturan yeterlikler en fazla yer alan ve en az
yer alan olmak iizere iki boliimde siralanmustir. Dikkatle incelendiginde bazi benzer yeterliklerin
okul yoneticilerinde hem en fazla yer alan hem en az yer alan yeterlikler oldugu anlagilmaktadir. Bu
durum, bu ¢alisma kapsaminda incelenen makalelerin 6gretmen, yonetici veya miifettis algilarina
gore yazilmis olmasindan kaynaklanabilir. Ayrica, bu ¢alisma kapsaminda incelenen makalelerin ¢ok
farkli cografi bolgelerde ve farkli okul tiirleri tizerinden gerceklestirilmis olmasi da yukaridaki
tabloda yer alan ¢akismalarin nedeni olarak diisiiniilebilir.

Ayrica, yukaridaki tabloya ek olarak, bu ¢alisma kapsaminda incelenen okul yoneticilerinin
yeterlikleri ile ilgili makalelerin bazilar1 olduk¢a farkli ¢aligmalari igermektedir. Bu ¢aligmalardan
bazilarinda okul yoneticilerinin yapmaktan hoslanmadiklari isleri belirtmeleri de istenmistir. ilgili
calismalarda okul yoneticileri yapmaktan hoslanmadiklari isleri ifade etmislerdir. Bu islerin de
yonetsel yeterlikler kapsaminda ele alinabilecegi diigiiniilmektedir. Yukaridaki tabloda yer
verilmemesine ragmen yoneticilerin yapmaktan hoslanmadiklari islerin bu noktada paylasilabilecegi
uygun goriilmektedir. Buna gore, okul yoneticileri “okul finansmani icin parasal konularda diger
Kisilerle karst karsiya kalmaktan, ¢cagdisi bir egitim programini uygulamak zorunda kalmaktan ve
velilerin egitimi aksatacak sekilde okulda bulunmalarindan” rahatsizlik duymaktadirlar.

Egitim sistemine yonelik hazirlanan yasa ve yonetmelikler ile ilgili alan yazinda okul
yoneticilerinin ¢ok ¢esitli gorevleri iistlenmek durumunda olduklar1 soOylenebilir. Egitim
programlarini etkili bir sekilde uygulamak, 6grenci hizmetleri, personel hizmetleri, genel hizmetler
ve biitge yonetimi hizmetler bu gérevlerden bazilaridir (Simsek, 2013). Cagimiz okul yoneticilerinin
kendilerinden beklenen rolleri yerine getirebilmeleri i¢in, Oncelikle egitim sistemi ve okul
yonetiminin degisen rollerinden ve bu rolleri etkileyen ¢evresel dinamiklerden haberdar olmalari
gerekir (Guimiiseli, 2001). Ayrica, Drucker’a gore (2006) etkin bir yonetici zaman planlamasi ve
yOnetimi yapabilmek, ise, “kurumuma ne gibi katkilarda bulunabilirim” sorusuyla baslamak, giicii
iiretken kilmak, zayifliga dayanilarak bir sey yapilamayacagim bilmek, 6ncelikler olusturmak, etkili
kararlar verebilmek ve etkin bir yonetici olmanin gerekliliginin farkinda olmak gibi zihin
aliskanliklarina sahip olmaldir. Bu noktada okul yoneticilerinin ¢ok boyutlu yeterliklere sahip
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olmalar1 beklenmektedir ¢iinkii okullar hem sosyal yonii hem de akademik yo6nii olan ve temelde
insana insan giicii ile hizmet eden 6zel orgiitlerdir. Bu durum okul yoneticilerinin yeterliklerinin de
cok boyutlu ve karmasik olmasini gerektirmektedir. Bu baglamda, yukarida sunulan ve alt1 temadan
olusan tablo okul yoneticilerinde en fazla ve en az yer alan yeterlikleri gdzler 6niine sermektedir.

Alan yazin incelendiginde okul yoneticilerinde en fazla yer alan yonetsel yeterliklerle ilgili
birgok calisma yapildigi goriilmektedir. Yapilan alan yazin c¢aligmasindan yola g¢ikarak bu
calismalarin biiylik kisminin yukaridaki bulgular1 destekler nitelikte oldugu goriilmektedir. Bu
calismalardan Gibbs ’in (1995, s. 64) yaptig1 calismaya gore basarisiz olan yoneticilerin basarisiz
olma nedenleri teknik yeterlikler degil insan iliskilerini iyi yiiriitememeleridir. Bu baglamda,
yukarida duygusal-sosyal yeterlikler temasi altinda yer verilen insan iligkileri, disa doniik olmaya
veya iletisim yeterligi okul yoneticilerinde 6ne ¢ikan bir yeterlik olarak goriilebilir. Yildirim ve
Ericok’un (2015) yaptig1 ¢aligmaya gore, okul yoneticilerinin iyimserlik/ruh halinin diizenlenmesi
ve duygularin kullanimi alt boyutlarinda duygusal zeka diizeyleri arttikga yonetsel yeterlik diizeyleri
artmaktadir. Duygusal zeka kavraminin empati, kisiler arasi iligkiler, strese dayanma, diirtii kontrolii,
problem ¢6zme, esneklik; mutluluk ve iyimserlik gibi 6zellikleri kapsadigi disiiniildiigiinde, bu
calismada ortaya c¢ikan ve Tablo 3’te sunulan yeterlikler ile Yildinm ve Erigok’un (2015)
caligmasinin sonuglari paralellik gostermektedir. Bir bagka aragtirmaya gore ise Ercetin (1997) okul
yoneticilerinde aranan ozellikleri dogru sozli, diiriist agik fikirli, giivenilir, azimli, ilgili, dinamik,
destekleyici, cesaretli, yaratici, makul ve sadakatli olmak; kendini kontrol etmeyi bilmek, ileriyi
gormek, zekdya sahip olmak ve bagimsiz olmak seklinde ifade etmistir. Yine, Ercetin (1997)
ilkdgretim okulu miidiirlerinin iizerine yaptig1 arastirmasinda miidiirlerin vizyon gelistirmeye iliskin
tutumlarinin olumlu oldugunu ifade etmektedir. Her iki aragtirmanin bu ¢alismanin 6zellikle kisisel-
ahlaki yeterlikler temasinda ifade edilen yonetici yeterlikleriyle ortiistiigli sOylenebilir. Ayrica,
Combs, Miser ve Whitaker de (1999, s. 164) okul yoneticilerinin 6ncelikler belirlemeri gerektigini
ve bu onceliklerin tiim paydaslarla tartisiimasi gerektigini ifade etmistir. Bu ifadenin Tablo 3’te yer
alan kaynak yonetimi temasi altinda katilimer karar alma yeterligi ile ortiistiigii sOylenebilir. Bu
calismada ortaya cikartilan yonetici yeterlikleri ile paralellik gdsteren bir diger ¢alisma ise Clark ve
Palmer’in galigmasidir. Clark (2000) ve Palmer (1997) okul yoneticilerinin etkili liderler olabilmeleri
i¢in “olmak” (kurumuna sadik ol, bencillikten uzak ol, sabirli ol, sorumluluk sahibi ol, diiriist ol,
igten ol, biitiinlestirici ol, cesaretli ol, acik sozlii ol), “bilmek” (liderlik 6zelliklerini bil, kendini bil,
insanin dogasimi bil, igini bil, kurumunu bil) ve “yapmak” (ydnlendirme yap, uygulama yap,
giidiileme yap) seklinde ifade edilen 6zelliklere sahip olmalari gerektigini belirtmektedir (Akbar,
2012). Tablo 3’te kisisel-ahlaki yeterlikler temas1 altinda belirtilen okul yoneticilerinin diiriist olma
davranis1 Ergetin’in (2001) gergeklestirdigi ve ilkogretim okulu yoneticilerinin diiriistliik noktasinda
kendilerinin gii¢lii hissettiklerini ¢alisma ile de paralellik gostermektedir. Dolayisiyla, okul
yoneticilerinin diiriist olmalart okul yonetimi adina 6nemli bir yeterlik olarak goriilebilir.
Shuayto’nun (2001, s. 103) calismasia gore ise, okul yoneticileri kendi oylamalariyla yonetici
yeterliklerini 6nem sirasina gore “sozlii iletisim, yazili iletisim, kisilerarast iletisim, karar verme ve
analitik diisiinme, takim g¢aligmasina uygunluk, yaraticilik ve elestirel disiinme” olarak ifade
etmiglerdir. Bu ¢calismada yer alan yeterliklerin biiyiik bir boliimii ile tablo 3’te yer alan yeterliklerin
ortiistiigli goriilmektedir. Stone, Parker ve Wood (2005, s. 8) ise basarili bir okul yonetimi igin
duygusal 6z farkindalik, kendini gerceklestirme, empati, kisisel ve kisiler arasi iligkiler, esneklik,
problem ¢ozme ve duygu kontrolii gibi yeterliklerin gerekli oldugunu ifade etmistir. Caruso ve
Salovey (2010, s. 316) ise yoneticilerin yonetim siirecini ytriitiirken etkili takimlar kurduklarmi, iyi
planlama yaptiklarini, insanlar1 motive ettiklerini, vizyon yarattiklarini, degisimi desteklediklerini ve
bireyler arasi iligskilere 6nem verdiklerinin ifade etmektedir. Buna ek olarak, Waldron, McLeskey ve
Redd’ e gore (2011) okul yoneticileri okullarini gelistirirken bir vizyon olusturma ve rota belirleme,
O0gretme ve Ogrenme programini yoOnetme, calistiklari ¢evre ile iletisime acik olma, personel
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motivasyonu ve ¢alisma sartlari ile ilgilenme, liderligi dagitma, agik goriislii olma, esnek, sabirli ve
iyimser olma gibi davramslar1 yerine getirmek durumunda kaldiklarimi ifade etmislerdir. Bu
davraniglar dikkatle incelendiginde her birinin Tablo 3’te yer alan temalarla veya yeterliklerle
iligkilendirilebilecegi goriilmektedir. Hebert” in (2011, s. 86) doniisiimsel liderlik, duygusal zeka ve
okul yoneticilerinin etkililigi arasindaki iliskiyi inceledigi c¢aligmasinin sonuglarima gore
doniisiimsel liderlik ve bazi duygusal yeterlikler okul yoneticilerinin etkililigini arttirmaktadir.
Robbins ve Coulter (2012, s. 13)’a gore ise etkili bir yoneticinin insan kaynaklarini yonetme, ilham
verici olma, degisimi yonetme, amaca doniik bir sistem kurma, karar verme, yenilik, teknoloji ve
lojistigi yonetebilme oOzelliklerine sahip olmasinin gerekmektedir. Bu c¢alismanin ikinci alt
problemine ait bulgularin yer aldigr Tablo 3’te Robbins ve Coulter’in (2012, s. 13) ifade ettigi
yeterliklere benzer yeterliklerin yer aldigi goriilmektedir. Okul yoneticilerinde en fazla yer alan
yeterliklerden birinin de esgiidiimleme yukaridaki tabloda goriilmektedir. Ozdemir (2015)
esgiidiimlemenin yoneticinin sorumlulugunda olan yonetimsel bir siire¢ oldugunu ve orgiitiin
amaglart dogrultusunda tiim kaynaklarinin senkronizasyonunu icermesi bakimindan onemli
oldugunu belirmistir.

Alan yazinda okul yoneticilerinde az diizeyde yer alan yonetsel yeterlikler ile ilgili
calismalarinin oldugu da goriilmiistiir. Buna gore, Kiranli’nin (2012) calismasinda okul miidiirlerinin
cogunlukla 6diil yanlis1 ve ceza karsiti diisiincelere sahip olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Buradan
hareketle, okul yoneticilerinin odiillendirmeyi bir tesvik araci olarak kullandiklar1 ancak ceza
mekanizmasini ¢alistirmadiklar1 sdylenebilir. Bu durumunun nedeninin okullarda cezai yaptirimlar
gerektirecek durumlarin iistiiniin kapatilmasinin istenmesi olarak yorumlanabilir. Ayrica, okulun
basarisinin oldugu gibi basarisizliginin da (cezai yaptirnm gerektiren durumlarin var olmasi) okul
miidiirlerine mal edilebilecegi algist okul miidiirlerini cezai yaptinmlar kullanmamaya
yonlendirebilir. Ceza kullaniminin énemine dair Winn (2014), ¢alisma hayatinda yanlhis davraniga
uygun cezanin uygulanmasinin olduk¢a 6zen gerektiren bir is oldugunu belirtmistir. Ceza kullnimi
stirecinin 1yi yonetilmesinin uzun dénem &rgiit basarisinda etkili olacagini, kotii yonetilmesinin ise
hem yoneticinin giivenirligini hem de calisma ortamin tehlikeye atacagini vurgulamistir. Buradan
hareket ile, ceza uygulanmasi siirecinin hem yoneticilerin kendi yoneticilik basarilart hem de okulun
basarisi lizerinde dogrudan bir etkiye sahip olmasi okul yoneticilerinin ceza kullanimini az diizeyde
sergilemelerinin bir bagka nedeni olarak diisiiniilebilir. Ayrica okul yoneticilerinin yiiksek diizeyde
sergiledigi giivenilir olma yeterliklerini tehlikeye atmak istememeleri de ceza kullanimlarini
engelleyen bir neden olabilir. Tablo 3 incelendiginde, okul yoneticilerince az diizeyde sergilenen bir
diger yeterlik ise risk alma yeterligidir. Karaman (2008) ve Balkar ve Sahin (2012) de
gerceklestirdikleri calismalarda okul yoneticilerinin risk alma yeterligini az diizeyde sergilediklerini
ortaya koymuslardir. Bu durumun sebebi olarak okul yoneticilerinin gorevlerini sadece yasal
diizenlemeler baglaminda yiiriitmeleri ve kendilerine ¢izilen smirlar1 asmak istememeleri
gosterilebilir.

Sonu¢

Bu c¢alisma sonucunda okul yoéneticilerinin yonetsel yeterlikleriyle ilgili yapilan
arastirmalarda kullanilan anahtar sozciikler baglaminda 6ne ¢ikan temalarin “Okul Y 6neticileri, Okul
Yéneticilerinin Yeterlikleri, Okul Orgiitii, Ogretmenler, [lkdgretim Okullar1” oldugu belirlenmistir.
Buna ek olarak, okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleriyle ilgili yapilan arastirmalarda kullanilan
anahtar sdzciikler baglaminda one ¢ikan yeterliklerin ise  “Liderlik, Iletisim, Degisim Yonetimi,
Teknolojik Yeterlikler, insan Kaynaklari Yonetimi, Duygusal-sosyal Yeterlikler ve Catisma
Yonetimi” oldugu sonucuna ulagilmstir.
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Okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri ile ilgili yapilan ¢aligmalarda ydneticilerin en
onemli gordiigli ya da yoneticilerde en fazla yer alan yeterlikler ile yoneticilerin en az sergiledigi
yeterlikler ilgili alan yazin 151g8inda alti tema altinda toplanabilecegi sonucuna ulasilmistir. Bu
temalar, Kaynak Yonetimi, Duygusal-sosyal yeterlikler, Kisisel-Ahlaki Yeterlikler, Teknik
Yeterlikler, Egitimsel-Ogretimsel Yeterlikler ve Orgiitsel Yeterliklerdir. Ayrica, okul yoneticilerinin
okul finansmani i¢in parasal konularda diger kisilerle karsi karsiya kalmaktan, ¢agdist bir egitim
programint uygulamak zorunda kalmaktan ve wvelilerin egitimi aksatacak sekilde okulda
bulunmalarindan rahatsizlik duyduklar1 da ortaya ¢ikarilmistir.

Bu caligmanin siirdiiriilmesi esnasinda okul yoneticilerinin yeterlikleri ile ilgili tam
metinlerine ulasilabilen makalelerin ¢ok biiyiik bir boliimiinde yoneticilerin yonetsel yeterliklerinin
Ogretmenler, yoneticiler veya miifettislerin cinsiyetlerine, kidemlerine, branslarina, ¢alistiklar1 okul
tiirline ve benzer birkac degiskene gore farklilasip farklilasmadiginin arastirildigi goriilmektedir. Bu
baglamda alan yazinin olduk¢a mekaniklestigi ve alan yazinin bu degiskenlerle ilgili doyum
noktasina ulastig1 diisiiniilmektedir. Okul yoneticilerinin yeterlik diizeylerinin veya baskalarinca bu
diizeye olan alginin 6zellikle birkag¢ degisken baglaminda israrla incelenmesinin alan yazina artik bir
katki saglamayacagi sdylenebilir. Alanda yapilacak yeni ¢aligmalarda daha yaratici, sorun odakli ve
ise vuruk degiskenlerin belirlenmesinin Egitim Y 6netimi ¢aligmalarinin kalitesine katki saglayacagi
diisiilmektedir. Bir probleme yanit ararken, cinsiyet, kidem vb. degiskenleri de mekaniklesmis
sekilde aragtirmak yerine Kosar, Altunay ve Yalcinkaya’nin (2014) caligmasinda oldugu gibi
problem gercekten var ise o problemi ilgili degiskenler iizerinde olusturmak ve derinlemesine
arastirma yapmak Egitim YoOnetimi alanina daha fazla yaratici katki saglayabilir. Bu arastirma
kapsaminda belirlenen arastirma sorular1 arasinda yer almayan ama g¢aligsma esnasinda gozlenen bu
durumun bundan sonraki ¢aligmalara 151k tutmasi adina bu noktada paylasilmasi uygun goriilmiistiir.

Okul yoneticilerinin yonetsel yeterlikleri ile ilgili yapilan ¢alismalarda yoneticilerin en
onemli gordiigii ya da yoneticilerde en fazla yer alan yeterlikler ile yoneticilerin en az sergiledigi
yeterlikler incelendiginde, bu yeterlikler ile ilgili bir¢cok kavramin Egitim Bilimleri Ana Bilim Dali
altinda yer alan lisansiistii programlarinda okutulan derslerde yer aldig1 goriilmektedir. Bu baglamda
okul yoneticilerinin atanmasinda Egitim Bilimleri Ana Bilim Dali altinda yer alan lisansiistii
programlarindan lisansiistii programlardan alinacak mezuniyet derecesi sartinin aranmasi
onerilmektedir. Bu durum uzun vadede okul yoneticiliginin bir meslek ve uzmanlik haline gelmesine
de katki saglayabilir.
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