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Tiirk Egitim Sisteminde Egitim Yoneticilerinin Yeterliklerinin ve Bu
Yeterlik Derecelerinin Cok Kriterli Karar Verme ile Belirlenmesi
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Bu c¢alismanin temel amaci, egitim yoneticilerinin sahip olmasi
gereken ana ve alt yeterlik alanlarinin hangi boyutlardan olugmasi
gerektiginin, bu ana ve alt yeterliklerin 6nem derecelerinin ve
agirhiklarinin ne diizeyde olacaginin belirlenmesidir. Egitim
yoOneticilerinin se¢iminde sistematik bir model 6nermek ¢alismanin
bir diger amacidir. Bu amagcla yapilan alan yazin taramasi ve
uzman goriigleri sonucunda egitim yoneticilerinde bulunmasi
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gereken sekiz ana yeterlik boyutu ve bu boyutlara ait alt yeterlikler
belirlenmistir. Modelin olusturulmasinda “Cok Kriterli Karar
Verme” yontemlerinden olan, objektif ve subjektif nitelikleri bir
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Siirecinden” faydalamilmistir. Elde edilen yeterlikler bu alanda
calisan akademisyenler ve en az 10 yi1l deneyimi olan egitim

”Analitik Hiyerarsi

yoneticilerinden olusan 10 kisilik uzman karar verici grubu
”Analitik  Hiyerarsi  Siireci”
degerlendirilmistir. Egitim yoneticilerinin sahip olmasi gereken

tarafindan yontemi  ile
baglica ana yeterlikler liderlik, egitim-0gretim programlar1 ve
ortaminin yonetimi, etkili iletisim ve calisma ortami olusturma

seklinde tespit edilmistir. DOI: 10.15390/EB.2020.8726

Giris
Egitim, cagdas gelismeler ekseninde bakildiginda hem teori hem igerik hem de uygulama
agisindan onemli degisimler gecirmektedir. Bu degisimlerin sonucu olarak da tiim iilkeler kendi egitim
sistemlerini yeniden yapilandirmaktadirlar. Egitim liderleri ise bu siirecte kaliteli bir egitim hizmeti
sunarak beklentileri karsilamak hatta asmak konusunda kritik bir konuma sahiptirler. Bu bakimdan
egitim liderleri bir yandan kendi vizyonlarin belirleme bir yandan da kisisel ve mesleki gelisimlerini

saglama, 6grencileri motive edebilme ve 6gretmenlerin mesleki yeterliklerini gelistirmeye kadar genis
alanda sorumluluklara sahiptirler (OECD, 2009).

Drucker’a (1996) gore 21. yiizyilda bilimsel ve teknolojik alandaki gelismeler biiyiik bir hizla
artmakta ve ortalama dort yilda bir ikiye katlanmaktadir. Bu hizli gelisime uyum saglayabilecek
bireyler ise bilgiye en kisa zamanda ulasabilen, edindigi bilgiyi yeni bilgilere doniistiirebilen ve bunlari
kullanabilen niteliklerle donanmis bireyler olmalidirlar (Yenigeri ve Ince, 2005). Bu 6zellikteki bireyleri
yetistirebilme kapasitesinde olacak okullarin da amaglarinin ve isleyislerinin bu gerceklere uygun
olacak sekilde yapilandirilmasi bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadar.

1 Marmara Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Boliimii, Tiirkiye, aliozdmr32@gmail.com
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Diger taraftan egitim sisteminin merkezinde okullar yer aldig1 icin okulun etkililigi tiim egitim
sisteminin etkili olmas1 anlamina gelmektedir (Aytag, 2000). Okulun etkili ve verimli olmasi ise egitim
yoneticilerinin temel gorevleri arasindadir (Agaoglu, Altinkurt, Yilmaz ve Karakose, 2012; Leithwood
ve Jantzi, 1999; Ozmen, 2002; Usdan, 2000). Egitim yoneticileri mevcut bilgileri, becerileri ve tecriibeleri
ile yonetsel etkililigi, giiven ortamini ve isbirlikli 6grenmeyi saglayarak okuldan beklenen ¢iktilar
iiretmeye calismaktadir (Gareis ve Tschannen-Moran, 2005 aktaran Agaoglu vd., 2012).

Etkili okul yoOnetimi, sosyolojik ve teknolojik degisimleri kavrayarak bunlara uyum
saglayabilecek ve bu degisimleri yOnetebilecek yeterliklere sahip egitim yoneticilerinin varlig ile
miimkiin goriinmektedir (Agut, Grau ve Peird, 2003). Okullardaki degisim ve doniisiimiin
saglanmasinda okul liderleri ve yoneticileri bas sorumlular olup, bu siireci gerceklestirmede cesitli
yeterliklerle donatilmis olmalar1 gerekmektedir. Her ne kadar, 6gretmen faktorii 6grenci basarisim
etkileyen 6nemli faktOrlerden biri olarak goriilse de egitim yoneticileri de Ogretmenin gelisimi
bakimindan 6nemli bir rol oynamaktadir (Cheney, Davis, Garrett ve Holleran, 2010).

Genel bir bakis acisiyla egitim yoneticisi yeterlikleri, 6rgiitsel etkililigi gerceklestirmede gerekli
olan davranislar kadar bilgi, beceriler, degerler ve tutumlardan olusan bir biitiinii ifade etmektedir.
Fakat bu yeterlikler hem yonetim bilimindeki degisimlere hem de benimsenmis olan yonetim anlayisina
ve felsefesine gore degisebilmektedir (Agaoglu vd., 2012; Bursalioglu, 2015; Giiglii, 2003; Giimiiseli,
2006a; Gokge, 2008). Dolayisiyla egitim yoneticisi yeterlikleri konusunda ittifak edilmis evrensel
yeterliklerden s6z etmek giictiir. Diger taraftan egitim yonetiminin ve okul yoneticiliginin, uzmanlik
gerektiren bir alan oldugunu kabul etmis olan iilkelerde baz1 yeterlik alanlar1 belirlenmekte ve bu
yeterliklere sahip olan ydneticilere gorev verilmektedir.

Genel anlamda yonetici yeterliklerini teori ve kuramsal bir altyapiya baglamak da oldukca zor
goriinmektedir. Ciinkii orgiit yapisini temel alan klasik yonetim teorileri 6rgiitsel ve teknik yeterlikleri
onceliklendirirken, insan iligkileri yaklagimimi temel alan teoriler psiko-sosyal boyutta yonetsel
yeterliklere 6nem vermislerdir. Modern ve modern sonrasi yonetim teorilerine goére 6rgiit yapilar1 ve
siirecleri zamana ve duruma bagli olarak degiskenlik gosterdigi icin yeterlikler de degismektedir
(Bursalioglu, 2015; Giiglii, 2003; Gilimdiseli, 2006b).

Yeterliklerin kendi smirlar1 vardir. Ornegin, 6rgiitlerin ise alma uygulamalarinda yeterliklerin
tek basina bilgi, beceri ve yetkinliklere (perfection) ulasma araglar: olarak kabul edilmesi giderek daha
az gozlemlenen bir durumdur. Yeterliklerin gelecekteki gelisimi, sertifikalarin ve diplomalarin bagka
ara¢ ve yontemlerle sistematik bir sekilde nasil desteklendigi ve tamamlandig1 ve bireylerin sadece
resmi olarak degerlendirilenler disindaki becerilerini ve yetkinliklerini nasil daha iyi belgelendirdigi ve
temsil ettigi konusunda bir tartisma gerektirir.

Okul yoneticilerinin ve liderlerinin sahip olduklar nitelikler, egitimin her kademesinde gegerli
olmak iizere, siireg olarak 6grenme-dgretme, sonug olarak da egitimin giktilarinin kalitesini belirlemede
en 6nemli faktorlerin basinda gelmektedir. Dolayisiyla okul yoneticilerini ve liderlerini yetistirmeye
yonelik programlar genis kapsamli tutularak egitimin yonetsel, ekonomik, hukuki ve kisisel yonlerini
icerecek sekilde tasarlanir (Bitterova, Haskova ve Pisonova, 2014).

Konuya Tiirkiye perspektifinden bakilacak olursa, egitim yoneticiliginin daha ¢ok atama ve bu
atama yetkisinin kimin tarafindan kullanilacagi konusunun merkeze alinarak tartisilmakta oldugu
goriilmektedir. Bursalioglu'na (2015) gore cagdas bir okul yoneticisinin sahip olmas1 gereken temel
yeterlikler; modern yonetim teorileri bilgilerine sahip olma, etkili karar verme ve liderlik yeterlikleridir.
Ancak, Aslanargun’a (2011) gore egitim yoneticilerine merkez politikalarinin uygulayicisi olma rolii
bigilmesinden dolay1 sahip oldugu nitelikler, degerler ve egitim felsefeleri dikkate alinmamaktadir.
Dolayisiyla iilkemizde egitim yoneticilerinin kim tarafindan ve nasil atanacag: gibi daha ¢ok gii¢ ve
politika konulari liderlik yetenegi, etik degerler, 6gretmenlik formasyonu gibi degiskenlere gore daha
fazla dnemsenmektedir (Peker ve Selcuk, 2011). Uslu (2013) akademisyenlerin goriislerine gore okul
yoneticilerini sahip olmasi gereken yeterliklerini belirleme amagli ¢alismasinda teknik yeterlikler
olarak; yonetim siirecleri, finansal ve Orgiit yapisina iliskin yeterlikler, insancil yeterlikler olarak;
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motivasyon, takim calismasi, bireysel psikoloji ve kavramsal yeterlikler olarak da egitim felsefesi,
yonetim ve Orgiit kuramlari, liderlik teorileri gibi yeterliklere sahip olunmasi gerektigini belirtmektedir.

Tiirkiye’de okul yoneticilerinin yeterlikleri ile ilgili alanyazin incelendiginde yapilan
arastirmalarin daha ¢ok ©zel bir alana iliskin yeterlik diizeyini belirlemeye yonelik oldugu, okul
yOneticilerinin genel olarak yeterliklerini belirlemeye yonelik olarak yapilan ¢alismalarin ise daha az
sayida oldugu goriilmektedir. Tablo 1'de genel olarak egitim yoneticilerinin yeterliklerini belirlemeye
yonelik arastirmalarin bulgulari, Tablo 2’de ise egitim yOneticilerinin 6zel bir alana iliskin yeterlik
diizeyini belirlemeye yonelik arastirmalarin bulgular1 sunulmaktadir.

Tablo 1. Genel Olarak Egitim Yoneticilerinin Yeterliklerini Belirlemeye Yonelik Arastirmalar

Temel yeterlik alanlar1 Yazar

e Okulun bina, tesis ve demirbaslarinin kullanilma, korunma ve bakimg,

¢ Okulun isletmecilik ilkelerine gore yonetilmesi,

e Okul personelinin yonetilmesi, Bursalioglu, 1981
e Liderlik davraniglari,

e Okulda olumlu bir hava olusturulmasi, yardimc hizmetlerin saglanmasi,

e Okulun amaclarin ve felsefesini agiklamak,

e Okulun politikasini saptamak ve tanitmak,

e Okul etkinlikleri i¢in ihtiyaclar: karsilamak,

e Okulda katilime1 ve demokratik yonetimi gelistirmek,
e Okulda kisiler ve gruplar aras iligkiler kurmak,

e Ogretim ve egitim etkinliklerini planlamak,

e Cevre degerlerini incelemek ve destegini kazanmalk,

Kaya, 1993

e Okul ici ve dis1 6gelerle iletisim ve esgiidiim saglamak,
e Etkili bir isletme yonetimi gelistirmek ve uygulamak,
e Yapilan ¢alismalar: izlemek ve degerlendirmek.

e Okulun isletmecilik ilkelerine gore yonetilmesi,

o Liderlik,

e Olumlu bir ¢alisma ortami olusturma,

e Okul ici ve dis1 egitim-0gretim ¢alismalarinin planlanmasi Aksiit, 1997
e Egitim-0gretim ¢alismalarin tarafsiz bicimde degerlendirme

e Arastirma, gelistirme ve yenileme girisimlerinde bulunma,

e Okul ve cevresindeki 6gretim faaliyetlerinin koordinasyonu

e Teknik yeterlikler,

e Insancil yeterlikler, Basar, 2000
e Karar yeterlikleri.

o Ogretimsel liderlik,

e Arastirma ve mesleki gelisim,
e Insan kaynaklari yonetimi,

e Okul-gevre iligkileri,

o Iletisim,

o Ogrenci igleri,

e Okul isletmeciligi,

o Kisilik ozellikleri.

Sahin, 2000
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Tablo 1. Devami

Temel yeterlik alanlan Yazar

e Insanlarla iletisim kurma-etkili bicimde calisma,

¢ Yeterli bir okul binasi ve ¢evresi hazirlama, Agaoglu,

e Meslege hizmet, Giltekin ve

o FEtkili bir 6rgiit yonetimi, Cubukgu, 2002

e [Egitim programinin ve ortaminin yonetimi.

e Vizyon sahibi olmak,

e Fark yaratabilme,

e Degisime ayak uydurabilme,

o Gliglii ve zayif yonlerinin farkinda olma, Donmez, 2002
¢ Kendine giiven duygusunu yansitabilme,

e Es giidiimleme becerisi,

e Ahlaki degerler ile mesleki degerler arasinda bir denge kurabilme.

e Ogretimsel liderlik,
e Arastirma ve mesleki gelisim,
o Insan kaynaklar1 y6netimi,

e Okul-gevre iligkileri, Sener, 2004
e Tletisim becerileri,

e Okul isletmeciligi.

e Vizyon sahibi olmak,

e (Cok yonlii olma,

° Planlama, Onural, 2005

e Orgiitleme,
o Tletisim,
e Objektiflik.

e Karar verme,

e Planlama,

o Orgiitleme,

o iletisim, Barut, 2007
e Esgiidiimleme,

e Etkileme,

e Degerlendirme.

e Okul yonetimine iliskin karar verme,

e Okul ici ve disi, egitim-6gretim ve dgretim ¢alismalarinin planlanmasi,
e Okul ve gevredeki egitim-6gretim ¢alismalarinin orgiitlenmesi,

e Okul ici ve dis1 iletisim,

e Okul ve cevredeki egitim ve ogrfzfaTn gall?lflalérlnln esglidiimii, Kombicak, 2008
e Okul ici ve disinda uygulanan egitim ve 6gretim calismalari,

e Yetki ve sorumluluga iliskin sorunlar1 ¢6zme,

e Liderlik davranisi,

¢ Okulunda olumlu bir hava olugturabilme,

e Sosyal kuliiplerin kurulma, ¢alisma ve degerlendirilmesi,
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Tablo 1. Devami

Temel yeterlik alanlan Yazar

e Ogrenci rehberligi ve danisma hizmetleri,
e Disiplin ve devaminin saglanmasi,

e Okul personelinin yonetimi,

e Okul-gevre 111§k1.1er1, ‘ Kombicak, 2008
e Arastirma-gelistirme-yenileme,

e Okulu isletmecilik ilkelerine gore yonetme,
¢ Yardimci hizmetlerin saglanmasi,

e Okulun bina, tesis ve demirbaslarinin kullanilma, korunma ve bakima.

e Okul-gevre iligkileri,

¢ Disiplin ve devamin saglanmasi.

e Paylasilan bir okul kiiltiirii olusturmak,

e Okul dist kurumlardan yardim almak, Abat, 2010
e Okullailgili politikalar1 belirlemek ve uygulamak,

e Etkili planlama yapmak,

e Okulun amagclarin gerceklestirmek.

o Iletisim becerisi,

e Sosyallik,

e Diirtstliik,

e Akila/yapiya odakli olma,
e Samimiyet/ hosgoriiliiliik,
e Liderlik,

e Adil olmak, Karadag, 2011

e Destekgilik,

e Degerlere bagllik,

¢ Yenilikgilik,

e Problem ¢oziiciiliik,

e (Caligkanlik.

e Miifredatin sunulusunun y6netimi,

e Personel yonetimi,

e Siirekli mesleki gelisim,

e Kaynak yonetimi, Peker ve Selcuk,
e Okul, aile ve toplum iliskileri, 2011

. Ogrencilerin yonetimi,

e Okulun degerler sistemi,

o Idari yonetim.

e Modern yonetim teorileri bilgisi,

e Etkili karar verme, Bursalioglu, 2015

e Liderlik.

Tablo 1 incelendiginde yiiriitiilen ¢alismalardan okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken
yeterliklere Ornek olarak Ogretimsel liderlik, isletme yoOnetimi, vizyon yonetimi, mesleki gelisimi
destekleme, etik degerlere sahip olma, etkili iletisim becerilerine sahip olma, etkili karar verme becerisi,
adil ve objektif olma verilebilir.
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Tablo 2. Egitim Yoneticilerinin Ozel Bir Alana Iliskin Yeterlik Diizeyini Belirlemeye Yonelik
Arastirmalar

Yeterlik Alam1 Yazar

Bilgi teknolojileri konusundaki yeterlikleri Artul, 2003

Bilgi yonetimi Celep ve Cetin, 2003; C")zsarlkam1§, 2009

Catisma yOnetimi Elma, 1998

Degisim yOnetimi Ak, 2006; Argon ve Celik, 2008; Gokge, 2008

Denetim Oncel, 2006

Egitim-6gretim Deniz, 1997; Sagal, 2002

Insan kaynaklar1 yonetimi Karaca, 2009

Insan iligkileri ve iletisim Okutan, 1988; Oksiiz, 1997; Topluer, 2008
Arslan ve Beytekin, 2004; Babaoglan ve Litchka,

Liderlik 2010; Gilimdiseli, 2006a, 2006b; Giingor, 2001;
Kirilmaz, 2005

Okulun parasal kaynaklarini yonetme yeterlikleri Gondelen Yozgat, 2009;

Okul miidiirlerinin érgiitleme yeterligi Toprakei, 2001

Sosyal beceri Celik, 2004; Kara, 2000

Teknoloji liderligi rollerine iliskin yeterlikler Artul, 2004; Sezer, 2011; Yilmaz, 2008

Toplant1 yonetimi Sencan, 2008

Uzmanlik yeterlikleri Cetin ve Adigiizel, 2006

Yoneticilik- yonetim siirecleri Barut, 2007; Demircan, 2001; Seckin, 2003

Tablo 2 incelendiginde, cesitli arastirmalarin sonuglarina gore egitim yoneticilerinin 6zel bir
alana iliskin yeterlik diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalarin sonuglar1 goriilmektedir. Tiirkiye’deki
gecmisten giiniimiize yapilan uygulamalara bakildiginda, egitim yoneticiligi icin liyakatin esas alindig:
yoniinde bir teamiil olusmus olsa da 6gretmenlikteki performansi ve deneyimi esas alinarak yoneticilik
kademelerine yiikseltiime uygulamasi devam etmektedir. Bunun en Onemli sebebi ise egitim
yoneticiliginin bir meslek olarak tanimlanmamis olmasidir (Balc1 ve Cinkar, 2002).

Bir paradigma degisimi olarak nitelenebilen pozitivizmin yerini yorumsamact yaklasimin
almasiyla etik, doniistimcii liderlik ve degerler 6n plana ¢ikmaktadir. Boylece rasyonel bakis agisiyla
Olciilemeyen iyi, giizel, estetik ve adalet gibi sosyal olgular egitim alaninda da 6nemsenir hale gelmis
ve egitimde bu degerlere dayali orgiit kiiltiirii olusturabilen ve ahlaki gelisimi 6n planda tutan
yoneticiler tercih edilir olmustur (Aslanargun, 2011).

Farkl: tilkelerin egitim sistemleri incelendiginde, okul yoneticilerinin atanmasinda {i¢ temel
uygulamanin oldugu goriilmektedir. OECD'nin tespitlerine gore goreve atanmadan ydneticilik
egitiminin zorunlu oldugu {ilkelere drnek olarak Slovenya, Finlandiya, Almanya, Ispanya ve Belcika
verilebilir. Goreve basladiktan sonra yonetici egitiminin zorunlu oldugu tilkeler ise Avusturya, Belgika,
Cek Cumbhuriyeti ve Isvec'tir. Tiirkiye gibi Norveg, Danimarka ve Hollanda yéneticilik egitiminin
verilmedigi tilkelere 6rnektir (Balkar ve Kalman, 2015).

19. Milli Egitim Surasinda (2-6 Aralik 2014) egitim yoneticiliginin bir uzmanlik alan1 olmasi
gerektigi siklikla tartisilmis olsa da 30455 sayili atama yonetmeliginde (21 Haziran 2018) hizmet ici
egitim seklinde ele alindig1 ve uygulandigi goriilmektedir. MEB tarafindan okul ve kurumlara atanacak
yoneticilerin secimi, atanmasi ve yiikseltilmesi siireglerini diizenlemek amaciyla 2004 yilinda 2, 2006
yilinda 1, 2007 yilinda 1, 2008 yilinda 2, 2009 yilinda 3, 2013 yilinda 2, 2014 yilinda 2 ve 2018 yilinda 1
kez olmak {izere 14 defa yasal diizenleme yapilmistir. Bu diizenlemelerin 2013 yilina kadar olanlar:
goreve atanma ile ilgili olup, bu tarihten sonra yapilan diizenlemeler ise gorevlendirilme sekilleri ile
ilgili olmustur (Ergtin, 2019).

llgili alan yazinda, cagin gerektirdigi liderlik ve yonetici yeterliklerine ya da belirlenmis
standartlara gore okul yoneticilerinin yetistirilmesi, se¢imi ve atanmasinin vurgulandig: goriilmektedir
(Agikalin, 2006; Aydin, 2002; Balci, 2008; Bursalioglu, 2015; Celik, 2002; Florida Department of Education
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[FDE], 2018; Giimiiseli, 2004; Hoy ve Miskel, 2010; Interstate School Leaders Licensure Consortium
[ISLLC], 2008; Simsek, 2002).

Egitim yoneticisi yeterliklerinin belirlenmesinde sistematik bir yaklasim gelistirmeye ihtiyag
vardir. Gelistirilecek yaklasim hem zaman kullanimini azaltmali hem de karar vericiler arasinda fikir
birligi saglamalidir. Hgili alan yazinda egitim yOneticisi yeterliklerinin ne olmas: gerektigine dair bir¢ok
¢alisma olmasina ragmen bu yeterliklerin ana ve alt boyutlarinin 6nem dereceleri ve agirliklarina dair
bir calismaya rastlanmamistir. Bu calismada, yonetici yeterliklerinin belirlenmesi igin karar teorisi
kapsaminda degerlendirilen Cok Kriterli Karar Verme yodntemlerinden Analitik Hiyerarsi Yontemi
kullanilmistir.

Bu arastirma, etkili ve verimli bir yonetim siirecinin gerceklesmesinde énemli role sahip olan
egitim yoneticilerinin ana ve alt yeterlik alanlarinin hangi boyutlardan olusmas: gerektigine, bu ana ve
alt yeterliklerin 6nem derecelerine ve agirliklarinin ne diizeyde olduguna, nasil ve hangi yontemle
belirlenecegine odaklanmaktadir. Calismanin, egitim yonetimi alaninda benzer yontemle yapilmis bir
orneginin olmamasi agisindan 6zgiin bir deger tasidig1 distintilmektedir. Ayrica, egitim yOnetimi
alaninda daha sonra yapilacak g¢alismalar ig¢in ornek olabilecegi ve alan yazina katki saglayacag:
ongoriilmektedir.

Arastirma sonuglari, ¢alisma gurubunun kisisel degerlendirmeleri ve veri toplama araglar ile
sinirlidir. Arastirma ekibinin verdikleri yanitlarda samimi ve objektif olduklar1 varsayilmistir.

Yontem

Bu galigma iki boliimden olugsmaktadir. flk boliimde yonetici yeterlikleri Tiirkiye perspektifinde
ilgili alan yazindan elde edilen veriler betimsel analiz yontemi ile degerlendirilmistir. Bu degerlendirme
sonucu yoneticilerin ana ve alt yeterlik alanlar1 ortaya konmaya calisilmistir. Calismanin ikinci
kisminda egitim yoneticilerinin ana ve alt yeterlik alanlarinin 6nem derecelerinin belirlenerek
siralanmasinda alternatif bir karar modeli 6nerilmistir. Modelin olusturulmasinda Cok Kriterli Karar
Verme (CKKV) yontemlerinden olan Analitik Hiyerarsi Siirecinden (AHP) faydalanilmistir. AHP'nin
uzman goriisiine dayal1 olarak ikili kiyaslamalar yoluyla goreceli 6nem derecelerinin belirlenmesi,
objektif ve siibjektif nitelikleri bir arada degerlendirmeye imkan vermesi, yontemin en OSnemli
avantajidir. Arastirmanin ¢alisma grubunu, arastirmacinin da iginde bulundugu egitim alaninda ¢alisan
akademisyenler ve en az 10 yil deneyimi olan egitim yoOneticilerinden olusan 10 kisilik uzman ekip
olusturmaktadir. Chin, Chiu ve Tummala (1999) 3-7 kisilik Orneklemlerin daha tutarli sonuglar
verecegini belirtmislerdir. Ancak ilgili literatiir incelendiginde (Lee ve Kozar, 2006; Wong ve Li, 2008;
Toksar1 ve Toksari, 2011) 10 ve daha fazla karar vericiden olusan 6rneklem grubuyla calisildigr ve
glvenilir sonuglara ulasildig1 goriilmektedir. Bu ekibi olusturan iiyelerin se¢iminin, seckisiz olmayan
ornekleme yontemlerinden amagsal 6l¢iit 6rnekleme yontemine uygun olarak yapildigi soylenebilir.
Calisma grubunu olusturan katilimcilarin demografik 6zellikleri Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Calisma gurubu Cinsiyet Unvan Calisma alani
K1 Erkek Dr. Ogrt. Uyesi  Egitim Yonetimi
K2 Erkek Dr. Ogrt. Uyesi  Egitim Yonetimi
K3 Erkek Dogent Egitim Yonetimi
K4 Erkek Dogent Egitim Yonetimi
K5 Erkek Dogent Egitim Yonetimi
K6 Erkek Dr. Ogrt. Uyesi  Yonetim ve Org.
K7 Erkek Midiir Okul Yoneticisi
K8 Erkek Genel Miidiir ~ Egitim YOnetimi
K9 Kadin Arastirma Gor. Egitim Yonetimi
K10 Erkek Aragtirma Gor. Egitim YOnetimi
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Arastirmaci tarafindan AHP ydntemine gore hazirlanan formlar arastirma grubu tarafindan
yanitlanmis ve bilgisayar ortamina aktarilmistir. Verilerin analizinde ms excel programi kullanilmistir.

Karar verme tiim yonetim fonksiyonlarinin 6ziinii olusturmaktadir ve karar verici i¢in en iyi
secenegi se¢mek oldukga gii¢ bir gorevdir. Karar verici, alternatifler arasindan se¢im yaparken degisik
amaglar1 gerceklestiren, bazen de birbiriyle ¢atisan se¢enekler arasindan en “uygun” olam tercih etmek
ya da bu alternatifleri 6nem derecelerine gore siralamak zorundadirlar. Bu durumda CKKYV yontemleri
karar vericiye yardimci olmaktadir. CKKV yontemleri, problem durumuna iliskin kriterlerin ve
alternatiflerin: belirlenmesi, bu kriterlerin alternatiflere etkilerinin ve kriterlerin goreceli onem
derecelerinin hesaplanmasi ve her bir alternatifin sirasini belirleyebilmek icin sayisal hesaplama siireci
olmak iizere {i¢ adimdan olusmaktadir (Karaatl, Omiirbek, Aksoy ve Atasoy, 2015). CKKV
problemlerinde esas amag, karar ile ilgili biitiin kriterler agisindan en yiiksek diizeyde tatmin eden
alternatifi belirleyebilmektir. (Chatterjee ve Chakrabarty, 2012). CKKV yontemlerinin temel amac;
alternatifleri karsilagtirabilecek verileri elde ederek, alternatifler i¢in oncelikli 6l¢titlerin ve kriterlerin
belirlenmesidir (Kaya, 2004). Ayrica CKKV yontemlerinde degisik oOzelliklerdeki alternatiflerin
belirlenen kriterlere gore karar vericiler tarafindan degerlendirilerek, siralanmasi islemi
uygulanmaktadir (Ozden, 2009). AHP, karar vericiye karmagik bir problemi amag, hedefler (kriterler),
alt hedefler ve alternatifler arasindaki iliskiyi gostererek- hiyerarsik yapida modelleyerek- veri, tecriibe,
anlayis ve sezgilerin dogru ve mantikli bir sekilde uygulamasina imkan vermektedir (Ozdemir ve Saaty,
2006).

Saaty (1980) tarafindan gelistirilmis olan AHP yontemi ¢ok kriterli problemlerin
yapilandirilmasi, Olgiilmesi ve sentezine imkan veren bir metotdur. AHP yontemi segim,
onceliklendirme ve degerlendirme problemlerine uygulanabilmektedir (Forman ve Gass, 2001) ve alan
yazinda iiritin secimi, tedarikgi secimi, proje se¢imi, organizasyon yapisinin secimi, fabrika yeri se¢imi,
teknoloji secimi performans degerlendirmesi, personel degerlendirmesi, proje degerlendirmesi, kaynak
tahsis problemleri, kiyaslama problemleri, kalite yonetimi ve stratejik planlama problem ve alanlarina
basartyla uygulanmistir. AHP yonteminin amagladig1 karar vericilerin karmasik kararlar1 verebilmesi
icin basit ve sistematik bir yaklasim gelistirilmesidir (Kahraman, 1995). AHP yonteminde ilk olarak,
problem detayli bir sekilde tanimlanir ve bir dizi elemandan olusan hiyerarsi olarak yapilandirilir.
Sonrasinda, hiyerarsinin en alt seviyesindeki 6gelerin en tiist diizeyde bulunan amag tizerindeki goreli
etkileri saptanir. Her hiyerarsik diizey icin bir dizi ikili karsilastirma yapilmasina ve goreli agirliklarin
bulunmasina dayanir (Evren ve Ulengin, 1992).

AHP yontemi, karar vericinin diisiincelerini yapilandirmasina ve ele aldig1 problemi kolay bir
sekilde organize etmesine yardimci olur. Basitligi ve kullanim kolaylig1 nedeniyle karar vericiler
tarafindan kabul gormiis bir yontemdir. AHP yontemi; problemin, daha kolay anlasilabilen ve 6znel
olarak degerlendirilebilen alt problemler hiyerarsisine doniistiiriilmesini saglar (Saaty, 1980, 1990).
AHP karar vericinin diisiincelerini dikkate alarak degerlendirme kriterlerinin ve alternatiflerin 6nem
seviyelerini belirleyen ve bu karar verme siirecindeki ikili karsilastirmalardaki tutarlilig: da dikkate
alan bir yontemdir.

AHP yonteminin dort temel asamas: bulunmaktadir (Saaty, 1980, 1990):

- Problemin Hiyerarsik Yapisinin Olusturulmas:: Karar probleminin hiyerarsik olarak
yapilandirilmast AHP yonteminin temelini olusturmaktadir. Problem, amag, kriterler, alt
kriterler ve alternatiflerin hiyerarsik olarak gosterildigi bir semada gosterilir. Hiyerarsinin
baslangicinda problemin amaci, en sonunda ise karsilastirilacak alternatifler yer almaktadir. Bu
iki seviye arasinda gesitli kriterler ve alt kriterler bulunmaktadir. Karar verici, her seviyedeki
Ogeleri kendi icinde birbiri ile kiyaslamaktadir. Problemin bu sekilde parca parca ele
alinmasinin saglanmasi, AHP yonteminin giiclii bir 6zelligidir.

- Ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmast: Hiyerarsik yap1 olusturulduktan sonra, kriterler
kendi aralarinda birbirleriyle ve hiyerarside yer alan her 6ge kendi iist 6gesi ile ikili olarak
karsilastirilir. Karar vericilerin ikili kiyaslamalar sirasinda kullandiklar: skala (Saaty, 2001)
Tablo 4'te gosterilmistir.
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Tablo 4. AHP’de Kullanilan ikili Karsilastirma Skalas1

Onem Derecesi Tanim Agklama

1 Esit Derecede Onemli Faktorlerin ikisi de esit onem derecesine sahiptir.

3 Orta Derecede Onemli Tecriibelere ve yargilara gore bir faktor digerine
gore biraz daha énemlidir.

5 Kuvvetli Derecede Onemli Bir faktor digerine gore daha kuvvetli derecede
onemlidir.

7 Cok Kuvvetli Derecede Bir faktor digerine gore ¢ok yiiksek derecede

Onemli kuvvetle daha énemlidir.
9 Son Derece Onemli Bir faktor digerine gore mutlak derecede 6nemlidir.
2,4,6,8 Ara Degerler iki faktor icin tistteki agiklamalarda bulunan

derecelerin ara degerleridir.
Karsilikli Degerler i, j ile karsilastirilirken bir deger (x) atanmus ise: j, i ile karsilastirilirken atanacak
deger(1/x) olacaktir.

Geometrik ortalama yontemiyle grup karar matrisinin olusturulmasi: Katihmalarin ikili
karsilagtirma matrislerine verdikleri yanitlarin tek bir matriste birlestirilerek grup karar1 alinmasi
gerekmektedir. Grup kararimin alinmasi noktasinda, Saaty (2001) geometrik ortalama alinmasi
onermektedir. Yapilan bir¢ok ¢alismada (Forman ve Peniwati, 1998; Saaty, 2001; Macharis, Spirngael,
Brucker ve Verbeke, 2004; Toksar1 ve Toksari, 2011; Tektas Sivrikaya ve Unal, 2018) AHP grup karari
geometrik ortalama kullanilarak alinmistir.

Kargilastirma matrislerinin agirliklarimin - bulunmast:  1kili kargilastirma  matrisleri
olusturulduktan sonra karsilagtirma yapilan elemanlarin agirliklar: bulunur. AHP yonteminde agirlik
bulmak icin 6zdeger (eigenvalue) yontemi kullamilir ve bu yonteme gore kriterlerin agirliklar
bulunurken karar verici tarafindan olusturulan ikili karsilastirma matrisi kullanilir. Oncelikle bu
matristeki her eleman kendi siitun toplamina boliinerek normalizasyon islemi yapilir. Bu islemden
sonra elde edilen yeni matrisin satir ortalamalar1 alinarak elemanlarin agirlhiklar: bulunur.

Matrislerin tutarlilik analizlerinin yapilmasi: AHP yonteminde karar vericilerin yaptig: ikili
karsilastirmalar, problemin hesaplamalar1 tamamlanmadan 6nce tutarlilik analizi ad1 altinda kontrol
edilmektedir. Ornegin; A, B ve C kriterleri ikili olarak birbirleriyle karsilagtirilsin. A kriteri B kriterinden
orta derecede (Olcege gore: 3) daha dnemli, B kriteri de C kriterinden esit ve orta arasi derecede (Olgege
gore: 2) daha 6nemli olsun. Bu durumda A kriteri ile C kriteri arasinda yapilacak karsilastirmanin
yapilan bu iki karsilastirma (A-B karsilastirmasi ile B-C karsilagtirmasi) ile tutarli olmasi gerekmektedir.
Yani karar vericinin, “A kriteri C kriterinden kuvvetli ve ¢ok kuvvetli derece arasinda (Olgege gore: 6)
daha onemli” degerlendirmesini yapmas1 beklenmektedir. Fakat karar vericilerin her zaman tutarh
karsilastirmalar yapmasi miimkiin olmayabilir. Bu nedenle tutarlilik analizi, yapilan karsilastirmalarin
mantikli ve birbiri ile tutarli olup olmadiginin kontrol edilmesini saglamaktadir. Saaty, giivenilir
sonuglar elde edebilmek i¢in Tutarlilik Oraninin (CR), 0,10 degerini asmamasi gerektigini belirtmistir.
Bu deger asildigi takdirde ikili karsilastirma yeniden yapilmalidir. Ozetleyecek olursak, problem
tanimlanup hiyerarsi olusturulduktan sonra kriterlerin kendi aralarinda karsilastirmasi, varsa alt
kriterlerin de bir {ist diizeydeki kritere gore kendi aralarinda karsilagtirmas: ve alternatiflerin en alt
seviyedeki elemanlara gore karsilagtirmasi yapilir. Sonra tiim karsilastirma matrislerinin tutarliliklar:
kontrol edilir. Tiim karsilagtirmalarin tutarli olarak yapildigina karar verildikten sonra her elemanin
oncelik degeri en iist seviyeye ulasincaya kadar bir {ist elemanin 6ncelik degeri ile ¢carpip toplanarak
birlestirme islemi yapilir ve her alternatif i¢in nihai agirhiklar elde edilir. Son olarak en yiiksek agirliga
sahip alternatifin se¢imine karar verilir. Sekil 1’de ¢alismada 6nerilen grup karar verme modelinin genel
cercevesi goriilmektedir.
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A. Ozdemir

Yeterlik alanlarinin belirlenmesi

Alanyazm ve uzman

A

goriislerine dayanarak

\ 4

Uzman karar vericilerin yeterlik boyutlar:
i¢in ikili kiyaslamalar yapmasi

\ 4

matrisinin olusturulmasi

\ 4

Grup karar matrisinin tutarliliginin

kontrol edilmesi

\ 4

AHP

Oz vektoriin hesaplanarak kriter

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
Geometrik ortalama yontemiyle grup karar :
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
agirliklarinin belirlenmesi :
1

1

Sekil 1. Egitim Yoneticisi Yeterliklerini Onceliklendirmek icin Onerilen Grup Karar Verme Modeli

(Saaty, 1980, 2008; Zahedi, 1986)

Egitim yoneticisi adaylarinda bulunmasi gereken ana ve alt yeterlikler dikkate alinarak egitim
yOneticisi se¢imi probleminin ele alindig1 bu ¢alismada, alan yazin taramasi, Tablo 1 ve Tablo 2’'de
belirtilen ¢alismalarin incelenmesi ve uzman goriislerinin alinmas: sonucunda Tablo 5'te verilen 8 ana
yeterlik boyutu ve bu boyutlara ait alt yeterlikler belirlenmistir.

Tablo 5. Egitim Yoneticisi Yeterlikleri Ana ve Alt Boyutlari

Ana Boyut Alt Boyut
Orgiit kiiltiirii olusturma ve gelistirme
Kendisinin ve personelin gelisimini saglama
Okul tiyelerini giidiileme

Liderlik Okulun politikasini saptama ve tanitma

Paylasilan bir vizyon olusturma
Okulda gerektiginde degisimi yapma ve yonetme
Insan kaynaklarini planlama ve gelistirme

Egitim-Ogretim Programlari
ve Ortaminin Yonetimi

Egitim 6gretim faaliyetlerini planlamak

Egitim 6gretim programlarini uygulama ve gelistirilme stirecini
hedeflere ulasilabilecek bigimde yonetme ve gelistirme

Uygun egitim-6gretim ortamlarinin olusturulmasini saglama

Egitim 6gretim programlarinda yer alan kazanim ve becerilerin
gerceklestirilmesinde; 6grenci, ¢alisan ve tiim paydaslara destek verme
Bilimsel, sosyal, kiiltiirel ve sportif faaliyetleri koordine etme
C)grenme-égretme siireclerine iligkin giincel gelismeleri takip edebilme
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Tablo 5. Devami

Ana Boyut

Alt Boyut

Etkili Iletisim ve Calisma
Ortami Olusturma

Farkl goriislere saygili olma

Calisanlarin yasal haklarini gézetme

Iletisim araglarini etkili kullanma

Calisanlar1 arasinda etkili iletisimi saglama

Anlagilir, acik, dogru ve tutarli konusma ve yazma

Kararlarda bilimsel verilere, paydas beklentilerine ve etkili iletisime 6ncelik verme
Catismalar etkili yonetebilme

Giivenli bir calisma ortami1 olusturma

Maddi
Kaynaklarin Yonetimi

Personeli degerlendirebilme yontemlerini bilme ve uygulama

Okul destek hizmetlerinin (temizlik, giivenlik, koruma gibi) diizenli ytiriimesini
saglama

Okuldaki cihaz ve donanimin kullanimin: kolaylastirma

Yasal sinirlar icinde okula kaynak olusturabilme

Finansal yonetim becerilerine sahip olma

Mesleki kuruluslar ve Sivil Toplum Kuruluslari (STK) ile olumlu is birligi
gelistirebilme
Okul i¢i ve okul dis1 gevre ile iletisim ve esgiidiim saglamak

Okul i¢i ve Dis1 Cevrenin ve is Ogrenci ailelerin etkin rehberlik hizmeti sunma

Birliklerinin Yonetimi

Nitelikli 6gretmen ve 6grencileri kuruma ¢ekecek stratejiler gelistirme
Velilere ve 6grencilere yonelik etkinlikler diizenleme

Ogretmenlerin, ogrencilerin, velilerin dilek ve sikayetlerini izleme ve
degerlendirme sistemi kurma

Ogrenci Odaklilik

Ogrenci bagarilarini arttirmaya yonelik alismalar yapma

Mezunlar1 izleme ¢alismalari yapma

Ogrencilerin ilgi ve yetenekleri dogrultusunda bir egitim almalarini saglama
Ogrencilerin karar stireclerine katilimini destekleme

Ogrenci merkezli bir gretim yapilmasi icin gerekli kosullar1 saglama

Ozel egitime gereksinim duyan dgrenciler i¢in uygun 6gretim ortamlari hazirlama

Teknolojik Yeterlikler

Okulun yeterli teknolojik donanimini saglama

Egitim 6gretim programlarini uygulanmasinda, teknolojiden islevsel olarak
yararlanilmasin

saglama ve e-6grenme ortamlar1 olusturma

Teknoloji kullanimiyla performansin artmasi amaciyla teknoloji kullanim
konusunda model olma

Tiim siireclerde teknolojiden yararlanma

Teknolojiye erisim konusunda firsat esitligini saglama

Kurumsal fletisim

I ve dis hedef kitleye yonelik olumlu imaj olusturma (Kurumsal Kimlik
Belirlenmesi)

Ogrenciler, veliler, calisanlar ve okul yonetimi arasinda siirekli pozitif iletisim ve
iyi iligkiler gelistirme

Okulun nitelik farkina iligkin kalite gostergeleri olusturma ve gelistirme

Ulusal ve uluslararasi alanlarda akademik, sportif ve sanatsal basarilar alacak
¢alismalar yapma

Okul giivenligini saglamak

Kitle iletisim araglarinin dogru zaman ve yontemler ile kullanimini saglama
Sosyal sorumluluk projeleri gergeklestirme

Tablo 5 incelendiginde, egitim yoneticilerinde bulunmas: gereken 8 ana yeterligin sirasiyla
liderlik, egitim-6gretim programlari ve ortaminin yonetimi, etkili iletisim ve ¢alisma ortami olusturma,
maddi kaynaklarin yonetimi, okul i¢i ve dig1 ¢evrenin ve ig birliklerin yonetimi, 6grenci odaklilik,
teknolojik yeterlikler, kurumsal iletisim oldugu goriilmektedir.

Arastirmada, 8 ana yonetici yeterlik boyutu ve bu boyutlarin alt boyutlarinin AHP matrisleri
olusturularak katiimcilarin yanitlar alinmistir. Arastirmada kullanilan AHP matrislerine 6rnek olarak
Tablo 6 ve Tablo 7’ye bakilabilir.
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Tablo 6. Egitim Yoneticisi Yeterlileri AHP matrisi

A. Ozdemir

Egitim Yoneticisi Liderlik Egitim-6gretim Etkili iletisim ve Maddi Okul ici ve digt Ogrenci Teknolojik Kurumsal
Yeterliligi programlari ve c¢alisma ortam1  kaynaklarin gevrenin ve odaklilik yeterlikler iletisim
ortaminin olusturma yOnetimi igbirliklerin
yOnetimi yoOnetimi
Liderlik 1

Egitim-6gretim
programlari ve
ortaminin yonetimi

Etkili iletisim ve
calisma ortami
olusturma

Maddi kaynaklarin
yonetimi

Okul i¢i ve dis1
gevrenin ve
igbirliklerin
yonetimi

Ogrenci odaklilik

Teknolojik
yeterlikler

Kurumsal iletigsim
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Tablo 7. Liderlik Yeterliginin Alt Boyutlarinin AHP Matrisi

Liderlik Orgﬁt kiltira Kendisinin ve Okul tiyelerini Okulun Paylasilan bir Okulda Insan kaynaklarini
olusturma ve personelin gldiileme politikasini vizyon olusturma gerektiginde planlama ve
gelistirme gelisimini saglama saptama ve degisimi yapma  gelistirme

tanitma ve yonetme
Orgiit kiiltiirii 1

olusturma ve
gelistirme

Kendisinin ve
personelin gelisimini
saglama

Okul tiyelerini
giidiileme

Okulun politikasini
saptama ve tanitma

Paylasilan bir vizyon
olusturma

Okulda gerektiginde
degisimi yapma ve
yOnetme

Insan kaynaklarini
planlama ve
gelistirme
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Bulgular

Calismada kullanilan egitim yoneticisi 8 ana yeterlik boyutu ve bu boyutlara ait toplam 50 adet
alt yeterlik, bu alanda calisan akademisyenler ve en az 10 yil deneyimi olan egitim yoneticilerinden
olusan 10 kisilik uzman karar verici grup tarafindan AHP yontemi ile degerlendirilmistir. 8 ana yeterlik
boyutuna ait grup karar: matrisi Tablo 8'de verilmistir.

Tablo 8 deki stitun toplamlari, toplama ait olan siitundaki her bir elemana boliinerek normalize
edilmis AHP matrisi olusturulur. Ana yeterlik boyutlarina ait normalize edilmis AHP matrisi tablo 9’da
verilmisgtir.
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Tablo 8. Ana Yeterlik Boyutlart AHP Grup Karar1 Matrisi

Geo mean (a) Egitim-ogretim  Etkili iletisim ve Okulici ve dist

G o 8 8 : Maddi kaynaklarin ~ ¢evrenin ve Ogrenci Teknolojik Kurumsal
egitim yOneticisi Liderlik programlari ve  ¢alisma ortamu L N . L

I . e yOnetimi isbirliklerin odaklilik yeterlikler iletisim
yeterliligi ortaminin yonetimi  olusturma .
yoOnetimi
Liderlik 1 3,14214317 3,380015159 4,715454628 4,715454628 3,970330014 4,375827296 4,058732545
Egitim-6gretim
programlari ve 0,318254117 1 2,479396987 3,596021848 4,168486483 2,187913648 4,594221859 4,058732545
ortaminin yonetimi
Etkili iletisim ve
calisma ortami 0,295856661 0,403323875 1 3,393645137 3,970330014 2,479396987 3,868254151 3,614753156
olusturma
i 1

xﬁiﬁf ynaklarn: 10068629 0,278085074 0,294668405 1 1,91947122 1180767206  3,068254809  1,851780633
Okul i¢i ve dist
sevremn ve 0,212068629  0,239895224 0,251868232 0,520976814 1 1,345900193  3,589645843  1,777219815
igbirliklerin
yonetimi
Ogrenci odaklilik  0,251868232 0,457056429 0,403323875 0,84690699 0,742997145 1 3,650556766 3,731839293
T loii
ysfer;?ilfljel lr( 0,228528215 0,217664717 0,258514555 0,325918172 0,278579014 0,273930818 1 1,734603662
Kurumsal iletisim  0,246382335 0,246382335 0,276644063 0,540020768 0,562676598 0,267964379 0,57650057 1
Toplam 2,765026818 5,984550824 8,344431276 14,93894436 17,3579951 12,70620324 24,72326129 21,82766165
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Tablo 9. Ana yeterlik Boyutlart AHP Normalize Edilmis Grup Karar1 Matrisi

A. Ozdemir

Egitim-6gretim Etkili iletisim

Maddi

Okul ici ve dist

Siitun . Liderlik programlari ve  ve ¢alisma kaynaklarin .gev.re.nm \.Ie Ogrenci Tekno.lo]lk K.urt.lr%lsal Ortalama
normalizasyon ortaminin ortami Snetimi igbirliklerin odaklilik yeterlikler iletisim

yOnetimi olusturma y yonetimi
Liderlik 0,361660145  0,525042441 0,405062376 0,31564845 0,271658944  0,312471785 0,176992317  0,18594445 0,319
Egitim-6gretim
programlari ve 0,11509983  0,167096918 0,297131932 0,240714589 0,240147924  0,172192559 0,185825883  0,18594445 0,201
ortaminin yonetimi
Etkili iletisim ve
caligma ortamu 0,106999563  0,067394177 0,119840402 0,227167667 0,228732062  0,195132798 0,156462131 0,165604233 0,158
olusturma
Maddi kaynaklarin
yonetimi 0,076696771  0,046467159 0,03531318 0,066939134 0,11058139  0,092928405 0,124103967 0,084836418 0,080
Okul i¢i ve dis1
¢evrenin ve 0,076696771  0,040085753 0,03018399 0,034873737 0,05761034  0,105924655 0,145193055 0,081420532 0,071
igbirliklerin yonetimi
Ogrenci odaklilik 0,091090701  0,076372721 0,048334495 0,056691221 0,042804318 0,078701716 0,147656764  0,17096835 0,089
Teknolojik yeterlikler 0,082649547  0,036371103 0,030980488 0,02181668 0,016049032  0,021558825 0,040447738  0,07946814 0,041
Kurumsal iletisim  0,089106671  0,041169729 0,033153136 0,036148523 0,03241599  0,021089256 0,023318144 0,045813428 0,040
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Normalize edilmis AHP matrisinde yer alan satir elemanlarinin ortalamasini aldigimizda her
bir ana yeterlilik boyutunun 6nem derecesi (agirligl) bulunmaktadir. Bu sonuglara gore liderlik
%31,9'luk agirlikla en 6nemli ana yeterlik olarak bulunmustur. Liderlik yeterligini egitim ve 6gretim
programlari ve ortaminin yonetimi (% 20,1), etkili iletisim ve ¢alisma ortami olusturma (%15,8), 6grenci
odaklilik (% 8,9), maddi kaynaklarin yonetimi (% 8), okul i¢ ve dis gevresinin ve isbirliklerin yonetimi
(%7,1), teknolojik yeterlikler (%4,1) ve kurumsal iletisim (%4) izlemektedir.

AHP matrisinin tutarlilik hesaplamalari dogrultusunda; denklem 1, 2 ve 3 kullanilarak tutarlilik
orani (CR) hesaplanmaistir.

AW = A0, W ¥h)
C = tmax=t @)
CR=Z ®)

RI

Tutarlilik hesaplamalar1 sonucu olusan durum Tablo 10" da yer almaktadir.

Tablo 10. Ana Yeterlik Boyutlar1 Agirliklar: ve Tutarlilik Orani

Tutarlilik

Weight (w) A*w A*w/w

0,319 2,895231078 9,067145
0,201 1,827182874 9,112256
0,158 1,413917032 8,925307
0,080 0,69320698 8,694071
0,071 0,608004942 8,503732
0,089 0,746285158 8,377928
0,041 0,33890805 8,232379
0,040 0,343069691 8,517787

ort (lambda max)=8,678825
CI=0,096975
CR=0,069

Tablo 10 incelendiginde, CR degerinin 0,069 olarak hesaplandig: goriilmektedir. Bu deger 0,10
degerinden kiiciik oldugu igin AHP karsilastirma matrisinin tutarli sonuglara sahip oldugunu
gostermektedir. Ana yeterlik boyutlarinin alt boyutlarina ait olan AHP matrisleri de benzer sekilde
analiz edilmistir. Genel olarak bakildiginda hem ana yeterliklerde hem de alt yeterlik boyutlarinda
tutarli sonuglar (CR < 0.10) elde edilmistir.

Sekil 1'de verilen modelin uygulanmasi sonucu Tablo 11’de verilen sonuglar elde edilmistir.
Tablo 11’de egitim yoneticisi adaylarinda bulunmasi gereken ana ve alt yeterliklerin 6nem dereceleri
yer almaktadir.

Tablo 11. Egitim Yoneticisi Adaylarinda Bulunmasi Gereken Ana ve Alt Yeterlikler

Boyut i¢i Genel

Yeterlik Ana Boyut Alt Boyut Agirhk Agirhik
1. Orgiit kiiltiiri olusturma ve gelistirme 33,1% 10,6%
2. Kendisinin ve personelin gelisimini saglama 18,4%  59%
. . 3. Okul iiyelerini glidiileme 152% 4,8%

Liderlik .

%319 4. Okulun politikasini saptama ve tanitma 10,3%  3,3%
’ 5. Paylasilan bir vizyon olusturma 10,6%  3,4%
6. Okulda gerektiginde degisimi yapma ve yonetme 7,5%  2,4%
7. Insan kaynaklarini planlama ve gelistirme 50%  1,6%
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Tablo 11. Devam

Boyut I¢i Genel

Yeterlik Ana Boyut Alt Boyut Agirlik Agirlik
1. Egitim O6gretim faaliyetlerini planlamak 242%  4,8%
2. Egitim 6gretim programlarini uygulama ve gelistirilme
siirecini, hedeflere ulasilabilecek bicimde yonetme ve 27,8%  5,6%
Egitim-Ogretim gelistirme
Programlari 3. Uygun egitim-6gretim ortamlarinin olusturulmasini saglama 15,9%  3,2%
ve Ortaminin 4. Egitim 6gretim programlarinda yer alan kazanim ve
YOnetimi becerilerin gercgeklestirilmesinde; 6grenci, calisan ve tiim 17,9%  3,6%
%20,1 paydaslara destek verme

5. Bilimsel, sosyal, kiiltiirel ve sportif faaliyetleri koordine etme  8,5%  1,7%

e

Ogrenme—égretme siireglerine iligskin giincel gelismeleri takip 5,79, 11%
,/ /0 17

edebilme
1. Farkli goriislere saygili olma 229%  3,6%
2. Calisanlarin yasal haklarini gozetme 255%  4,0%
Etkili fletisim ve 3. ﬂeti§im araclarini etkili kullanma 11,3% 1,8%
¥ 4. Calisanlar: arasinda etkili iletisimi saglama 94%  1,5%
Calisma Ortami -
5. Anlasilir, agik, dogru ve tutarli konusma ve yazma 7,9% 1,3%
Olusturma e ) I .
6. Kararlarda bilimsel verilere, paydas beklentilerine ve etkili
%15,8 e 85%  1,3%
iletisime Oncelik verme
7. Catismalar etkili yonetebilme 6,6%  1,0%
8. Giivenli bir calisma ortami olusturma 7,9% 1,2%
1. Ogrenci bagarilarini arttirmaya yénelik ¢alismalar yapma 37,5%  3,3%
2. Mezunlar1 izleme calismalar1 yapma 10,7%  1,0%
3. Ogrencilerin ilgi ve yetenekleri dogrultusunda bir egitim
almalarini saglama 22,6% - 20%
Ogrenci Odaklihk .
(ygrgena axiit 4. Ogrencilerin karar siireglerine katilimini destekleme 9,3% 0,8%
o 5. Ogrenci merkezli bir 6gretim yapilmasi igin gerekli kosullar 118%  1.0%
saglama A
6. Ozel egitime gereksinim duyan dgrenciler i¢in uygun
- 81%  0,7%
Ogretim ortamlar1 hazirlama
1. Personeli degerlendirebilme yontemlerini bilme ve uygulama 26,3%  2,1%
Maddi 2. Okul destek hizmetlerinin (temizlik, giivenlik, koruma gibi) 27 9% 229
Kaynaklarin diizenli yiirtimesini saglama e een
Yonetimi 3. Okuldaki cihaz ve donanimin kullanimin: kolaylastirma 16,6% 1,3%
%8 4. Yasal simirlar i¢inde okula kaynak olusturabilme 184%  1,5%
5. Finansal yonetim becerilerine sahip olma 11,5% 0,9%
1. Mesleki kuruluslar ve Sivil Toplum Kuruluslar: (STK) ile
e dems e 19,9%  1,4%
olumlu is birligi gelistirebilme
Okul I¢i ve Dig1 2. Okul igi ve okul dis1 gevre ile iletisim ve esglidiim saglamak  21,4%  1,5%
Cevrenin ve 3. C)grenci ailelerin etkin rehberlik hizmeti sunma 20,6% 1,5%
Is Birliklerinin 4. Nitelikli 6gretmen ve 6grencileri kuruma ¢ekecek stratejiler 229%  1.6%
Yo6netimi gelistirme e e
%7,1 5. Velilere ve 6grencilere yonelik etkinlikler diizenleme 7,6%  0,5%

6. Ogretmenlerin, ogrencilerin, velilerin dilek ve sikayetlerini
. N . . . 84%  0,6%
izleme ve degerlendirme sistemi kurma
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Tablo 11. Devam

Boyut I¢i Genel

Yeterlik Ana Boyut Alt Boyut Agirlik Agirlik
1. Okulun yeterli teknolojik donanimini saglama 278% 1,1%
2. Egitim 6gretim programlarii uygulanmasinda, teknolojiden
Teknolojik islevsel olarak yararlanilmasini saglama ve e-6grenme 271%  1,1%
. ortamlar1 olusturma
Yeterlikler

3. Teknoloji kullanimiyla performansin artmasi amaciyla

o, o, o,
o4 1 teknoloji kullamim konusunda model olma 149%  0,6%
4. Tum siireclerde teknolojiden yararlanma 12,4%  0,5%
5. Teknolojiye erisim konusunda firsat esitligini saglama 17,9%  0,7%
1. I¢ ve dis hedef kitleye yonelik olumlu imaj olugturma 258% 1.0
(Kurumsal kimlik belirleme) o e
2. Ogrenciler, veliler, galisanlar ve okul yonetimi arasinda
s . e 1 . 21,1%  0,9%
siirekli pozitif iletisim ve iyi iligkiler gelistirme
3. Okulun nitelik farkina iliskin kalite gostergeleri olusturma ve
C . 17,0%  0,7%
Kurumsal Iletigim gelistirme
%4 4. Ulusal ve uluslararasi alanlarda akademik, sportif ve sanatsal 1479, 0.6%
basarilar alacak ¢aligmalar yapma e e
5. Okul glivenligini saglamak 122%  0,5%

6. Kitle iletisim araglarinin dogru zaman ve yontemler ile
o 5,2% 0,2%
kullanimini saglama

7. Sosyal sorumluluk projeleri gerceklestirme 40%  02%

Tablo 11’deki sonuglara gore; %31,9 agirlik ile “Liderlik” en 6nemli ana yeterlik boyutu iken
bunu sirasiyla %20,1 agirlik ile “Egitim-Ogretim Programlari ve Ortaminin Yonetimi” ve %15,8 agirlik
ile “Etkili Iletisim ve Calisma Ortami Olusturma” takip etmektedir. En az énem derecesine sahip
yeterlik ana boyutu %4 ile “Kurumsal Iletisim” olmustur. Bu ilk ii¢ ana yeterlik boyutu digerleri ile
kiyaslandiginda tiim ana yeterlik boyutlar1 agirliklar icerisinde toplam %67,8’lik 6nem derecesi ile
diger 5 yeterlik boyutuna baskin geldigi goriilmektedir.

Ana yeterlik boyutlar icerisinde yer alan alt yeterlikler incelendiginde en 6nemli ana boyut
olan “Liderlik” altindaki alt yeterlik “Orgiit kiiltiiri olusturma ve gelistirme”, ikinci en dnemli ana
boyut olan “Egitim-Ogretim Programlari ve Ortamimin Yonetimi” altindaki “Egitim 6gretim
programlarini uygulama ve gelistirilme siirecini, hedeflere ulasilabilecek bicimde yonetme ve
gelistirme” ve {igiincii en dnemli ana boyut olan “Etkili Iletisim ve Caligma Ortam1 Olusturma”
altindaki “Calisanlarin yasal haklarini gozetme” alt boyutlarinin 6nem derecesi olarak ilk siralarda yer
aldiklar1 goriilmektedir.

Diger 6nemli bir bulgu olarak; 6nem derecesi ilk 3 sirada yer alan ana yeterlik boyutlarina ait
en onemli ilk 2 alt yeterligin tiim 50 alt yeterlik icerisindeki toplam agirlig1 yaklasik %35’dir. Liderlik
ana yeterlik boyutu altinda yer alan; “Orgiit kiiltiirii olusturma ve gelistirme” (%10,6), “Kendisinin ve
personelin gelisimini saglama” (%5,9) “Egitim-Ogretim Programlari ve Ortaminin Yénetimi” ana yeterlik
boyutu altinda yer alan “Egitim 6gretim faaliyetlerini planlamak” (%4,8), “Egitim 6gretim programlarini
uygulama ve gelistirilme siirecini, hedeflere ulagilabilecek bicimde yonetme ve gelistirme” (%5,6) ve “Etkili
Iletisim ve Calisma Ortami Olusturma” ana yeterlik boyutu altinda yer alan “Farkl: gériislere sayguli olma”
(%3,6), “Calisanlarin yasal haklarimi gozetme” (%4,0) alt yeterliklerinin tiim 50 alt yeterlik icerisindeki
toplam agirliklar1 yaklasik %35 olarak dikkat ¢gekmektedir.

Calisma kapsaminda vurgulanmas: gereken énemli bir husus; egitim y&neticisi yeterliklerinin
onem derecelerinin belirlenmesinde uzmanlarin goriisiine basvurulmus olmasi, uzmanlar veya karar
vericiler degistikce elde edilen 6nem dereceleri de degisebilecek olmasidir. Bu sebeple, burada elde
edilen sonuglarin genellemesinin yapilmasi uygun olmayacaktir. Bununla beraber, temel istatistiksel
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mantikta oldugu gibi her bir uzmani 6rneklemin bir iiyesi olarak kabul edecek olursak, ancak yeterince
fazla sayida uzmanin goriisiine basvuruldugunda elde edilecek 6nem dereceleri igin bir genelleme
yapmak miimkiin olacaktir. Her ne kadar onerilen model ve kullanilan yontem grup karar vermeye
veya sinirsiz sayida uzmanin goriisiinii almaya imkan saglasa da mevcut haliyle bu ¢alismada elde
edilen sonuglarin bu uygulamaya has (10 uzman goriisiinii yansitan) olarak degerlendirilmesi
gerekmektedir.

Tartisma

Okullarin giiniimiizde hizl bir sekilde yasanan degisim ve gelisime uyum saglayarak kurumsal
hedeflere ulasabilmeleri bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Okullardaki degisim ve gelisim siirecinin
etkin sekilde yonetilmesinden en iist diizeyde sorumlular ise okul yoneticileridir. Bu baglamda egitim
yoneticilerinde bulunmasi gereken yeterliklerin tespit edilmesine yonelik gerceklestirilen bu ¢alismada,
boyutlarin agirliklarina gore siralanmis bigimde; liderlik, egitim-6gretim programlari ve ortaminin
yonetimi, etkili iletisim ve calisma ortami olusturma, maddi kaynaklarin yonetimi, okul i¢i ve dist
cevrenin ve is birliklerin yonetimi, 6grenci odaklilik, teknolojik yeterlikler ve kurumsal iletisim olmak
iizere sekiz yeterlik boyutu tespit edilmistir. {lk {i¢ yeterlik boyutunun %67,8'lik onem derecesi ile diger
bes yeterlik boyutuna baskin geldigi goriilmektedir.

Arastirma sonuglarina gore “Liderlik”, %31,9 agirlik ile gorece ana yeterlik alanlar1 igerisinde
yer alan en 6nemli boyuttur. Alan yazinda yer alan ¢alismalar, liderligin, egitim yoneticisinin sahip
olmasi gereken yeterlik alanlarindan biri oldugunu gostermektedir (Aslanargun, 2012; Blase ve Blase,
2000; Ergetin ve Ericok, 2016; Eyal ve Roth, 2011; Giimiiseli, 2001; Hallinger, 2011; Oklay, 2016; Tepe,
2017). Ornegin, Balci (2011) ve Sisman (2002) yaptiklari ¢alismalarda liderligin drgiit yapisini etkileyen
en Oonemli unsur oldugu sonucuna ulastiklarini bildirmektedir. Etkili okul arastirmalari da benzer
sekilde liderligin Orgiit calisanlarinin performansini etkileyen en Onemli degisken oldugunu
vurgulamaktadir (Cummings ve Schwab, 1973). Ercetin ve Erigcok (2016), okul yoneticilerinin yonetsel
yeterliklerine iliskin ytiriittiikleri ¢alismalarinda liderligin en one ¢ikan yeterlik oldugunu tespit
etmistir. Benzer bir bicimde, Demirtas (2005), Oguz (2006), Pont, Nusche ve Hopkins (2008) ve Sahin
(2000) tarafindan hayata gecirilen ¢alismalarda da okul yoneticilerinin sahip olmasi1 gereken yeterlikler
arasinda liderligin 6n plana ciktig1 goriilmektedir.

Altin ve Vatanartiran (2014), okulun amaglarin1 gergeklestirmesine okul yoneticilerinin
liderliginin etki ettigine dikkat cekmektedir. Ozdemir, Sezgin ve Kilig (2015), okul yoneticilerinin sahip
olmasi gereken liderlik becerilerinin, okullarin gesitlilik gosteren baglamlarindan kaynakli olarak ¢ok
genis bir kapsami bulundugunu belirtmekte, dolayisiyla okul yoneticilerinin egitim ve yonetime iliskin
biitiinciil bir bakis agisina sahip olmalar1 gerektigini 6ne siirmektedir. Bu baglamda, Dénmez ve Ozer
(2016), egitim yoneticilerinin belirlenmesi igin yapilacak 6l¢gme islemlerinde bilgi diizeyinin tesine
gecilmesi ve yasanan ya da yasanmasi olasi ornek durumlarin adaylar tarafindan ele alinmasinin
saglanmasi ve bu yolla sorun ¢dzme ve karar vermenin yaninda liderlik becerilerinin Slgiilmesi
gerektigini belirtmektedir. Benzer bir sekilde Sezer (2016) de ydnetici belirlemede odaga alinmasi
gereken yeterliklerin arasinda liderligi de dile getirmektedir. Bunlarin yaninda, okul yoneticisinin
sergiledigi liderlik davraniglarinin diizeyinin 6gretmenlerin okula giiven diizeyini etkiledigine yonelik
bulgular da mevcuttur (Arabikoglu ve Demir, 2014).

Lider yOneticinin, egitim girisiminin ne oldugu ile ne olmasi gerektigini birbirinden ayirabilen
ve sorumlulugundaki madde ve insan kaynaklarim1i verimli kullanabilen yonetici olmasi
beklenmektedir (Bursalioglu, 2015). Bu agidan; lider yonetici, ait oldugu orgiitii liderlik yeterligi ile
daha iyiye; Orgiitiin menfaatlerine tasryabilecek kisi olarak yorumlanabilir. Benzer sekilde; liderlik,
egitim Orgiitiinde tiim kaynaklari yonetebilecek bir giice tekabiil edebilirken; Orgiitiin amaglarin
gerceklestirmede en yetkin kisi olarak goriilebilir (Glimiigeli, 2001).
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Caligmanin diger 6nemli bulgularindan biri de liderlik ana boyutunun altinda yer alan “orgiit
kiiltiirii olusturma ve gelistirme” alt boyutunun toplam 50 alt boyut arasindaki agirliginin %10,6
olmasidir. Barnes ve Spangenburg (2018), liderlik ile ilgili gerceklestirdigi arastirmasinda, kotii
liderligin orgiit kiiltiirtinii olumsuz yonde etkiledigi ve bunun sonucunda da isten ayrilma oranlarinin
artmasi, oOrgiitsel bagliliklarin azalmasi, motivasyon ve iiretimin azalmas: gibi durumlara yol actig
sonucuna ulasmustir. Bir okul igerisindeki kiiltiiriin belirlenmesi ve sekillendirilmesinde en biiyiik
sorumluluk okul yoneticilerindedir (Celikten, 2006). Egitim yoneticilerinin orgiit kiiltiirii yaratmadaki
rolleri {izerine yapilan arastirmalar incelendiginde, bir 6rgiitiin islevsel bir kiiltiiriiniin belirlenmesinde
bir liderin 6nemini kabul etmeye yonelik bir egilim oldugu goriilmektedir (Bipath, 2012). Kiraz'in (2018)
okul yoneticilerinin okul yonetmeye iliskin goriislerinin belirlenmesini hedefleyen arastirmasinda,
yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunun orgiit kiiltiirii olusturma cabasi igerisinde oldugu bulgusuna
ulagilmsgtir.

Giirbliz, Erdem ve Yildirim (2013), basarili okul miidiirlerinin ortak 6zelliklerinden birinin de
ogrenme odakl1 okul kiiltiirti olusturulmasini saglamalar1 oldugunu 6ne siirmektedir. Aslan ve Karip
(2014), orgiit kiiltiiriiniin olusturuldugu okullarda 6grenci basarisinin olumlu yonde etkilendigini dile
getirmektedir. Benzer bir sekilde van der Westhuizen, Mosoge, Swanepoel ve Coetsee (2005) ortak
vizyonu olan, paylasimci kararlar alan, 6grenme merkezli 6rgiit kiiltiirii olan okullarin 6grencilerinin
basarilarinin yiiksek oldugunu éne siirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin grenci basarisim1 oldugu kadar
calisanlarin is doyumu diizeylerini de olumlu etkiledigi bilinmektedir (Demirtas ve Yildirim, 2010;
Engels, Hotton, Devos, Bouckenooghe ve Aelterman, 2008; Williamson ve Blackburn, 2010). Ortak bir
vizyon belirleyen, paydaslariin gelisimlerine firsat veren ve giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturan okul
liderleri 6gretmenlerinin is doyumunu arttirabilmekte ve onlar: etkilemektedirler (Jung, Chow ve Wu,
2003). Olumlu ve etkili bir orgiit kiiltiirii sadece ¢alisanlarin is doyumunu ve motivasyonlarini
arttirmakla kalmaz okul yonetimine giiven olusturur, yikici c¢atismalart onler, Ogrencilerin
davranislarini sekillendirerek okulun basarisini arttirir (Sergiovanni, 1984; Giimiiseli, 2006a, 2006b).

Kazak ve Polat (2018), okul atmosferinin okul kiiltiiriine ve okul yOneticisinin liderlik
davraruslarina etki ettigini ifade etmekle birlikte okul yoneticilerinin okul kiiltiirtinii sekillendirmede
onemli bir rol {istlendiklerini dile getirmektedir. Tiim paydaslar tarafindan paylasilan bir kiiltiir hem
kisa hem de uzun vadeli hedeflere ulasmay1 kolaylagtirmaktadir. Okul yoneticilerinin, biirokratik
yapinn temsilcisi olmanin Otesinde okulda ortak degerlerin yaraticisi ve gelistiricisi olarak okul
calisanlarini okul kiiltiiriine dahil etmesi son derece dnem tasimaktadir (Turan ve Bektas, 2013). Ote
yandan ilgili alan yazin incelendiginde okul yoneticilerinin kalite, yiiksek performans ve
miikemmellige yonelik davranislar sergileyen, 6gretmenler icin tutarli rol modeller olarak algilandig:
ve Ogretmenlere karar verme siirecine katilma firsat1 saglayan ve bdylelikle okul kiiltiiriine yonelik
algiy1 giiglendiren kisiler olarak algiladiklarini gosteren bulgulara ulasilmaktadir (Veeriah, Piaw, Li ve
Hoque, 2017).

Calismada, liderlik boyutunun altinda yer alan “kendisinin ve personelin gelisimini saglama”
alt boyutu toplam 50 alt boyut arasindaki agirlig1 %5,9 olarak tespit edilmistir. Ergetin ve Eri¢ok (2016)
okul yoneticilerinin yonetsel becerileri arasinda insan kaynaklar1 yonetimini de sayarken Aslan ve
Karip (2014), okul miidiirlerinin liderlik standartlari i¢cin kavramsal bir ¢erceve olusturulmasi ve liderlik
standartlarinin  tanimlanmasina yonelik olarak geceklestirdikleri c¢alismalarinda iyi bir okul
miidiirtiniin insan kaynaklarini yonetmenin yaninda insan kaynaklarini gelistirmeyi de bilmesi
gerektigi sonucuna ulagmustir. Benzer bir bicimde Aypay ve Donmez (2016) de okul miidiirlerinin
Ogrenen liderlere doniistiiriilmesi gerektigini dile getirmektedir. Alan yazinda, okul yoneticisinin
kendisinin ve personelin gelisimini saglamada yetkin olmasi gerektigini gozler oniine seren gesitli
arastirma sonuglaria ulasmak miimkiindiir (Helvaci ve Aydogan, 2011; Pont vd., 2008; Sahin, 2000).
Bunlarla birlikte Allen, Grigsby ve Peters (2015), 6gretmenlerin, gelisimlerinin miidiirleri tarafindan
desteklenecegine inanmalarinin okul iklimini is birligi agisindan olumlu yonde etkileyecegine ve
okulda yasanan sorunlarin {istesinden daha kolay gelinebilecegine dikkat cekmektedir.
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Yoneticiligini yaptig1 okuldaki 6gretmenleri degisime ve yeniliklere yonlendiren, onlarin
ihtiyaclarin1 planlayan ve Onemseyen, onlara rol model olarak paylasilan bir vizyon olusmasini
saglayan okul yoneticilerinin 6gretmenlerini olumlu yonde etkiledigi iddia edilmektedir (Korkmaz,
2007). Egitim liderleri olarak okul yoneticilerinin kisisel ve mesleki gelisimlerinin yaninda
Ogretmenlerin de gelisimlerini saglamada 6nemli bir yeri oldugu diisiiniilmektedir (Hallinger ve Lu,
2014). Kutsyuruba ve Walker (2017) ve Aksoy ve Isik (2008) tarafindan yiiriitiilen arastirmalar,
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine yonelik en tesvik edici giiciin okul yoneticileri oldugunu gozler
Ontine sermektedir.

Bu arastirma ile elde edilen sonuglara gore “Liderlik” ana boyutunun altinda “okul iiyelerini
gldiileme” alt boyutu yer almaktadir. Hanks’e (1999) gore, degisimin oldugu kadar 6grenmenin de
kaynag1 motivasyondur ve arzu edilen sonuglara ulasmanin yolu giidiilemeden ge¢mektedir. Demirtas
(2005) ve Oguz (2006), okul yoneticilerinin yeterlik alanlar1 arasinda giidiilemeyi de listelemektedir.
Leithwood, Patten ve Jantzi (2010), okul liderlerinin, yiiksek standartlar ve 6grenciler igin basariy1
destekleyen bir okul kiiltiirti olusturarak ogrencileri oldugu kadar 6gretmenleri de giidiilemelerinin
okulun amaglarina ulasmada tasidigl oneme vurgu yapmaktadir. Ozdemir, Kartal ve Yirci (2014),
Ogretmenlerin motivasyonlarini etkileyen pek ¢ok unsur arasinda 6gretmenlerin motivasyon diizeyini
arttiran en 6nemli etmenin okul yoneticileri oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu calismada elde edilen sonuglara gore %31,9 agirlik ile en 6nemli ana yeterlik boyutunu
“Liderlik” olusturmaktadir. Elde edilen, okul yoneticilerinin kendisinin ve personelin gelisimini
saglama, okul iiyelerini giidiileme ile insan kaynaklarini planlama ve gelistirme yeterliklerine sahip
olmas: gerektigine yonelik sonuglarin literatiirde yer alan ¢alismalarla desteklendigini dile getirmek
miimkiindiir.

Calismada, “Egitim-Ogretim Programlari ve Ortaminin Yonetimi” ana yeterlik boyutunun
agirhiginin %20,1 oldugu goriilmektedir. Alan yazinda yer alan cesitli ¢alismalar, etkili okul
yOneticisinin egitim-0gretim programlar1 ve ortaminin yonetiminde ydneticinin yeterliginin 6nemini
vurgulamaktadir (Agaoglu vd., 2012; Aydin, 2000; Helvaci ve Aydogan, 2011). Egitim-6gretim
ortaminin y6netiminde okul miidiirleri okulunu tanir, igleyisini bilir, miifredata hakimdir. Ogretim
faaliyetlerini planlamak, uygulamak ve gelistirmek icin okulda goriiniir olmasi gortisii, etkili bir strateji
olarak kullanilabilecegi savini 6ne ¢ikartmistir (Andrews, Basom ve Basom, 1991; Carter ve Burger,
1994; Giimiiseli, 2009; Sweeney, 1982). Aslan ve Karip (2014), okul miidiirlerinin yeterlikleri arasinda
etkili 6gretim programi ya da etkili 6gretim plam olusturmay: sayarken, Unver ve Erdamar (2015) da
program gelistirme ¢alismalarini desteklemeyi yonetici 6zellikleri arasinda listelemektedir. Cobanoglu
ve Yurek (2018), okullarin 6nceden belirlenmis hedeflerine ulagsmasinin, bir¢ok degiskenle ilintili
olmakla birlikte en ¢ok dgretim programlarinin uygulanmasindan sorumlu olan okul yoneticilerinin
etkililiginden etkilendigini 6ne siirmektedir.

Egitim yOneticisi adaylarinda bulunmasi gereken en 6nemli ikinci yeterlilik alan1 olan “Egitim-
Ogretim Programlari ve Ortaminin Yénetimi” boyutu altinda yer alan ‘Egitim G§retim faaliyetlerini
planlamak” ve "Egitim 6gretim programlarin uygulama ve gelistirilme siirecini, hedeflere ulasilabilecek bigimde
yonetme ve gelistirme alt yeterlilikleri, okul yoneticisi adaylarinda bulunmasi gereken &nemli alt
yeterlilikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Agaoglu ve digerleri (2012), okul miidiirlerinin egitim
programi ve egitim ortamlarini yonetme becerisinin tasidig1 6neme vurgu yapmaktadir. Diger taraftan
bu beceriler Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan ilgili mevzuatta da vurgulanmaktadir. Buna gore,
okullardaki egitim 6gretim faaliyetlerini planlamak, egitim hedeflerine ulasma amaciyla egitim 6gretim
programlarinin uygulanmasini saglamak ve bunun en verimli sekilde yapilabilmesini saglamak
amactyla egitim 6gretim ortamlarini diizenlemek okul yoneticilerinin goérev ve sorumluluklarindandir
(Milli Egitim Bakanlig1 [MEB], 2017). Bu bakimdan arastirmadan elde edilen bulgularin, alan yazinda
yer alan calismalarla benzerlik gosterdigi ve kismen de olsa mevcut mevzuat diizenlemeleri ile
desteklendigi goriilmektedir.

272



Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Calismada, “Etkili fletisim ve Calisma Ortami Olusturma” ana boyutu %15,8 agirlik ile {igiincii
sirada yer almaktadir. Alan yazinda, etkili okul yoneticisinin etkili iletisim ve ¢alisma ortami1 olusturma
yeterliginin 6nemini vurgulayan gesitli calismalar yer almaktadir (Agaoglu vd., 2012; Aslanargun, 2012;
Giirbiiz vd., 2013; Tepe, 2017). Ogrenci basarisinda en iist diizeye ulagmak isteyen okul miidiirlerinin
Ogretmenleri ile etkili iletisim kurmalari, onlar siirekli desteklemeleri ve ogrencilerin hepsinin
beklentilerini karsilayacak 0grenme ortamlari yaratabilmeleri dnemlidir (Hallinger ve Heck, 1998;
ODonnell ve White, 2005). Etkili bir iletisim kurma yaklasimini benimseyen okul miidiirleri; tiim
paydaslarinin kararlara katilmalarina olanak vermekte, farkl gortislere kiymet vermekte, yapilanlar
takdir ederek yapici elestirilerde bulunmakta, takipgilerini dinleyerek cesaretlendirmekte ve
gelisimlerini saglamaktadir (Irgens, 1995). Okul miidiirlerinin 6gretmenlerine kiymet vermesi, onlarin
okulun degerli bir paydasi oldugu mesajinin verilerek kararlara katilim konusunda cesaretlendirmeleri,
onlarda kurumlari ile 6zdeslesme arzusu olusturmakta ve onlarin 6rgiitsel baglhiliklarini arttirmaktadir
(Goleman, Boyatsiz ve Mckee, 2002). Aslan ve Karip (2014), 6grenme ortamini yonetmeyi okul
miidiirlerinin yeterlikleri arasinda gostermekte, okul miidiirlerinin adil, tarafsiz, diirtist ve tutarh
olmas gerektigini belirtmektedir. Balyer, Ozcan ve Yildiz (2017), okulda iletisime ve giivene dayali bir
calisma ortami olusturmanin ogretmen giiclendirme yollarindan biri olduguna dikkat ¢ekmektedir.
Okul yoneticilerinin etkili iletisim becerilerine sahip olmalar1 durumunda okullarinda olumlu bir
atmosfer olusturabilecekleri ve mevcut kosullar1 gelistirebilecekleri belirtilmektedir (Ada, Celik,
Kiiciikali ve Manafzadehtabriz, 2015). Tepe (2017), egitim yoneticilerinin liderlik ve iletigim
becerilerinin giiclendirilmesinin 6nemine vurgu yapmaktadir. Ciinkii okul yoneticisinin iletisim kurma
becerisi, is birligi ve giiven asamasinda oldukg¢a 6nemli olmakla birlikte (Aslanargun, 2012), sergiledigi
liderlik becerisi de okulunda ahenkli insan iligkilerinin kuruldugu ve isledigi bir hava yaratabilmesini
saglayacaktir (Bursalioglu, 2015).

Calismada, etkili iletisim ve g¢alisma ortami olusturma boyutunun altinda yer alan “farkli
goriislere saygili olma” alt boyutu toplam 50 alt boyut arasindaki agirlig1 %3,6 olarak tespit edilmistir.
Ogrenciler, veliler ya da okul calisanlar1 hakkinda bilgiye sahip olma arzusundaki okul yoneticileri,
farkli baglamlara sahip bireylerin ortak noktalarini bulmaya ¢alismanin yaninda farkhiliklara saygi
duyduklart1 mesajin1 da dolayli olarak iletmektedir (Minkos vd., 2017). Uslu (2013) da okul
yoneticilerinin farkliliklara saygi duyma diizeylerinin okul ¢alisanlarini giidiilemede 6nemli bir rol
oynadigini gozler oniine sermektedir. Demografik, sosyal ya da kiiltiirel farkliliklar1 bulunan bireyler
tarafindan ortaklasa olusturulan bir kiiltiir, ¢calisanlarin motivasyonlarini ve sergiledikleri performansi
olumlu yonde etkileyecektir. Hem 6gretmenler hem de 6grenciler acgisindan cesitliligin daha fazla
oldugu egitim orgiitlerinde okul yoneticilerinin farkliliklara saygi duymasi, o6gretmenler arasi is
birliginin desteklenmesi ve okulun amacina ulasmasmin saglanmasinda hayati derecede 6nem
tagimaktadir (Polat, Arslan ve Olgiim, 2017). Sosyal ve duygusal zorluklarin {istesinden gelebilen
yoneticiler, bagkalarinin duygularina yonelik farkindalig1 yiiksek olan kisileridir ve karar verme
siirecinde bagkalarinin fikirlerini ve ihtiyaglarini géz dniinde bulundururlar (Mahfouz, 2018).

Aslanargun’a (2007) gore yOneticinin gorevi, gesitliligi ve zenginligi savunmak, ¢atismalar:
etkin yonetebilmek, kaosu dnlemektir. Bir orgiitte gerginlik ve catismalar1 azaltarak sevgi ve giiven
duygularini gelistirmek yonetsel agidan ¢ok dnemlidir. Calisanlarinin mutlu oldugu bir érgiitte insanlar
iiretken ve verimli olacaklardir (Aydin, 1999). Uzun ve Ayik (2017), egitim yoneticilerinin iletisim
yeterliliginin onlarin ¢atisma yonetimi tarzlarini etkiledigini dile getirmektedir. Ercetin ve Erigcok (2016),
Ulusal Akademik Ag ve Bilgi merkezi (ULAKBIM) veri tabaminda yer alan, okul y&neticilerinin
yeterlilikleri iizerinde yazilmis 45 makale {izerine yaptiklar1 ¢alismada, okul yoneticilerinin farklh
goriislere saygili olmasinin en énemli kisisel ve ahlaki yeterlik olarak ¢alismalarda yer aldigini ifade
etmektedir.

Bu calismada, etkili iletisim ve calisma ortami olusturma boyutunun altinda yer alan
“calisanlarin yasal haklarini gozetme” alt boyutu toplam 50 alt boyut arasindaki agirlig1 %4 olarak tespit
edilmigtir. Boydak Ozan, Ozdemir ve Yirci (2017), okul yoneticilerinin ¢aliganlarina karsi adil
davraniglar sergilemelerinin Orgiitsel adanmishga ve calisan performansina etki ettigini dile
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getirmektedir. Okul miidiirlerinin yeterlikleri arasinda sayilan etik davranis (Aslan ve Karip, 2014),
Ogretmenlerin okul yOneticilerine kars1 giivenini arttirmakta ve giiven artis1 da oOrgiitsel sessizlik
diizeyini azaltmaktadir (Pasa ve Negis Isik, 2017). Bu ¢alismada ulasilan, okul yoneticilerinin etkili
iletisim ve ¢alisma ortami olusturma yeterligine sahip olmasi gerektigi yoniindeki bulgu alan yazinda
yer alan ¢alismalarla ortiismektedir.

Bu calismada tespit edilen diger bir ana boyut da maddi kaynaklarin yonetimidir. Cesitli
calismalarda etkili bir egitim 6gretim ortami olusturmak icin okul yoneticilerinin maddi kaynaklari
yonetme becerisine sahip olmasinin 6nemine vurgu yapilmaktadir (Aydin, 2000; FDE, 2018; The
Wallace Foundation [TWEF], 2018; Sahin, 2000). Sisman (1998), orgiit yonetiminin en énemli amacinin
mevcut orgiit kaynaklarinin etkili ve verimli sekilde kullanmak olduguna dikkat ¢ekmektedir. Altunay
(2017), okul yoneticilerinin simirli kaynaklarla biitce yonetimi gerceklestirmeye ¢alistiklarina ve bu
bakimdan &nemli zorluklarla bas basa kaldiklarinin altini cizmektedir. Karakiitiik ve Ozdogan Ozbal
(2017), egitim etkinliklerini siirdiirebilmek i¢in maddi kaynaklara ihtiya¢ duyan okul yoneticilerinin
okulun kaynak yonetiminden sorumlu oldugunu, okulun kaynaklarinin yo&netiminin okul
yOneticilerinin gorevleri arasinda yer aldigini belirtmektedir. Benzer bir sekilde Aslan ve Karip (2014)
de okul miidiirlerinin yeterlikleri arasinda okul biitgesi olusturmanin bulundugunu dile getirmektedir.
Okul yoneticilerinin maddi kaynaklar1 yonetme becerisine sahip olmasi gerektigi yoniindeki bulgu,
alan yazinda yer alan ¢alismalarla ortiismektedir.

Calismada ulasilan sonuglara gore, okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken yeterlikler
arasinda okul ici ve dis1 gevrenin ve is birliklerin yonetimi de yer almaktadir. Bu ¢alismada ulastigimiz
okul yoneticilerinin okul ici ve disi ¢evrenin ve is birliklerinin yonetimi yeterligine sahip olmasi
gerektigi yoniindeki bulgu alan yazinda, ¢evre ile iligkiler (Demirtas ve Kiigiik, 2014), sosyal iligki (Pont
vd., 2008), okul cevre iligkileri (Sahin, 2000), gevre-okul liderligi (Aydin, 2000), insan iligkilerinde
yeterlik (Basaran ve Cinkir, 2013) gibi basliklar altinda da karsimiza ¢ikmaktadir. Aslan ve Karip (2014),
okul miidiiriiniin okul gevresinin beklentilerini bilmesi gerektigini ve cevrenin ihtiyaclarina cevap
verebilmesi gerektigini ifade etmektedir. Orgiitiin dis paydaslariyla oldugu kadar i¢ paydaslariyla
kurulan iligkiler ve is birlikleri de 6nem tasimaktadir (Conner, Nowlin, Rabovsky ve Ripberger, 2016).
Balyer (2014), okullarin icerisinde bulunduklar1 toplumsal ve kiiltiirel yapidan etkilendiklerine dikkat
cekerek okul yoneticilerinin hem okul i¢inde hem de okul diginda yer alan diger kurumlar, yapilar ve
orgiitlerle is birligi icerisinde hareket etmeleri durumunda okulun amaglarina ulasabileceklerini iddia
etmektedir. Okul yoneticilerinin okulun paydaslari1 olan 6gretmenler, 6grenciler ve toplumla kuracag:
is birlikleri ile 6grenci basarisi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (Demirtas, 2010). Okul
yoneticilerinin cesitli okul paydaslariyla is birlikleri kurmasinin tasidigr 6nem, okul yoneticilerinin
temel iletisim becerilerine, sosyal zekdya ve empati kurma becerisine sahip olmasini zorunlu
kilmaktadir (Bartz ve Karnes, 2018).

Calismada okul yoneticilerinin 6grenci odakli olmas1 gerektigi sonucuna ulagilmistir. Yavas,
Akiiztim, Tan ve Ucar (2014) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada okul miidiirlerinin 6grenci odakl
olmamasinin ve Ogrencilere kars: ilgisiz kalmasinin yetersizlik gostergesi olarak degerlendirildigi
sonucuna ulagilmistir. Sezer (2018) de ideal okullara ulagabilmek i¢in okul miidiirlerinin tasimasi
gereken nitelikler arasinda adil olma, gelisime agik olma, sonug odakli olma, demokratik olma, kolay
ulasilabilir olma ve iletisime acitk olmanin yaninda 6grenci merkezli olmay1 saymaktadir.

Caligsmada okul yoOneticilerinin teknolojik yeterliklere sahip olmasi gerektigi sonucuna
ulagilmistir. Alan yazindaki gesitli arastirmalara gore okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken
yeterlikler arasinda teknolojik beceriler de yer almaktadir (Bagaran ve Cinkir, 2013; Ergetin ve Ericok,
2016). Aslan ve Karip (2014), okul yoneticilerinin yonetim islerinde teknolojiyi etkin bir bigcimde
kullanmasinin evrak islerini azaltarak zaman, emek ve paradan tasarruf edilmesini sagladigina dikkat
¢ekmektedir. Giirkan ve Toprake (2018), giiniimiiz egitim yoneticilerinin teknolojik gelismelere 6nem
atfetmek zorunda olduklarini dile getirmektedir. Egitim-6gretim baglaminda bilgi ve iletisim
teknolojilerini kullanmanin ortaya ¢ikarttigi etkiler g6z Oniinde bulunduruldugunda okul
yoneticilerinin teknolojik yeterliklere sahip yenilik liderleri haline gelmeleri kaginilmaz bir durumdur
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(Akbaba-Altun ve Giirer, 2008). Bunlarin yaninda, Yu ve Prince (2016) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada
gelecek vaat ededen okul yoneticilerinin teknolojinin egitimde kullanilmas: konusunda profesyonel
gelismeyi bir ihtiyag olarak algiladiklar1 sonucuna ulagilmistir. Icinde bulundugumuz teknoloji caginda
hizmet i¢i egitimlerin, kurumsal yazismalarin ve bazi egitim uygulamalarmmin teknolojik araglarla
yapilmasinin zorunluluk olusturdugu gercegi goz oOniine alindiginda bu calismada elde edilen
teknolojik yeterliklere iliskin boyutun diger ana boyutlara kiyasla daha az énem tagsidigi yoniinde
ulagilan bu bulgu, literatiirde bu beceriye atfedilen 6nemle 6rtiismemektedir. Bu beceriye digerlerine
oranla daha az énem atfedilmesi, katihimcilarin teknolojik yeterligi halihazirda var olmasi gereken bir
unsur olarak algiladig: ettigi yoniinde yorumlanabilir.

Calismada % 4 agirlik ile en az 6nem derecesine sahip boyutun kurumsal iletisim oldugu tespit
edilmistir. Eger, Egerova ve Pisoniova (2018), kurumsal iletisimin okul imajinu gelistirmede 6nemli bir
rol oynadigina dikkat cekmektedir. Fakat kurumsal iletisime islevsel agidan bakildiginda, 6grencilerin
miigteri olarak kabul edildigi bir pazarda, egitim kurumlar1 rekabet giiclerini korumak ve gelistirmek
icin stratejiler uygulamak zorundadir (Melewar ve Akel, 2005). Bu nedenle, kurumsal iletisim, etkili
yonetilmesi gereken alanlardan biri oldugu dile getirilebilir. Fakat 6zellikle devlet okullarinda okula
yonelik marka algisinin, Ogrenci ve Ogretmen profili, okulun bulundugu semt gibi cesitli
degiskenlerden etkilendigini sdylemek miimkiindiir. Aytag (1999), lilkemizdeki merkeziyetci egitim
sisteminden dolay1 okullarin 6grenci basarisini yiikseltmek konusunda i¢ ve dis esneklikten uzak
oldugunu dolayisiyla okullarin kurumsal kimlik olusturma ve gelistirme noktasinda bu merkeziyetci
anlayisin engel teskil ettigini dile getirmektedir. Dolayisiyla, bu ¢alismada ulasilan kurumsal iletisim
becerisinin en az 6nem tasiyan boyut oldugu yoniindeki sonug, okul yoneticilerinin, okulun kurumsal
algisina dis etkenlerden daha az etki edeceginin diisiiniilmesinden kaynaklandig1 sdylenebilir.

Aragtirma bulgulari, uzman goriislerine dayali olarak yapilan betimsel analizler sonucu elde
edilen 8 ana yeterlik ve bu yeterliklerin alt boyutlarinin 10 kisilik bir uzman ekip tarafindan AHP
yontemine gore analiz edilmesiyle olusturulmustur. Bulgular 6rnekleme gore uygun goziikse de tarama
modelindeki arastirmalar gibi genellenebilirligi miimkiin degildir. Agaoglu ve digerleri (2012) de
arastirmalarinda daha genis Orneklemlerle c¢alisarak yonetici yeterliklerinin belirlenmesini
amaglamislardir.

Sonug ve Oneriler

Okul yoneticilerinin okullar1 bagarili bir sekilde amaglarina ulastirabilmesi igin yoneticilerin
sahip olmas1 gereken temel yeterlik alanlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu arastirma, etkili ve
verimli bir yonetim siirecinin gerceklesmesine katkida bulunmak icin okul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken yeterlikleri ortaya koymaktadir.

Elde edilen sonuglara gore; %31,9 agirlik ile “Liderlik” en 6nemli ana yeterlik boyutu iken bunu
sirastyla %20,1 agirlik ile ”Egitim—égretim Programlari ve Ortaminin Yonetimi” ve %15,8 agirlik ile
“Etkili Tletisim ve Calisma Ortami Olusturma” takip etmektedir. En az 6nem derecesine sahip yeterlik
ana boyutu %4 ile “Kurumsal [letisim” olmustur. Bu ilk {i¢ ana yeterlik boyutu digerleri ile
kiyaslandiginda tiim ana yeterlik boyutlar1 agirliklar: icerisinde toplam %67,8'lik 6nem derecesi ile
diger 5 yeterlik boyutuna baskin geldigi goriilmektedir.

Diger 6nemli bir bulgu olarak; 6nem derecesi ilk 3 sirada yer alan ana yeterlik boyutlarina ait
en 6nemli ilk 2 alt yeterligin tiim 50 alt yeterlik icerisindeki toplam agirlig1 yaklasik %35’tir. Liderlik
ana yeterlik boyutu altinda yer alan; Orgiit kiiltiirii olusturma ve gelistirme (%10,6), Kendisinin ve personelin
gelisimini saglama (%5,9) ile Egitim-Ogretim Programlari ve Ortaminin Yénetimi ana yeterlik boyutu
alinda yer alan “Egitim Ogretim faaliyetlerini planlamak” (%4,8), “Egitim 0gretim programlarin
uygulama ve gelistirilme siirecini, hedeflere ulagilabilecek bicimde yonetme ve gelistirme” (%5,6) ve Etkili
fletisim ve Caligma Ortami1 Olusturma ana yeterlik boyutu altinda yer alan “Farkl: gériislere saygili olma”
(%3,6), “Calisanlarin yasal haklarimi gozetme” (%4,0) alt yeterliklerinin tiim 50 alt yeterlik icerisindeki
toplam agirliklar1 yaklasik %35 olarak dikkat gekmektedir.
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Calismanin sonuglar1 biitlinciil olarak ele alindiginda okul yoneticilerinin temel yeterlik

alanlarinin egitim-6gretim liderligi, iletisim, maddi kaynaklar1 yonetme ve okul i¢i ve okul dist

paydaslarla is birlikleri kurma gibi beceriler etrafinda yogunlastig1 ifade edilebilir.

Arastirmada elde edilen bulgular 151§1nda uygulayicilara ve aragtirmacilara yonelik getirilen

Oneriler sunlardir:

Okul yoneticilerinin niteliklerine iliskin ulusal standartlar olusturulmalidir.
Okul yoneticilerinin belirlenmesinde bu ulusal standartlar g6z 6niinde bulundurulmalidar.

Okul yoneticilerinin bu ¢alismada elde edilen bulgular 1s181nda yeterlik diizeylerini artirmak,
goreve yeni baslayan yoneticilerin bu becerilerini gelistirmek amaciyla mentorluk uygulamas:
hayata gecirilmeli, tecriibeli okul yoneticilerinin birikimlerini meslektaslariyla paylasmasi
saglanmalidir.

Orgiit psikolojisi aragtirmalarinin sonuglari, liderligin drgiitlerin basarisinda biiyiik paya sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gore, okul liderlerinin; iliski aglarinin giiclii olmasi;
ekibini motive etme becerisine sahip olmasi; hedef odakli, vizyon sahibi kisiler olmalari;
statiikonun disinda diisiinebilme yetisine sahip olmalar; girisimci olmalari ve firsat yaratma ve
kullanma becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Okul yoneticilerinin bu ozellikler goz
oniinde bulundurularak belirlenmesi gerekmektedir. Sayilan bu becerilerin Turhan ve Yaras'in
(2013) calismalarinda belirttikleri gibi yonetim alaninda lisanstistii egitimle kazandirilabilecegi
gb6z oniinde bulunduruldugunda, okul yoneticilerinin egitim yonetimi alaninda lisansiistii
egitime tabi tutulmasinin gerekligi ortaya ¢ikmaktadir.

Okul yoneticilerinin tasimasi gereken yeterliklerin hizmet 6ncesi donemin hangi asamasinda
kazandirilmasimin gerektiginin tespit edilmesine yonelik calisma ytiriitiilmelidir.

Egitim yOneticilerinin liderlik ve yoneticilik konularinda gelismeleri i¢in egitimler verilmelidir.

Egitim yOneticilerinin atama ve hizmet ici egitimlerinde; liderlik, egitim-6gretim programlar:
ve ortaminin yOnetimi ve etkili iletisim ve galisma ortami olusturma gibi bir¢ok yeterlik alani
dikkate alinarak yapilmalidir.

Egitim yoneticilerinin kurumsal iletisime yonelik yeterliginin artmasi1 yoniinde calismalar
yapilmalidir.

276



Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Kaynakc¢a

Abat, E. (2010). Egitim yonetimi uzmanlarimin okul yoneticilerinin yeterliklerine iliskin zihinsel modelleri
(Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Kocaeli Universitesi, Kocaeli.

Acgikalin, A. (2006). Farkli yonetici yeterlilikleri. Okul yonetimlerini gelistirme programi iginde (s. 119-127).
Ankara: {lkégretim Genel Miidiirliigii.

Ada, §., Celik, Z., Kiigiikali, R. ve Manafzadethtabriz, S. (2015). Okul yoneticilerinin iletisim becerilerine
iliskin yonetici ve 6gretmenlerin algilama diizeyleri (Erzurum ili 6rnegi). Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 19(1), 101-114. http://dergipark.gov.tr/ataunisosbil/issue/2838/38748
adresinden erisildi.

Agut, S., Grau, R. ve Peird, J. M. (2003). Individual and contextual influences on managerial competency
needs. Journal of Management Development, 22(10), 906-918. doi:10.1108/02621710310505494

Agaoglu, E., Altinkurt, Y., Yilmaz, K. ve Karadse, T. (2012). Okul yoneticilerinin yeterliklerine iliskin
okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin goriisleri (Kiitahya ili). E¢itim ve Bilim, 37(164), 159-175.
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/715/371 adresinden erisildi.

Agaoglu, E., Giiltekin, M. ve Cubukgu, Z. (2002). Okul yoneticisi yeterliklerine dayal1 egitim program
onerisi. C. Elma ve $. Cinkar (Ed.), 21. yiizyil egitim yoneticilerinin yetistirilmesi sempozyumu bildirileri
iginde (s. 145-161). Ankara: Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari.

Ak, M. (2006). [Ikigretim okulu yoneticilerinin degisimi yonetme yeterlikleri (Usak ili rnegi) (Yayimlanmamig
yiiksek lisans tezi). Afyon Kocatepe Universitesi, Afyon.

Akbaba-Altun, S. ve Giirer, M. D. (2008). School administrators' perceptions of their roles regarding
information technology classrooms. Egitim Arastirmalari-Eurasian Journal of Educational Research, 33,
35-54.

Aksoy, E. ve Isik, H. (2008). Ilkdgretim okul miidiirlerinin dgretim liderligi rolleri. Sosyal Bilimler
Dergisi, 19, 235-249. http://journals.manas.edu.kg/mjsr/oldarchives/Vol10_Issuel9_2008/589-1580-
1-PB.pdf adresinden erisildi.

Aksiit, M. (1997). Egitim yoneticisinin yeterlikleri: Ozel egitim okulu miidiirlerinin yeterliklerine iliskin bir
arastirma (Yayimlanmamig doktora tezi). Ankara Universitesi, Ankara.

Allen, N., Grigsby, B. ve Peters, M. L. (2015). Does leadership matter? Examining the relationship among
transformational leadership, school climate, and student achievement. NCPEA International Journal
of Educational Leadership Preparation, 10(2), 1-22. https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1083099.pdf
adresinden erisildi.

Altin, F. ve Vatanartiran, S. (2014). Tiirkiye’de okul yOneticisi yetistirme, atama ve siirekli gelistirme
model Onerisi. Ahi Eovran Universitesi Kirsehir  Egitim  Fakiiltesi Dergisi, 15(2), 17-35.
http://kefad2.ahievran.edu.tr/archieve/pdfler/Cilt15Sayi2/JKEF_15_2_2014_17-35.pdf adresinden
erigildi.

Altunay, E. (2017). Okul yoneticilerinin goriisleri dogrultusunda egitim finansmam politikalar::
Sorunlar, nedenler ve c¢6ztimler. Bartin Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 6(2), 689-714.
doi:10.14686/buefad.304498

Andrews, R. L., Basom, M. R. ve Basom, M. (1991). Instructional leadership supervision that makes a
difference. Theory into Practice, 30(2), 97-101. doi:10.1080/00405849109543484

Arabikoglu, S. N. ve Demir, K. (2014). Okuldncesi 6gretmenlerinin okula baglilik ve orgiitsel giiven
diizeylerinin okul yoneticilerinin liderlik uygulamalarina gore incelenmesi. e-International Journal
of Educational Research, 5(4), 83-98. doi:10.19160/e-ijer.27899

Argon, T. ve Celik, N. (2008). [Ikogretim okulu yoneticilerinin degisimi yonetme yeterlikleri. Mehmet
Akif Ersoy Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 16, 70-89.
https://efd.mehmetakif.edu.tr/arsiv/aralik2008/aralik2008/70-89.doc adresinden erisildi.

Arslan, H. ve Beytekin, F. (2004) ilkogretim okul miidiirleri igin okul liderligi standartlarinin
arastirilmast. X1II. Ulusal Egitim Bilimleri Kurultay:. Malatya: Inonii Universitesi Egitim Fakiiltesi.

277


http://dergipark.gov.tr/ataunisosbil/issue/2838/38748
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/715/371
http://journals.manas.edu.kg/mjsr/oldarchives/Vol10_Issue19_2008/589-1580-1-PB.pdf
http://journals.manas.edu.kg/mjsr/oldarchives/Vol10_Issue19_2008/589-1580-1-PB.pdf
https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1083099.pdf
http://kefad2.ahievran.edu.tr/archieve/pdfler/Cilt15Sayi2/JKEF_15_2_2014_17-35.pdf
https://efd.mehmetakif.edu.tr/arsiv/aralik2008/aralik2008/70-89.doc

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Artul, O. (2003). [Ikgretim okul yéneticilerinin bilgi teknolojileri konusundaki yeterlik diizeyleri (Istanbul ili
Avrupa yakast 6rnegi) (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Sakarya Universitesi, Sakarya.

Artul, S. 1. (2004). Etkili ilkogretim okulu yéneticisi yeterlikleri (Adapazari 6rnegi) (Yayimlanmanus yiiksek
lisans tezi). Sakarya Universitesi, Sakarya.

Aslan, H. ve Karip, E. (2014). Okul miidiirlerinin liderlik standartlarinin gelistirilmesi. Kuram ve
Uygulamada Egitim Yoénetimi, 20(3), 255-279. doi:10.14527/kuey.2014.011

Aslanargun, E. (2007). Modern egitim yonetimi anlayisina yonelik elestiriler ve postmodern egitim

yonetimi. Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 50, 195-212.
https://www.pegem.net/dosyalar/dokuman/3797-20110604104057-1-aslanargun.pdf ~ adresinden
erigildi.

Aslanargun, E. (2011). Tiirkiye’de okul yonetimi ve atama yonetmelikleri. e-Journal of New World Sciences
Academy, 6(4), 2646-2659. http://dergipark.gov.tr/download/article-file/185530 adresinden erisildi.

Aslanargun, E. (2012). Principals’ values in school administration. Educational Sciences: Theory and
Practice, 12(2), 1339-1344. https://files.eric.ed.gov/fulltext/E]987848.pdf adresinden erisildi.

Aydin, A. (1999). Diisiince tarihi baglaminda insan dogas: ve yonetsel yaklasimlar. Verimlilik Dergisi, 4,
7-38.

Aydin, I. P. (2002). Amerika Birlesik Devletlerinde egitim yoneticilerinin yetistirilmesi ve y&netici
gelistirme akademisi 6rnegi. C. Elma ve $. Cinkar (Ed.), 21. yiizyil egitim yoneticilerinin yetigtirilmesi
sempozyumu bildirileri iginde (s. 275-292). Ankara: Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi
Yayinlari.

Aydin, M. (2000). Egitim yonetimi. Ankara: Hatipoglu Yayincilik.

Aypay, A. ve Donmez, A. (2016). Okul miidiirlerinin yeterlikleri ve degerlendirilmesi. A. Aypay (Ed.),
Tiirkiye’de egitim yoneticileri ve maarif miifettisleri: Segme, atama ve yetistirme iginde (s. 63-86). Ankara:
Pegem Akademi.

Aytag, T. (1999). Okul merkezli yonetim. Egitim ve  Bilim, 1(23), 69-75.
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/5347/1504 adresinden erisildi.

Aytag, T. (2000). Egitim yonetiminde yeni bir paradigma okul merkezli yonetim. Kuram ve Uygulamada
Egitim Yonetimi Dergisi, 21, 55-81.

Babaoglan, E. ve Litchka, P. R. (2010). An examination of leadership competencies of school principals
in Turkey and the United States. Education and  Science, 35(158), 58-74.
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/viewFile/251/221 adresinden erisildi.

Balci, A (2011). Etkili okul ve okul gelistirme. Ankara: Pegem.

Balci, A. (2008). Etkili okul ve okul gelistirme: Kuram uygulama ve arastirma. Ankara: Pegem A.

Balci, A. ve Cinkiar, $. (2002). Tiirkiye’de egitim yoneticilerinin yetistirilmesi. C. Elma ve S. Cinkir (Ed.),
21. yiizyil egitim yoneticilerinin yetigtirilmesi sempozyumu bildirileri icinde (s. 211-238). Ankara:
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari.

Balkar, B. ve Kalman, M. (2015). Okul iklimi, 6gretimsel liderlik ve yonetsel liderlik degiskenlerinin okul

yoneticiligine atama yaklasimlar: agisindan ayirt edicilik diizeyi. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
14(54), 141-159. http://dergipark.gov.tr/download/article-file/70660 adresinden erisildi.

Balyer, A. (2014). School principals’ role priorities. Egitimde Kuram ve Uygulama, 10(1), 24-40.
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/63397 adresinden erisildi.

Balyer, A., Ozcan, K. ve Yildiz, A. (2017). Teacher empowerment: School administrators’ roles. Eurasian
Journal of Educational Research, 70, 1-18. d0i:10.14689/ejer.2017.70.1

Barnes, L. L. ve Spangenburg, J. M. (2018). When leadership fails — A view from the lens of four
employees. American Journal of Business Education, 11(3), 49-54. d0i:10.19030/ajbe. v11i3.10188

Bartz, D. E. ve Karnes, C. (2018). School administrator: Establishing positive relationships with
stakeholders. American Journal of Social Sciences, 7(2), 1-12. doi:10.30845/aijss. v7n2p1

278


https://www.pegem.net/dosyalar/dokuman/3797-20110604104057-1-aslanargun.pdf
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/185530
https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ987848.pdf
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/5347/1504
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/viewFile/251/221
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/70660
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/63397

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Barut, E. (2007). [lkdgretim okullarina simavla atanan yoneticilerle smavsiz atanan yéneticilerin yonetim
siireglerine iliskin yeterliklerinin degerlendirilmesi (Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Sakarya
Universitesi, Sakarya.

Basar, H. (2000). Simif yonetimi. Ankara: Pegem Yayinlari.
Bagaran, 1. E. ve Cinkir, S. (2013). Tiirk egitim sistemi ve okul yonetimi. Ankara: Siyasal Kitabevi.

Bipath, K. (2012). Exploring the role of the principal in creating a functional school culture. International
Journal of Humanities and Social Science, 17(2), 203-209.
http://www ijhssnet.com/journals/Vol_2_No_17_September_2012/20.pdf adresinden erisildi.

Bitterova, M., Haskova, A. ve Pisoniova, M. (2014). School leader's competencies in management area.
Procedia-Social and Behavioral Sciences, 149, 114-118. doi:10.1016/j.sbspro.2014.08.170

Blase, J. ve Blase, J. (2000). Effective instructional leadership: Teachers’ perspectives on how principals
promote teaching and learning in schools. Journal of Educational Administration, 38(2), 130-141.
doi:10.1108/09578230010320082

Boydak Ozan, M., Ozdemir, T. Y. ve Yirci, R. (2017). Ethical leadership behaviours of school
administrators from teachers’ point of view. Foro de Educacién, 15(23), 161-184. doi:10.14516/fde.520

Bursalioglu, Z. (1981). Egitim yoneticisinin yeterlikleri. Ankara: Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi
Yayini.

Bursalioglu, Z. (2015). Okul yonetiminde yeni yapt ve davrams (19. bs.). Ankara: Pegem Akademi
Yayincilik.

Carter, D. S. G. ve Burger, M. (1994). Curriculum management, instructional leadership and new
information technology. School Organisation, 14(2), 153-168. d0i:10.1080/0260136940140204

Celep, C. ve Cetin, B. (2003). Bilgi yonetimi. Ankara: An1 Yaymncilik.

Chatterjee, P. ve Chakraborty, S. (2012). Material selection using preferential ranking methods. Materials
and Designs, 35, 384-393. doi:10.1016/j.matdes.2011.09.027

Cheney, G. R, Davis, J., Garrett, K. ve Holleran, J. (2010). A new approach to principal preparation:
Innovative programs share their practices and lessons learned. Fort Worth, TX: The Rainwater Charitable
Foundation.

Chin, K. S., Chiu, S. ve Tummala, V. M. R. (1999). An evaluation of success factors using the AHP to
implement ISO 14001-based EMS. International Journal of Quality & Reliability Management, 16(4),
341-362. doi:10.1108/02656719910248226

Cobanoglu, F. ve Yurek, U. (2018). School administrators’ self-efficacy beliefs and leadership styles.
European Journal of Educational Research, 7(3), 555-565. doi:10.12973/eu-jer.7.3.555

Conner, T. W., Nowlin, M. C.,, Rabovsky, T. ve Ripberger, J. T. (2016). Cultural theory and managerial
values: Examining trust as a motivation for collaboration. Public Administration, 94(4), 915-932.
doi:10.1111/padm.12200

Cummings, L. L. ve Schwab, D. P. (1973). Performance in organizations: Determinants and appraisal.
Glenview: Scott, Foresman and Company.

Celik, H. (2004). Ilkogretim okul yoneticilerinin sosyal beceri yeterlikleri (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi).
Abant Izzet Baysal Universitesi, Bolu.

Celik, V. (2002). Egitim yOneticisi yetistirme politikasina yon veren temel egilimler. C. Elma ve S. Cinkar
(Ed.), 21. yiizyil egitim yoneticilerinin yetistirilmesi sempozyumu bildirileri iginde (s. 3-12). Ankara:
Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari.

Celikten, M. (2006). Okul kiiltiiriiniin sekillendirilmesinde miidiiriin rolleri. Egitim ve Bilim, 31(140), 56-
61. http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/5007/1106 adresinden erisildi.

Cetin, M. ve Adigiizel, S. (2006). Istanbul ili resmi ilkogretim okulu midiirlerinin uzmanlik
yeterliklerinin incelenmesi. Mersin Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2(2), 167-183.
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/160991 adresinden erisildi.

279


http://www.ijhssnet.com/journals/Vol_2_No_17_September_2012/20.pdf
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/5007/1106
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/160991

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Demircan, A. (2001). [lkégretim okulu miidiirleri yoneticilik yeterliklerine ne derece sahiptirler
(Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul.

Demirtas, Z. (2005). ilkégretim okulu yoneticilerinin performanslarini degerlendirme olgiitleri. Kuram
ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 11(44), 489-506.
http://www kuey.net/index.php/kuey/article/view/398 adresinden erisildi.

Demirtas, Z. (2010). Okul kiiltiirii ile 6grenci basarisi arasindaki iliski. Egitim ve Bilim, 35(158), 3-13.
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/download/117/217 adresinden erisildi.

Demirtas, Z. ve Kiiciik, O. (2014). Okul yoneticilerinin performanslarini degerlendirme olgiitleri ve
performanslarini diisiiren nedenler: Nitel bir arastirma. Egitim Bilimleri Dergisi, 40, 47-67.
doi:10.15285/EBD.2014409742

Demirtas, Z. ve Yildirim, N. (2010). Etkili okul yoneticilerinin sergiledikleri yonetsel davranislar. V.
Ulusal Egitim Yonetimi Kongresi Bildiriler Kitabr i¢inde (s. 12-23). Ankara: Nobel.

Deniz, V. (1997). lIkigretim okulu miidiirlerinin egitim-6gretim ve yonetime iliskin yeterliklerinin stnf ve brans
ogretmenleri tarafindan degerlendirilmesi (Ankara ili 6rnegi) (Yayimlanmamus ytiiksek lisans tezi). Gazi
Universitesi, Ankara.

Dénmez, A. ve Ozer, B. (2016). Il milli egitim miidiirlerinin segilmesi, atanmasi ve yetistirilmesi. A.
Aypay (Ed.), Tiirkiye'de egitim yoneticileri ve maarif miifettisleri: Secme, atama ve yetistirme iginde (s.
293-304). Ankara: Pegem Akademi.

Donmez, B. (2002). Miifettis, okul miidiirii ve 6gretmen algilarina gore ilkogretim okulu miidiirlerinin
yeterlikleri. Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 29, 27-45.

Drucker, P. F. (1996). The leader of the future: new visions, strategies and practices for the next era. San
Francisco, CA: Jossey-Bass.

Eger, L., Egerova, D. ve Pisonova, M. (2018). Assessment of school image. Center for Educational Policy
Studies Journal, 8(2), 97-122. doi:10.26529/ceps;j.546

Elma, C. (1998). [lkdgretim okullart yoneticilerinin catismay: yonetme yeterlikleri (Yayimlanmamis yiiksek
lisans tezi). Ankara Universitesi, Ankara.

Engels, N., Hotton, G., Devos, G., Bouckenooghe, D. ve Aelterman, A. (2008). Principals in schools with
a positive school culture. Educational Studies, 34(3), 159-174. d0i:10.1080/03055690701811263

Ergetin, S. $. ve Erigok, B. (2016). Yayinlarda yer alan okul yoneticilerinin yeterliklerinin analizi
(ULAKBIM 2004-2016). International Periodical for the Languages, Literature and History of Turkish or
Turkic, 11(14), 239-256. doi:10.7827/TurkishStudies.9696

Ergiin, H. (2019). 1998 ile 2018 yillar1 arasinda yiiriirliikte olan yonetici atama yonetmeliklerindeki okul
miidiirii degerlendirme Olgiitlerinin karsilastirilmasi. Anemon Mus Alparslan Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 7(3) 141-152. https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/736337 adresinden
erigildi.

Evren, R. ve Ulengin F. (1992). Yénetimde karar verme. Istanbul: Istanbul Teknik Universitesi Yayn.

Eyal, O. ve Roth, G. (2011). Principals’ leadership and teachers’ motivation: Self-determination theory
analysis. Journal of Educational Administration, 49(3), 256-275. d0i:10.1108/09578231111129055

Florida  Department of Education. (2018).  Florida  principal  leadership  standards.
https://www.floridaschoolleaders.org/fpls.aspx adresinden erisildi.

Forman, E. ve Peniwati, K. (1998). Aggregating individuals judgments and priorities with the Analytic
Hierarchy = Process.  European  Journal of  Operational — Research,  108(1),  165-169.
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0377221797002440 adresinden erisildi.

Forman, E. H. ve Gass, S. L. (2001). The analytic hierarchy process: An exposition. Operations Research,
49(4), 469-486. doi:10.1287/opre.49.4.469.11231

Goleman, D., Boyatsiz R. ve Mckee, A. (2002). Yenil liderler (F. Nayir ve O. Deniztekin, Cev.). Istanbul:
Varlik.

280


http://www.kuey.net/index.php/kuey/article/view/398
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/download/117/217
https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/736337
https://www.floridaschoolleaders.org/fpls.aspx
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0377221797002440

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Gokee, F. (2008). Degisimin kavramsal modelleri ve degisim siirecinde egitim yoneticilerinin
yeterlikleri. Milli Egitim Dergisi, 177, 237-252.
http://dhgm.meb.gov.tr/yayimlar/dergiler/Milli_Egitim_Dergisi/177.pdf adresinden erisildi.

Gondelen Yozgat, A. (2009). [lkdgretim okulu yéneticilerinin okulun parasal kaynaklarin yonetme yeterlikleri
(Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Ondokuz Mayis Universitesi, Samsun.

Giiglii, N. (2003). Lise miidiirlerinin problem ¢6zme becerileri. Milli EZitim Dergisi, 160, 272-300.
http://dhgm.meb.gov.tr/yayimlar/dergiler/Milli_Egitim_Dergisi/160/icindekiler.htm adresinden
erigildi.

Giimiigeli, A. I. (2001). Cagdas okul miidiiriiniin liderlik alanlari. Kuram ve Uygulamada Egitim
Yonetimi, 28(28), 531-548. http://www .kuey.net/index.php/kuey/article/view/550 adresinden
erigildi.

Gumiiseli, A. 1. (2004). Cagdas okul miidiirlerinin liderlik yeterlikleri ve Tiirk egitimcilerinin bu konudaki
goriisleri. Ozel Okullar ve Egitim Yonetimi Sempozyumu, Antalya, Tiirkiye.

Giimiiseli, A. 1. (2006a). Okul kiiltiirii ve liderlik. Art: Eitim Dergisi, 8(14).

Giimiigeli, A. 1. (2006b). Okul miidiirleri icin gelistirilen liderlik standartlar: ve bu standartlarla ilgili Tiirk
egitimcilerinin goriisleri. http://www.agumuseli.com adresinden erisildi.

Giimiigeli, A. 1. (2009). Primary school principals in Turkey: Their working conditions and professional
profiles. World Academy of Science, Engineering and Technology, 31, 769-776.

Giingor, H. F. (2001). [Ikogretim okulu miidiirlerinin liderlik yeterlik standartlarna iliskin egitimcilerin
goriigleri (Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul.

Giirbiiz, R., Erdem, E. ve Yildirim, K. (2013). Bagarili okul miidiirlerinin 6zellikleri. Dicle Universitesi
Ziya Gokalp Egitim Fakiiltesi Dergisi, 20, 167-179.
http://www.zgefdergi.com/Makaleler/1120813851_20_12_ID_306.pdf adresinden erisildi.

Giirkan, H. ve Toprakg, E. (2018). Ilkokul miidiirlerinin mesleki gelisimi. E-Uluslararas: Egitim
Arastirmalari Dergisi, 9(2), 64-81. doi:10.19160/ijer.434582

Hallinger, P. (2011). Leadership for learning: Lessons from 40 years of empirical research. Journal of
Educational Administration, 49(2), 125-142. doi:10.1108/09578231111116699

Hallinger, P. ve Heck, R. H. (1998). Exploring the principal’s contribution to school effectiveness: 1980-
1995. School Effectiveness and School Improvement, 9(2), 157-191. doi:10.1080/0924345980090203

Hallinger, P. ve Lu, J. (2014). Modelling the effects of principal leadership and school capacity on teacher
professional learning in Hong Kong primary schools. School Leadership & Management, 34(5), 481-
501. doi:10.1080/13632434.2014.938039

Hanks, K. (1999). Insanlar: motive etme sanat: (C. Ikizler, Cev.). Istanbul: Alfa.

Helvaci, M. A. ve Aydogan, 1. (2011). Etkili okul ve etkili okul miidiiriine iliskin &gretmen
goriisleri. Usak Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 4(2), 41-60.
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/202373 adresinden erisildi.

Hoy, W. K. ve Miskel, C. G. (2010). Egitim yénetimi (7. bs.). Ankara: Nobel.

Interstate School Leaders Licensure Consortium. (2008). Standards for school leaders. Washington: Council
of Chief State School Officers.

Irgens, O. M. (1995). Situational leadership: A modification Hersey and Blanchard. Leadership &
Organization Development Journal, 16(2), 36-39.

Jung, D. I, Chow, C. ve Wu, A. (2003). The role of transformational leadership in enhancing
organizational innovation: Hypotheses and some preliminary findings. The Leadership Quarterly,
14, 525-544. doi:10.1016/51048-9843(03)00050-X

Kahraman, C. (1995). Ileri imalat teknolojilerinin ekonomik analizi ve esneklik faktdriiniin sayisallagtirilmasina
bulanik kiimeler yaklasimi (Yayimlanmamis doktora tezi). Istanbul Teknik Universitesi, Istanbul.

Kara, S. (2000). Ozel ilkigretim okullar miidiirlerinin sosyal beceri yeterlik diizeyleri (Yayimlanmamis yiiksek
lisans tezi). Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul.

281


http://dhgm.meb.gov.tr/yayimlar/dergiler/Milli_Egitim_Dergisi/177.pdf
http://dhgm.meb.gov.tr/yayimlar/dergiler/Milli_Egitim_Dergisi/160/icindekiler.htm
http://www.kuey.net/index.php/kuey/article/view/550
http://www.agumuseli.com/
http://www.zgefdergi.com/Makaleler/1120813851_20_12_ID_306.pdf
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/202373

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Karaath, M., Omiirbek, N., Aksoy, E. ve Atasoy, M. (2015). Cok kriterli karar verme teknikleri ile
performans degerlendirmesine iliskin bir uygulama. Social Sciences Research Journal, 4(2), 176-186.
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/208889 adresinden erisildi.

Karaca, D. (2009). [Ikigretim okullarinda yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi islevlerini yerine getirebilme
yeterlikleri ile 6gretmenlerin orgiitsel baghliklar: arasindaki iliski (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi).
Akdeniz Universitesi, Antalya.

Karadag, E. (2011). Okul miidiirlerinin niteliklerine iliskin olarak 6gretmenlerin olusturduklar: biligsel
kurgular:  fenomonolojik  bir  ¢oziimleme.  Egitim  wve  Bilim,  36(159),  25-40.
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/246/236 adresinden erisildi.

Karakiitiik, K. ve Ozdogan Ozbal, E. (2017). Biitce yonetimi yeterliklerine iliskin genel lise miidiirlerinin
gorlisleri. International  Journal of Human Sciences, 14(4), 4097-4111. https://www.j-
humansciences.com/ojs/index.php/IJHS/article/download/5010/2399 adresinden erisildi.

Kaya, Y. (2004). Cok amacl: karar verme yontemlerinden TOPSIS ve ELECTRE yontemlerinin karsilagtirilmas:
(Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Hava Harp Okuluy, Istanbul.

Kaya, Y. K. (1993). Egitim yonetimi. Ankara: Set Ofset Matbaacilik.

Kazak, E. ve Polat, S. (2018). School administrators’ instructional leadership behaviors,
intergenerational atmosphere, and intergenerational learning schools. Journal of Intergenerational
Relationships, 16(4), 441-462. doi:10.1080/15350770.2018.1489330

Kirilmaz, E. (2005). Yoneticilik egitimi faktoriine gore ilkogretim okulu miidiirlerinin 0gretim liderligi
yeterliklerinin karsilagtirilmast (Istanbul ili 6rnegi) (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Yildiz Teknik
Universitesi, Istanbul.

Kiraz, Z. (2018). School administrators’ opinions regarding administering the school. European Journal
of Education Studies, 4(3), 44-60. doi:10.5281/zenodo.1189308

Kombigak, M. (2008). Ilkdgretim okul miidiirlerinin yeterliklerinin incelenmesi (Yayimlanmamus yiiksek
lisans tezi). Yeditepe Universitesi, Istanbul.

Korkmaz, M. (2007). Orgiitsel saglik iizerinde liderlik stillerinin etkisi. Kuram ve Uygulamada Egitim
Yonetimi, 49, 57-91. http://www .kuey.net/index.php/kuey/article/view/320 adresinden erisildi.
Kutsyuruba, B. ve Walker, K. D. (2017). The bliss and blisters of early career teaching: A pan-Canadian

perspective. Ontario: Word & Deed Publishing Incorporated.

Lee, Y. ve Kozar, K.A. (2006). Investigating the effect of website quality on e-business success:An
analytic hierarchy process (AHP) approach. Decision Support Systems, 42(3), 1383-1401.
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S016792360500165X adresinden erisildi.

Leithwood, K. ve Jantzi, D. (1999). Transformational school leadership effects: A replication. School
Effectiveness and School Improvement, 10(4), 451-479. doi:10.1076/sesi.10.4.451.3495

Leithwood, K., Patten, S. ve Jantzi, D. (2010). Testing a conception of how school leadership influences
student learning. Educational Administration Quarterly, 46(5), 671-706.
doi:10.1177/0013161X10377347.

Macharis, C., Spirngael, J., Brucker, D. K. ve Verbeke, A. (2004). PROMETHEE and AHP: The design of
operational synergies in multicritea analysis. Strengthening PROMETHEE with ideas of AHP.
European Journal of Operational Research, 153(2), 307-317.

Mahfouz, J. (2018). Mindfulness training for school administrators: Effects on well-being and leadership.
Journal of Educational Administration, 56(6), 602-619. doi:10.1108/JEA-12-2017-0171

Melewar, T. C. ve Akel, S. (2005). The role of corporate identity in the higher education sector: A case
study. Corporate Communications: An International Journal, 10(1), 41-57.
doi:10.1108/13563280510578196

Milli Egitim Bakanligi. (2017). Milli Egitim Bakanlig1 Ortadgretim Kurumlar: Yonetmeliinde Degisiklik
Yapilmasina  Dair  Yonetmelik. http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2017/09/20170916-15.htm
adresinden erisildi.

282


http://dergipark.gov.tr/download/article-file/208889
http://egitimvebilim.ted.org.tr/index.php/EB/article/view/246/236
https://www.j-humansciences.com/ojs/index.php/IJHS/article/download/5010/2399
https://www.j-humansciences.com/ojs/index.php/IJHS/article/download/5010/2399
http://www.kuey.net/index.php/kuey/article/view/320
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S016792360500165X
http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2017/09/20170916-15.htm

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Minkos, M. L., Sassu, K. A., Gregory, J. L., Patwa, S. S., Theodore, L. A. ve Femc-Bagwell, M. (2017).
Culturally responsive practice and the role of school administrators. Psychology in the Schools,
54(10), 1260-1266. doi:10.1002/pits.22072

O’Donnell, R. J. ve White, G. P. (2005). Within the accountability era: Principals’ instructional leadership
behaviors and student achievement. National Association of Secondary School Principals (NASSP)
Bulletin, 89(645), 56-71. d0i:10.1177/019263650508964505

OECD. (2009). Education at a glance 2019: OECD indicators. Paris: OECD Publishing.

Oguz, E. (2006). lIkogretim okul yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesine iliskin goriisler.
Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 46, 227-258.
http://www kuey.net/index.php/kuey/article/view/357 adresinden erisildi.

Oklay, E. (2016). Okul yoneticilerinin liderlik becerileri ve yeterlik alanlari. A. Aypay (Ed.), Tiirkiye'de
egitim yoneticileri ve maarif miifettisleri: Se¢me, atama ve yetistirme icinde (s. 87-112). Ankara: Pegem
Akademi.

Okutan, M. (1988). Orta dereceli okul miidiirlerinin insan iliskileri yeterlikleri (Trabzon ili Grnegi)
(Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Hacettepe Universitesi, Ankara.

Onural, H. (2005). Ust diizey egitim y&neticilerinin egitim yonetimi alanindaki yeterlik sorunu ve
nedenleri. Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 41, 69-85.
http://www kuey.net/index.php/kuey/article/view/377 adresinden erisildi.

Oksiiz, C. (1997). [lkégretim okullart miidiirlerinin  6gretmenlerle iletisim siirecindeki yeterlikleri
(Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Pamukkale Universitesi, Denizli.

Oncel, Y. (2006). [ikigretim okulu miidiirlerinin denetimdeki rol ve yeterlikleri (Yayimlanmans yiiksek lisans
tezi). Harran Universitesi, Sanliurfa.

Ozdemir, M. S. ve Saaty, T. L. (2006). The unknown in decision making what to do about it. European
Journal of Operational Research, 174, 349-359. d0i:10.1016/j.ejor.2004.12.017

Ozdemir, S., Sezgin, F. ve Kilig, D. O. (2015). School administrators’ leadership competencies according
to the views of school administrators and teachers. Education and Science, 40(177), 365-383.
doi:10.15390/EB.2015.3717

Ozdemir, T. Y., Kartal, S. E. ve Yirci, R. (2014). Okul miidiirlerinin 0gretmenleri motive etme
yaklagimlari. Turkish Journal of Educational Studies, 1(2), 190-215.
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/402892 adresinden erisildi.

Ozden, U. H. (2009). Tiirkiye'deki mevduat bankalarinin performanslari: Cok kriterli karar verme yéntemleri ile
analiz. Ankara: Detay Yayincilik.

Ozmen, H. (2002). Kimyasal reaksiyonlar iinitesindeki kavramlarin 6gretimine yonelik rehber materyal
gelistirilmesi ve uygulanmast (Yayimlanmamis doktora tezi). Karadeniz Teknik Universitesi,
Trabzon.

Ozsarikamus, S. (2009). [kdgretim okulu yoneticilerinin bilgi yonetimi yeterlikleri (Yayimlanmamis yiiksek
lisans tezi). Abant Izzet Baysal Universitesi, Bolu.

Pasa, O. ve Negis Isik, A. (2017). Ogretmenlerin okul miidiiriine giiven diizeyleri ve okul miidiirii
tarafindan sergilenen etik liderlik davraniglarmnin orgiitsel sessizlik tizerindeki etkisi. Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, 16(60), 134-144. doi:10.17755/esosder.289656

Peker, S. ve Selguk, G. (2011). Okul miidiirlerinin yeterliklerinin egitim &gretim siirecine etkisi. Celal
Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 9(2), 472-480. http://dergipark.gov.tr/download/article-
file/45951 adresinden erisildi.

Polat, S. Arslan, Y. ve Olciim, D. (2017). Diversity leadership skills of school administrators: A scale
development study. Issues in Education Research, 27(3), 512-526.
http://www iier.org.au/iier27/polat.pdf adresinden erisildi.

Pont, B., Nusche, D. ve Hopkins, D. (2008). Improving school leadership: Case studies and concepts for
systemic action. Paris: OECD.

283


http://www.kuey.net/index.php/kuey/article/view/357
http://www.kuey.net/index.php/kuey/article/view/377
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/402892
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/45951
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/45951
http://www.iier.org.au/iier27/polat.pdf

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Saaty, L. T. (1980). The analytic hierarchy process. New York: McGraw-Hill.

Saaty, T. L. (1990). How to make a decision: The analytic hierarchy process. European Journal of
Operational Research, 48, 9-26. https://www jstor.org/stable/25061950 adresinden erisildi.

Saaty, T. L. (2001). Fundamentals of the analytic hierarchy process. D. Schmoldt, J. Kangas, G. A.
Mendoza ve M. Pesonen (Ed.), The analytic hierarchy process in natural resource and environmental
decision making iginde (s. 15-35). Berlin: Kluwer Academic Publishers.

Saaty, T. L. (2008). Decision making with the analytic hierarchy process. International Journal of Services
Sciences, 1(1), 83-98.

Sacal, S. (2002). Genel lise miidiirlerinin egitim dgretim ile ilgili yeterliklerinin 63retmenlerle iletisiminde dnem
derecesi (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Kirikkale Universitesi, Kirikkale.

Seckin, G. (2003). [Ikigretim okulu miidiirlerinin egitim yonetimi siireclerine iliskin yeterliklerinin 53retmenler
tarafindan degerlendirilmesi (Kirikkale ili drnegi) (Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi). Kirikkale
Universitesi, Kirikkale.

Sergiovanni, T. J. (1984). Leadership and excellence in schooling. Educational Leadership, 41(5), 4-13.
http://www.ascd.org/ASCD/pdf/journals/ed_lead/el_198402_sergiovanni.pdf adresinden erisildi.

Sezer, B. (2011). [Ikdgretim okulu yéneticilerinin teknoloji liderligi rollerine iliskin yeterlikleri (Yayimlanmamig
yiiksek lisans tezi). Ankara Universitesi, Ankara.

Sezer, $. (2016). Okul yoneticilerinin segimle belirlenmesine iliskin yonetici goriisleri: Fenomenolojik bir
¢ozlimleme. Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 22(3), 351-373. doi:10.14527/kuey.2016.014
Sezer, S. (2018). Prospective teachers’ opinions related to the ideal school. Pegem Egitim ve Ogretim

Dergisi, 8(4), 681-706. d0i:10.14527/pegegog.2018.027

Sweeney, J. (1982). Principals can provide instructional leadership—it takes commitment. Education,
103(2), 204-207.

Sahin, A. A. (2000). [Ikdgretim yoneticilerinin yeterlilikleri. Egitim Yonetimi Dergisi, 22, 243-260.

Sencan, D. (2008). Ilkdgretim okulu yoneticilerinin toplant: yonetimi yeterliklerine iliskin 6gretmen algilart
(Istanbul ili, Kagithane ilgesi drnegi) (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Yeditepe Universitesi,
Istanbul.

Sener, S. (2004). [lkogretim okul miidiirlerinin miidiirliik yeterliklerine iliskin G6gretmen algilart
(Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Dokuz Eyliil Universitesi, [zmir.

Simsek, H. (2002). Tiirkiye’de egitim yoneticisi yetistirilemez. C. Elma ve $. Cinkar (Ed.), 21. yiizyil egitim
yoneticilerinin yetistirilmesi sempozyumu bildirileri iginde (s. 307-312). Ankara: Ankara Universitesi
Egitim Bilimleri Fakiiltesi Yayinlari.

Sisman, M. (1998). Egitim yonetiminde kuram ve arastirmada alternatif paradigma ve yaklasimlar.
Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi, 4(16), 395-422.
http://www kuey.net/index.php/kuey/article/view/654 adresinden erisildi.

Sisman, M. (2002). Ogretim liderligi. Ankara: Pegem A.

Tektas Sivrikaya, B. ve Unal, E. (2018). AHP grup karar verme yontemi ile bilgi islem ¢alisanlarinin
yetkinlik temelli performanslarinin degerlendirmesi [Ozel say1]. International Journal of Economic
and Administrative Studies, 17, 501-514.

Tepe, N. (2017). Okul yoneticilerinin yeterliklerine iliskin 6gretmen ve yonetici goriisleri. Akademik
Sosyal Aragtirmalar Dergisi, 59(5), 388-401.
http://www.asosjournal.com/DergiTamDetay.aspx?ID=12977 adresinden erisildi.

The Wallace Foundation. (2018). Educational leadership policy standards.
http://www.wallacefoundation.org adresinden erisildi.

Toksar1, M. ve Toksar1, M. D. (2011). Bulamik Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yaklasimi kullanilarak
hedef pazarin belirlenmesi. OoDTU Gelisme Dergisi, 38(Nisan), 51-70.
http://www.acarindex.com/dosyalar/makale/acarindex-1423909945.pdf adresinden erisildi.

284


https://www.jstor.org/stable/25061950
http://www.ascd.org/ASCD/pdf/journals/ed_lead/el_198402_sergiovanni.pdf
http://www.kuey.net/index.php/kuey/article/view/654
http://www.asosjournal.com/DergiTamDetay.aspx?ID=12977
http://www.wallacefoundation.org/
http://www.acarindex.com/dosyalar/makale/acarindex-1423909945.pdf

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Topluer, A. (2008). [Ikigretim okulu yéneticilerinin iletisim yeterlikleri ile drgiitsel catisma diizeyi arasindaki
iliski (Malatya ili 6rnegi) (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Inonii Universitesi, Malatya.

Toprakgi, E. (2001). Yaratici okul. Zara Tlge Milli Egitim Mud{irltigii 24-12-2001.

Turan, S. ve Bektas, F. (2013). The relationship between school culture and leadership practices. Egitim
Arastirmalari-Eurasian Journal of Educational Research, 52, 155-168.
https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1060393.pdf adresinden erisildi.

Usdan, M. (2000). Leadership for student learning: Reinventing the principalship. Washington: Institute for
Educational Leadership.

Uslu, B. (2013). Egitim yonetimi alanindaki akademisyenlerin okul yoneticilerinin yeterliklerine iliskin
gortigleri. M.U.  Atatiirk  Egitim  Fakiiltesi ~ Egitim  Bilimleri ~ Dergisi, 37, 172-188.
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/2159 adresinden erisildi.

Uzun, T. ve Ayik, A. (2017). Relationship between communication competence and conflict
management styles of school principals. Eurasian Journal of Educational Research, 68, 167-186.
doi:10.14689/ejer.2017.68.9

Unver, G. ve Erdamar, G. (2015). Tiirkiye’de erken cocukluk dénemi 6gretmenlerinin egitim programi
gelistirme siirecine katkilar1. Ahi Evran Universitesi Kirsehir Egitim Fakiiltesi Dergisi, 16(1), 215-234.

van der Westhuizen, P. C., Mosoge, M. ]., Swanepoel, L. H. ve Coetsee, L. D. (2005). Organizational
culture and academic achievement in secondary schools. Education & Urban Society, 38(1), 89-109.
doi:10.1177/0013124505279959

Veeriah, J., Piaw, C. Y., Li, S. Y. ve Hoque, K. E. (2017). Teachers’ perception on the relationships between
transformational leadership and school culture in primary cluster schools. Malaysian Online Journal
of Educational Management, 5(4), 18-34. doi:10.22452/mojem.vol5no4.2

Williamson, R. ve Blackburn, B. R. (2010). Rigorous schools and classrooms leading the way. New York:
Taylor & Francis.

Wong, J. K. ve Li, H. (2008). Application of the analytic hierarchy process (AHP) in multi-criteria
analysis of the selection of intelligent building systems. Building and Environment, 43(1), 108-125
doi:10.1016/j.buildenv.2006.11.019

Yavas, T., Akiiziim, C., Tan, C. ve Ugar, M. B. (2014). Gliniim{iiz okul miidiirlerinin yeterliklerine yonelik
veli goriigleri. Mustafa Kemal Universitesi Sosyal —Bilimler —Dergisi, 11(28), 123-137.
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/183386 adresinden erisildi.

Yenigeri, O. ve Ince, M. (2005). Bilgi yénetim stratejileri ve girisimcilik. Istanbul: 1Q.

Yilmaz, S. C. (2008). Ilkogretim okulu yoneticilerinin bilgisayar teknolojisini kullanma yeterliklerinin
degerlendirilmesi (Yayimlanmamus yiiksek lisans tezi). Gazi Universitesi, Ankara.

Yu, C. ve Prince, D. L. (2016). Aspiring school administrators’ perceived ability to meet technology
standards and technological needs for professional development. Journal of Research on Technology
in Education, 48(4), 239-257. doi:10.1080/15391523.2016.1215168

Zahedi, F. (1986). The analytic hierarchy process-a survey of the method and its applications. Interfaces,
16, 96-108.

285


https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1060393.pdf
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/2159
http://dergipark.gov.tr/download/article-file/183386

Egitim ve Bilim 2020, Cilt 45, Say1 204, 251-301 A. Ozdemir

Ek 1. Liderlik Yeterliligi Alt Boyutlar1t AHP Grup Karar

.. Okulun ;
Orgiit kiiltiird Kendisini Okuld ktiginde I k kl
GEO MEAN TEUE EHITT en 1s1n1r.1 V¢ Okul iiyelerini politikasini Paylasilan bir li .a gere reinde sah kayhakiatint
. . olusturma ve personelin v o . degisimi yapma ve planlama ve
LIDERLIK . L giidiileme saptama ve  vizyon olusturma N .
gelistirme gelisimini saglama yonetme gelistirme
tanitma
Orgiit kiiltiirii
olusturma ve 1 2,870377776 4,132466006 3,68524859 3,151071684 2,426038316 4,418022039
gelistirme
Kendisinin ve
personelin gelisimini 0,348386198 1 2,956154917 2,449489743 1,811020525 2,02966359 2,7689921
saglama
Okul tiyelerini
e 0,241986262 0,338277265 1 2,969624057 1,304772849 3,027400104 3,734104563
gidiileme
Okulun politikasini
0,271352115 0,40824829 0,336742962 1 1,542210825 2,223448598 2,069152069
saptama ve tanitma
Paylasilan bir vi
ayastan IfVIZYOR  0,317352349 0552174857 0766416929 0,648419777 1 2,213363839 2,428455906
olusturma
Okulda gerektiginde
degisimi yapma ve 0,412194644 0,492692486 0,330316432 0,449751796 0,451801002 1 1,836858174
yOnetme
Insan kaynaklarini
planlama ve 0,226345634 0,361142237 0,267801821 0,483289757 0,411784294 0,544407845 1
gelistirme
TOPLAM 2,817617202 6,022912911 9,789899066 11,68582372 9,672661179 13,46432229 18,25558485
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Ek 2. Liderlik Yeterliligi Alt Boyutlar1 Agirliklar: ve Tutarlilik Oran1

Tutarlilik
Weight (w) A*w A*w/w
0,331 2,600104315 7,855554
0,184 1,480784348 8,029637
0,152 1,149005014 7,569194
0,103 0,750435403 7,275903
0,106 0,780981475 7,398845
0,075 0,537071205 7,203197
0,050 0,365614791 7,38001

ort (lambda max)=7,530334
CI=0,088389
CR=0,065
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Ek 3. Egitim-Ogretim Yonetimi Alt Boyutlar1 Grup Karar1 Matrisi

A. Ozdemir

Egitim 6gretim

o G e - Ogrenme-
programlarini Uygun egitim-  Egitim 6gretim programlarinda Bilimsel, sosyal, I
GEO MEAN Egitim 68retim lam Ogretim er alan kazanim ve becerilerin  kiiltiirel ve ogretme
EGITIM-OGRETIM fg Ii (ﬁ; reini liut}ilrgi;ln:1 a: ) ini ortafnlarmm g erceklestirilmesinde; 0¢renci sportif stireglerine
PROGRAMLARI ve aa;ar}ileane;ak h§§ef§lere ulz Sllllasiclecék olusturulmasim ° ih arf ve tiim pa cllaglara ’ faaﬁ etleri iligkin glincel
ORTAMININ YONETIMI P oot . s paydas y gelismeleri takip
bi¢gimde yonetme ve saglama destek verme koordine etme )
Ny edebilme
gelistirme
Egitim Ogretim faaliyetlerini 1 1,62725061 1,694533954 1,384298159 2,464991779  2,752610628
planlamak
Egitim 6gretim programlarini
uygulama ve gelistirilme 0,614533492 1 3,364852012 2,128306754 3,622883441  3,897150884
stirecini, hedeflere ulasilabilecek
bicimde yonetme ve gelistirme
Uygun egitim-6gretim
ortamlarinin olusturulmasini 0,59013276 0,29718989 1 1,834395749 2,564642318 2,346901493
saglama
Egitim 6gretim programlarinda
yer alan kazanim ve becerilerin
gerceklestirilmesinde; 6grenci,  0,722387727 0,469857081 0,545138638 1 4,342228546 3,948488105
calisan ve tiim paydaslara
destek verme
Bilimsel, sosyal, kiiltiirel ve
sportif faaliyetleri koordine 0,405680866 0,276023233 0,389917921 0,230296492 1 2,985021601
etme
Ogrenme-ogretme siireclerine
iliskin giincel gelismeleri takip ~ 0,363291484 0,256597712 0,426093725 0,253261495 0,335005951 1
edebilme
TOPLAM 3,696026329 3,926918526 7,42053625 6,830558649 14,32975204 16,93017271
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Ek 4. Egitim-Ogretim Yonetimi Alt Boyutlar1 Agirliklan ve Tutarlilik Orani

Tutarlilik

Weight (w) A*w A*w/w

0,241762 1,578377108 6,528651
0,278162 1,873604178 6,735663
0,159377 1,064461318 6,678896
0,178535 1,165722228 6,529386
0,085402 0,532958061 6,240588
0,056763 0,357704332 6,301701

ort (lambda max)=6,502481
CI=0,100496
CR=0,08
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Ek 5. Etkili iletisim Alt Boyutlar1 Grup Karar1 Matrisi

Kararlarda bilimsel

GEO MEAN Calisanlarin Tletisim Gahganlan Anlasilir, acik, verilere, payda Catigmalari Giivenli bir
ETKILI ILETISIM ve Farkli goriiglere i i ... arasinda etkili dogru ve tutarl .,p.y : : .
yasal haklarini araglarin etkili .. beklentilerine ve etkili calisma ortami
CALISMA ORTAML  saygili olma O0zetme kullanma iletisimi konugma ve etkili iletisime Onetebilme olusturma
OLUSTURMA & saglama yazma cran TS y :
oncelik verme

Farkl goriislere 1 2,037360941  2,617126533 3544022818  2,688979443 2,260885221 2,356404155  1,841057547
saygili olma
Gahsanlarin yasal 0,490831045 1 4,693802986  4,740772189  4,029394425 2,978190649 4632775373 1,759955424
haklarini gézetme
Hletisim araclarinu 0,382098453  0,213046863 1 2,635961258  2,333058079 1,724661037 1,354631737  1,19956205
etkili kullanma
Calisanlar1 arasinda
etkili iletisimi 0282165226  0,210936101  0,379368246 1 2,391626349 1,876142545 1,747160929  1,226918222
saglama
Anlasilir, acik, dogru
ve tutarli konusma ve  0,371888302  0,24817625  0,428621991  0,418125515 1 1,673330035 1,779798717  1,23249589
yazma
Kararlarda bilimsel
verilere, paydas
beklentilerine ve etkili 044230463 033577434  0,57982408  0,533008541  0,59761074 1 2627723342 1,423497814
iletisime 6ncelik
verme

tismalari etkili
Gatigmalar etkili 0,424375419  0,215853332  0,738208011  0,572357121  0,561861288 0,380557566 1 1,519568969
yonetebilme
Guvenlibircalisma 5\ 007s 0568196200 0,833637576  0,815050247 0811361732 0,702494932 0,658081351 1
ortami olusturma
TOPLAM 3936829149  4,829344035  11,27058942  14,25929769  14,41389206 12,59626198 16,1565756  11,20305592
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Ek 6. Etkili iletisim Alt Boyutlar1 Agirliklar1 ve Tutarlilik Oran1

Tutarlilik

Weight (w) A*w A*w/w

0,229 2,083111653 9,092294
0,255 2,359643976 9,251238
0,113 1,017997747 9,004279
0,094 0,816140884 8,686207
0,079 0,671836104 8,456076
0,085 0,719534505 8,449484
0,066 0,551613918 8,407854
0,079 0,686258727 8,730977

ort (lambda max)=8,759801
CI=0,108543
CR=0,078
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Ek 7. Maddi Kaynaklarin Yonetimi Alt Boyutlar1t AHP Grup Karar1 Matrisi

Okul destek hizmetlerinin

GEO MEAN MADDi Personeli degerlendirebilme (temizlik, giivenlik, koruma Okuldaki cihaz ve  Yasal sinirlar igcinde Finansal yonetim
KAYNAKLARIN YONETIMI yontemlerini bilme ve gibi) diilzgenli yiiri;mesini donanimin kullanimini okula kay.nak becerilerine sahip
uygulama y kolaylastirma olusturabilme olma
saglama
Personeli degerlendirebilme 1 1,517472985 2,045610265 1,335342406 1,264555114

yontemlerini bilme ve uygulama

Okul destek hizmetlerinin
(temizlik, glivenlik, koruma gibi) 0,658990315 1 2,785024038 1,77262133 2,133188363
diizenli ylirtimesini saglama

Okuldaki cihaz ve donanimin

0,488851673 0,359063328 1 1,486491958 1,976723066
kullanimini kolaylastirma
Yasal siurlar icinde okula kaynak 0,748871597 0,564136278 0,672724796 1 2821711198
olusturabilme
Finansal yonetim becerilerine 0,790791946 0,468781856 0,505887758 0,35439488 1
sahip olma
TOPLAM 3,68750553 3,909454448 7,009246858 5,948850574 9,196177741
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Ek 8. Maddi Kaynaklarin Yonetimi Alt Boyutlar1 Agirliklar1 ve Tutarlilik Oram

Tutarlilik
Weight (w) A*w A*w/w
0,263 1,406912425 5,356954
0,272 1,479618163 5,432676
0,166 0,892835718 5,366163
0,184 0,970324998 5,283293
0,115 0,599592058 5,215201

ort (lambda max)=5,330857
CI=0,082714
CR=0,075
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Ek 9. Cevre Yonetimi Alt Boyutlar1 AHP Grup Karar1 Matrisi

Mesleki kuruluglar ve  Okul i¢i ve okul Velilere ve Ogretmenlerin,

EO MEAN OKUL ICi VE " Nitelikli 8gret
GEO O- ¢ Sivil Toplum disigevreile  Ogrenci ailelerin e 1 vl ogr'e m.en Ogrencilere  Ogrencilerin, velilerin dilek
DISI CEVRENIN VE . . ) . ve 6grencileri . o n ..
LT T, . Kurulusglari (STK) ile iletisim ve etkin rehberlik yonelik ve sikayetlerini izleme ve
ISBIRLIKLERIN NS o . . kuruma c¢ekecek . Ny . . .
e L. olumlu isbirligi esglidiim hizmeti sunma . . etkinlikler degerlendirme sistemi
YONETIMI L o stratejiler gelistirme .
gelistirebilme saglamak diizenleme kurma

Mesleki kurulusglar ve Sivil
Toplum Kuruluslar (STK) ile 1 1,555567094 1,404989864 0,932537973 2,034550752 1,161249905
olumlu igbirligi gelistirebilme
Okul i¢i ve okul dis1 cevre ile
iletisim ve esglidiim 0,642852375 1 2,156342968 1,15295243 2,423131275 2,226383213
saglamak
Ogrenci ailelerin etkin

. . 0,711748907 0,463748121 1 1,619886477 3,580718632 3,297372809
rehberlik hizmeti sunma
Nitelikli 6gretmen ve
ogrencileri kuruma gekecek 1,072342391 0,867338473 0,61732721 1 4,473009056 4,100414594
stratejiler gelistirme
Velilere ve 6grencilere
yonelik etkinlikler 0,491508997 0,412689156 0,279273549 0,223563151 1 1,388637936
diizenleme
Ogretmenlerin, dgrencilerin,
velilerin dilek ve sikayetlerini 0,861141082 0,449158974 0,303271743 0,243877778 0,720130118 1
izleme ve degerlendirme
sistemi kurma
TOPLAM 4,779593752 4,748501818 5,761205334 5,17281781 14,23153983 13,17405846
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Ek 10. Cevre Yonetimi Alt Boyutlar1 Agirliklar1 ve Tutarlilik Orani

Tutarlilik
Weight (w) A*w A*w/w
0,198678 1,279331585 6,439217
0,213588 1,411912875 6,61045
0,205867 1,354379653 6,578907
0,222173 1,430762803 6,439869
0,076185 0,485109368 6,367499
0,083509 0,522013762 6,250987

ort (lambda max)=6,447822
CI=0,089564
CR=0,072
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Ek 11. Ogrenci Odaklilik Alt Boyutlar1 AHP Grup Karar1 Matrisi

. . Mezunlar1 Ogrencilerin ilgi ve Ogrencilerin karar Ogrenci merkezli bir Ozel egitime gereksinim
Ogrenci basarilarimi . . . . o . . .
GEO MEAN arttrmava vénelik izleme yetenekleri siireclerine O0gretim yapilmasi icin duyan 6grenciler icin
OGRENCI ODAKLILIK yay calismalart1  dogrultusunda bir egitim katilimini gerekli kosullart1  uygun 6gretim ortamlari
calismalar yapma . <
yapma almalarini saglama destekleme saglama hazirlama
Ogrenci basarilarim
arttirmaya yonelik 1 5,448802812 2,363791485 4,163958253 2,702133503 2,793755092
calismalar yapma
lar1 izl
gi?if;:;;nrfa 0,183526553 1 0,962827769 1,032481032 0,998620672 1,146719037
Ogrencilerin ilgi ve
tenekleri dogrult d
Zier ‘Z;ﬁ;r;hgag;‘;imn b 0,423049159 1,038607353 1 3,419951893 3,216623815 3,193640083
saglama
Ogrencilerin karar
stireclerine katilimin 0,240156106 0,968540795 0,292401774 1 1,330510519 1,05986197
destekleme
Ogrenci merkezli bir
Ogretim yapilmasi igin 0,37007794 1,001381233 0,310884971 0,751591202 1 2,830557266
gerekli kosullar1 saglama
Ozel egitime gereksinim
d . Ter ici
u;;’ii Zgiﬁiii‘ilan 0357941182 0,872053195 0,313122322 0,943519089 0,353287323 1
hazirlama
TOPLAM 2,57475094 10,32938539 5,24302832 11,31150147 9,601175833 12,02453345
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Ek 12. Ogrenci Odaklilik Alt Boyutlar1 Agirliklar1 ve Tutarlilik Oran

Tutarlilik
Weight (w) A*w A*w/w
0,375 2,425045171 6,470728
0,107 0,700347709 6,541409
0,226 1,45163084 6,41111
0,093 0,595389163 6,402793
0,118 0,733378549 6,232938
0,081 0,508804883 6,274598

ort (lambda max)=6,388929
CI=0,077786
CR=0,062
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Ek 13. Teknoloji Yeterligi Alt Boyutlar1 AHP Grup Karar1 Matrisi

A. Ozdemir

Egitim 6gretim programlarini

Olulun yeterli uygulanmasinda, teknolojiden Teknoloji kullanimiyla Tium stireclerde Teknolojiye erisim
GEO MEAN TEKNOLOJIK teknolojik ; ly & L olarak ; anil rri i performansin artmasi teknol f den  kon ]n }cli f1r§ A
YETERLIKLER donanimini §uevse ot a“ UY araria as amactyla teknoloji kullanim exnotojide c,) uvsu . av >a
. saglama ve e-0grenme ortamlar: yararlanma  esitligini saglama
saglama konusunda model olma
olusturma
Okulun yeterli teknolojik donanimun 1 1,643584906 2,583416684 2,203216727 0,905723664
saglama
Egitim 6gretim programlarini
uygulanmasinda, teknolojiden
islevsel olarak yararlanilmasini 0,608426128 1 3,356538286 3,022418781 1,195980246
saglama ve e-0grenme ortamlari
olusturma
Teknoloji kullanimiyla performansin
artmasi amaciyla teknoloji kullanim 0,387084285 0,297925992 1 2,511341612 0,964734774
konusunda model olma
Ttim siireclerde teknolojiden 0,453881812 0,330860834 0,398193537 1 1,420433708
yararlanma
Teknolojiye erisim konusunda firsat 4 10957 4 0,836134212 1,036554323 0,704010327 1
esitligini saglama
TOPLAM 3,553481738 4,108505945 8,374702831 9,440987447 5,486872392
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Ek 14. Teknoloji Yeterligi Alt Boyutlar1 Agirliklar1 ve Tutarlilik Orani

Tutarlilik
Weight (w) A*w A*w/w
0,277675 1,541889259 5,552854
0,270704 1,527400131 5,64232
0,148537 0,821032624 5,527479
0,124121 0,653069516 5,261544
0,178963 0,953234936 5,326441

ort (lambda max)=5,462128
CI=0,115532
CR=0,10
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Ek 15. Kurumsal iletisim Alt Boyutlar1 AHP Grup Karar1 Matrisi

ic ve dis hedef kitleve Ogrenciler, veliler, Okulun nitelik Ulusal ve uluslararasi Kitle iletigsim
¢ .. _§ . y, calisanlar ve okul  farkina iligkin kalite alanlarda akademik, Okul araclarinin dogru  Sosyal sorumluluk
GEO MEAN yonelik olumlu imaj Onetimi arasinda Ostergeleri sportif ve sanatsal iivenligini zaman ve yontemler rojeleri
KURUMSAL iLETISIM  olusturma (Kurumsal =~ orc o Arasinda gosters P guvents ; Y projeret
o . .. surekli pozitif iletisim olusturma ve basarilar alacak saglamak ile kullanimim gergeklestirme
Kimlik Belirlenmesi) R .. .. <
ve iyi iligkiler gelistirme gelistirme ¢alismalar yapma saglama
I¢ ve dis hedef kitleye
yonelik olumlu imaj 1 2,158476921 1,794144315 1,917506864 1,78260246 4,261589957 4,74288122
olusturma (Kurumsal
Kimlik Belirlenmesi)
Ogrencﬂer, veliler,
¢alisanlar ve okul yonetimi
arasinda stirekli pozitif 0,463289642 1 2,432648174 2,058372018 1,84650823 3,164798421 4,332990638
iletisim ve iyi iligkiler
gelistirme
Okulun nitelik farkina
iligkin kalite gostergeleri 0,557368764 0,411074651 1 1,97036579 2,12810099 3,691872816 3,555175554
olusturma ve gelistirme
Ulusal ve uluslararast
alanlarda akademik,
sportif ve sanatsal 0,521510519 0,485820829 0,507519977 1 2,29378154 4,297856641 3,099837975
basarilar alacak caligmalar
yapma
| oiivenlisini
ggl‘a B e 0,560977573 0,54156271 0,469902512 0,435961309 1 3,765726706 4,029654907

Kitle iletisim araclarmnin
dogru zaman ve yontemler 0,234654204 0,315975891 0,270865236 0,232674117 0,26555299 1 2,082759488
ile kullanimini saglama

Sosyal sorumluluk

S . 0,210842303 0,230787482 0,281280062 0,322597506 0,24816021 0,48013225 1
projeleri gergeklestirme

TOPLAM 3,548643005 5,143698484 6,756360275 7,937477604 9,56470641 20,66197679 22,84329978
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Ek 16. Kurumsal Iletisim Alt Boyutlar1 Agirliklar1 ve Tutarlilik Orani

Tutarlilik

Weight (w) A*w A*w/w
0,258402 1,928815865 7,464413
0,211464 1,608671635 7,607294
0,170005 1,282594946 7,544449
0,146577 1,096676062 7,481921
0,121579 0,881730338 7,252331
0,052042 0,375100264 7,207598
0,039931 0,293478848 7,349662
ort (lambda max)=7,415381

CI=0,06923

CR=0,05
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