Educational Administration: Theory and Practice

A 2014, Vol. 20, Issue 3, pp: 255-279
Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi
PEGEM 2014, Cilt 20, Say1 3, ss: 255-279
AKAW| www.kuey.net

Okul Miidiirlerinin Liderlik Standartlarimin Gelistirilmesi”

Developing the Leadership Standards of School Principals

Hiiseyin Aslan', Emin Karip®
Oz

Bu arastirmanin amaci, Tirkiye’de okul miidiirlerinin liderlik standartlarinin tanimlanmasi ve liderlik
standartlart icin bir kavramsal cerceve gelistirilmesidir. Calismada bu amaglar dogrultusunda nitel
arastirma yontemi kullamilmistir. Katilimcilarin belirlenmesinde amagh 6rnekleme yontemi ve buna bagh
olarak sirasiyla zincir 6rnekleme, aykir1 durum 6rnekleme ve maksimum cesitlilik teknikleri kullanilmigtir.
Aragtirmanin verileri arastirmaci tarafindan gelistirilen yart yapilandirilmig bir gorisme formu ile
toplanmistir. Arastirmada elde edilen veriler Ogretim, operasyonel ve okul liderligi ana boyutlarinda
incelenmistir. Arasgtirmanin sonuglarma gore okul mudiirlerinin yeterlilik alanlarina iligkin sahip olmasi
gereken liderlik standartlary; 0gretim liderligi, operasyonel liderlik ve okul liderligi ana boyutlarinda
incelenmistir. Ogretim liderligi ana boyutunda, 6gretim liderligi, 6§renme ortaminin yonetimi ve hesap
verebilirlik ve degerlendirme, operasyonel liderlik ana boyutunda, karar alma stratejileri,
biitcelendirme/okul biitgesi olusturma, insan kaynaklarin gelistirme ve etik liderlik, okul liderligi ana
boyutunda, vizyon olusturma, toplum ve paydaslarla isbirligi gelistirme, farkhiliklarin yOnetimi, insan
iligkileri ve etkili iletisim boyutlar1 ele alinmistir. Arastirma bulgulari, gelecekte okullarin yonetiminde
temel faktor olan miidiirlerin yetistirilmesinde bir standardin olmasi gerektigini gostermistir. Sonug olarak
okul miidiirlerinin yetistirilmesine yonelik Tiirkiye’nin kendi 6zellik ve kosullarina odakli ézgiin bir okul
miidiirii yetistirme modeli tasarlanmasi gerektigi soylenebilir.

Anahtar sozciikler: Okul miidiirleri liderlik standartlari, miidiirlerin yetistirilmesi, okul miidiirlerinin
yeterlilikleri, 6gretim liderligi, okul liderligi, operasyonel liderlik

Abstract

The aim of the study is to define the leadership standards of principals in Turkey and develop a conceptual
framework for these standards. Qualitative research is used for this. In order to identify the participants,
exemplification which is consisting of chaining and contradicting techniques respectively, is used. The
research data is collected by the help of semi-structured interview form developed by the researcher. The
obtained data is categorized as main or sub-group and for examination, descriptive and content analysis
are used together. There search data is studied in accordance with education, operational and school
leadership aspects. Considering there search output, the leadership standards which a principal has to have
are; under the main group of instructional leadership, management of school environment, accountability
and evaluation; under the main group of operational leadership, decision-making strategies, creating a
school budget, developing human resources and ethical leadership and finally, under the main group of
school leadership, creating a vision, cooperation with society and stakeholders, diversity management,
human relations and effective communication. Research findings clearly determine the standards to be
used in educating the principals who are the most effective factor of school management. As a result, it can
be said that developing a principal training programme regarding Turkey’s own characteristics and
conditions is a must.
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Iletisim ve bilgi teknolojilerine bagli olarak hizla degisen toplumsal, sosyal
ve siyasal yapidaki degisimler okulun yapisinda, islevlerinde ve cevre ile
iligkilerinde degismelere neden olmaktadir. Siirekli degisim icinde olan ve kimi
zaman da degisimin kaynagi konumunda olan okullarin yonetimi ozellikle
yonetici yeterlilikleri ve standartlar1 konusunu giindeme getirmektedir. Okulun
ve yonetiminin gelecegine yonelik yapilacak plan ve politikalar degisen
kosullara gore yeniden tasarlanmalidir (Balci, 2008; Giimiiseli, 2009; The
Interstate Schools Leaders Licensure Consortium [ISLLC], 2008; Karip ve
Koksal, 1996; Kavak, 2010; Kosar, 2012; Matthews ve Hill, 2010; Ozden, 2005;
Sagir, 2011; Turan ve Sisman, 2000). Bugiiniin okul liderligi, okul yoneticisinin
veri analizcisi, halkla iligkiler, iletisim ve degisim uzmani gibi rolleri
gerceklestirmesini gerektirmektedir. Bu rollerin gerceklesmesinde okul liderligi
icin acgik ve tutarli standartlar gelistirmek okul miidiirlerine rollerini
gerceklestirmede yardimer olabilir (ISLLC, 2008, s. 3-4).

Alan yazin incelendiginde okul yoneticilerinin secilmesi, atanmasi ve
yetistirilmesi konularinda cagin gereklerine uygun liderlik yeterlilikleri ve bazi
standartlarin olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Acikalin, 2006; Aydin, 2002;
Balci, 2008; Bursalioglu, 2008; Celik, 2002; Florida Principal Leadership
Standards [FPLS], 2011; Giimiseli, 2004; Hoy ve Miskel, 2010; ISLLC, 2008;
Simsek, 2002). Bu galismalarda degisimin etkileri ile miidiirlerin rollerinin
degistigi  vurgulanmistir.  Degisimler ve cesitli kesimlerin  okuldan
beklentilerinin artmasi ve cesitlenmesi karsisinda okul miidiirii baski altinda
kalmaktadir. Okul miidiriinii geleneksel rolinden kurtarip lider egitim
yOneticisi olarak yetistirmek igin belirli yeterlilikler ve bu yeterliliklere dayali
standartlar gelistirilmelidir. Okul miidiiriiniin sorunlar ile basa ¢ikabilmesi ve
iizerindeki baskilar1 azaltabilmesi igin yasal yetkiyi kullanan yOnetici davranist
yerine etkili liderlik yapabilecek yeterlilikleri olmalidir.

Kiiresellesme, okul cevresinde degisme, hesap verebilirlik, rekabet,
saydamlik gibi kavramlarin gelismesi ile g¢evrenin, velilerin, 6grencilerin ve
toplumun miidiirden beklentileri artmistir. Bu durum karsisinda miidiirlerin
gorev alanlari, tanimlar1 ve rolleri degismis, miidiiriin roli mevcut yapinin
korunmasinin Otesinde yeni sartlar dogrultusunda yapiyr degistirmek ve
doniistirmek olmustur (Sagir, 2011). Bu kapsamda okul miidiiriiniin yeni
rolleri; program gelistirme ve yOnetme, vizyon olusturma, kurumu yeniden
dizayin etme, etkili planlama, 0grenci basarisini izleme, verilere dayali ydonetim,
miifredat ve karar vermeye dayali paylasim, etkili iletisim, farkliliklarin
yOnetimi, insan kaynaklarinin gelistirilmesi, etkin teknoloji kullanimi, 6grenme
ortamini yonetme, olumlu kurum kiltirii olusturma, organizasyon, doniit
saglama ve liderlik etme geklinde siralanabilir (Andero, 2001; Calik, 1997,
Celik, 2002; Drysdale, Goode ve Gurr, 2009; Gumiiseli, 2009; Organization for
Economic Co-operation and Development [OECD], 2009; Ozdemir, 2000;
Taymaz, 2003; Williamson ve Blackburn, 2010). Fakat bu rolleri
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gerceklestirmede okul miidiirlerinin ne derece yeterli olduklar tartigmalidir
(Bursalioglu, 2000, s. 55). Giliniimiizde okul midiriinin belirli bilgi ve
becerilere sahip olmasinin yeterli olmayacagl, miidiriin asil becerilerinin
program gelistirme, etkili planlama, bilgi, deger ve davramglarin
degerlendirilmesi, olumlu 0grenme ortaminin olusturulmasi, hesap verebilirlik,
Ogrenci bagarisini izleyerek basariyr 0n plana ¢ikarma, 6gretim siirecine liderlik
etme oldugu sdylenebilir (Erdogan, 2000; Ozden, 2005).

Gelinen noktada okul miidiirlerinden beklenen roller ve becerilere merkezi
sinavlardaki basarilar da eklenmistir. Sinavlar konusunda tiim o6grencilerin
basarilarina iligkin veri toplamak, verileri yonetmek ve basarisiz 6grencilerin
durumlarini taraflari tatmin edecek sekilde nasil agiklayacagi konusunda da
midiirler sikintilar yagsamaktadirlar. Midiirlerin ulusal (SBS, YGS, LYS, vb.)
ya da uluslararas: diizeyde (PISA, TIMMS, PIRLS, vb.) yapilan smavlarda
Ogrenci bagarisi konusunda Ogrencilere, velilere ve iist yonetime hesap verme
konularinda rolleri tartisilmaya baslanmistir. Egitime ve okula ait hangi durum
sorun olursa olsun ilk sorumlu tutulan ve hesap sorulan kisiler okul miidiirleri
olmakta ancak midiirlerin bu yeni durumlar karsisinda hangi stratejileri
kullanacagina ait gerek hizmet Oncesinde gerekse hizmet icinde bir yetistirme
programi ve standart bulunmadig diisiintildiiginde okul miidiirlerinin iginin ne
kadar zor ve karmasik bir hal aldigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Okulu yonetmek icin uluslararasi diizeyde okul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken yeterlilikler ve standartlarla ilgili bircok standart gelistirme ¢alismalari
yapilmaktadir. OECD (2009) okul liderliginin Tiirkiye’de gelistirilememesinin
nedenlerinden birini yonetici yeterlilikleri ve standartlarinin olmamasi olarak
agiklamigtir. Ulusal diizeyde yapilan bir¢ok c¢alismada okul miidiriinin
yetistirilmesi icin belirli standartlarin ve yeterlilik alanlarinin tespit edilmesi
gerektigi dile getirilmistir (Aydin 2002; Balci, 2002; Cemaloglu, 2005; Celik,
2002; Guimiseli, 2004; Simsek, 2002; Tas, 2005; Turhan ve Sisman, 2000).
Uluslararasi diizeyde okul miidiiriiniin yetistirilmesi ve bunlara ait standartlarin
ve yeterliliklerin belirlenmesi icin calismalar yapilarak somut adimlar atilmigtir.
Bu kapsamda en etkili caligmalardan biri ABD Eyalet Egitim Miidirleri
Konseyine bagli okul midirleri icin liderlik standartlar1 konsorsiyumu
tarafindan gelistirilen 2008 ISLLC standartlaridir (ISLLC, 2008). Bu
standartlar bircok iilkede ve eyalette kullanilmaya baglanmistir. Okul
yOneticilerinin sahip olmasi gereken niteliklerin bilimsel arastirma ve
caligmalarla standartlastiriimasi gerekir. Tiirkiye’deki okul miidiirii adaylarinin
atanmasinda ve ig siirecinde performanslarimin standartlara baglanamamasi
nedenleriyle okul midirligi hep tartismali ve politik bir konumda kalmistir
(Acikalin, Sisman ve Turan, 2007; Giimiiseli, 2009; Memduhoglu, 2007; Simsek,
2007).

Okul yoOnetimlerinde yasanan sorunlarin giderilmesinde miidiirlerin
nitelikleri 6nemli bir etkendir. Tirkiye’de egitim sisteminde yOnetici yetistirme

[Kuram ve Uygulamada Egitim Yonetimi 2014, Cilt 20, Sayt 3] 257



Hiiseyin Aslan & Emin Karip

felsefesi ve yapist tam oturmadigindan okul miidiirii olarak atanacak midiir
adaylar i¢in yeterliliklerin ve standartlarin ne olmasi gerektigi de tam olarak
belirlenememistir. MEB’in cesitli calismalarina ragmen okul yoneticilerinin
hizmet Oncesinde ve sonrasinda nasil yetigtirilecegi, miidiir alimlarinin ve
atamalarinin nasil yapilacagi konusunda ulusal ve uluslararasi gecerliligi olan bir
standart yoktur. Bugilinkii miidiir secim sistemi tutucu bir kontrol mekanizmasi
olarak diizenlendigi ve miidiirlerin davraniglari sinirlandirildigindan, secim
sistemini agabilme ya da kendi pozisyonlarini sorgulama, sentez edebilme
ihtimalleri ¢ok diistiktiir. Bu nedenle midiirliik kurumsallasamamustir (Balc1 vd.,
2007; Cowie, Crawford ve Turan, 2007; Gilimiiseli, 2009). Okul midiirlerinin
sec¢imi, yetistirilmesi ve atanmalarinda yasanan sorunlar ve engeller bugiin de
devam etmektedir. Oncelikle meslekte aslolan ogretmenlik anlayisi sorunun
temellerinden birini olusturmaktadir (Giimiiseli, 2009). Sorunun diger bir
kaynagi da okul yoneticiliginin yeterlilik ve uzmanlik alani olarak gorilmemesidir.
Bir bagka sorun ise okul yoneticilerini segme, atama, yetistirme sistemindeki
rasyonel olmayan keyfi uygulamalar ve siyasi baskilardir. Bu siirecte net
Olciitlerin, standartlarin olmadigi, genel ve belirsiz ifadelerin kullanildigi, degisen
hiikiimetlerle hatta ayni hiikiimette bile milli egitim bakanmn siirekli
degistirildigi ancak yOnetici yetistirme, atama ve se¢melerin Oz itibari ile
degistirilmeyerek donemsel ve durumsal uygulamalara uygun ideolojik
degisimlerin oldugu sdylenebilir (Giimiiseli, 2009; Memduhoglu, 2007).

Bu gelismeler 1siginda sorulmasi gereken temel sorulardan biri okul
midirlerinin hangi liderlik yeterliliklerine sahip olmas1 gerektigidir.
Giimiiseli'ne (2004, s. 3) gore Tiirkiye’de okul yoneticilerinin rolleri ve liderligi
konularinda iizerinde uzlasilan bir yeterlilik tablosu olusturulamamustir. Tiirk
egitim sistemi iginde okul yOnetimi sorununun siirekli giindemde oldugu
bilinmektedir. Sorunun ¢6ziimii icin okul miidiirlerinin segilmesi, yetistirilmesi
ve atanmasi icin objektif kriterleri olan bir standart ve program olusturulmasi
gereklidir. Milli Egitim Bakanligi bir¢ok alana eleman yetistirmek icin mesleki
yetistirme programlarimi gelistirerek yillar 6nce uygulamaya koymustur. Bu
programlarin igerikleri, smav gekilleri, konu basliklari, stireleri hatta
kullanilacak arac-gere¢ ve kaynaklari belirtilerek bir standart gelistirildigi
soylenebilir (Cemaloglu, 2005). Ornegin masor yetistirme, pekin ordegi
yetistiriciligi, bicerdéver operatOrii yetistirme gibi. Oysaki cagdas egitim
anlayisinda en kritik isi yapanin okul midiirii olmasina ragmen okul miidiirleri
i¢in bir standardin bulunmamasi, gliniimiizde de bu sorunun tartigiliyor olmasi
sorunun ¢ok biyiik oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’de okul miidiiriine
yiiklenen rolleri nasil gergeklestirecegine ait standart bir yetistirme programi
olmadigr gibi midiriin se¢iminde de standartlara dayali yeterliliklerin
aranmadigr sdylenebilir. OECD’de bu konuya vurgu yaparak Tiirkiye’de okul
liderliginin  gelistirilememesinin nedenlerini; (a) okullarin 6zerkliginin
artirilarak okul yoneticilerine liderlik edebilme alt yapisinin olusturulamamasi,
(b) egitim yoneticiligi kariyer basamaklarinin belirlenememesi ve (c) yonetici
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yeterlikleri, gérevde yiikselme ve atama Olgiitlerinin tanimlanamamasi olarak
aciklanmigtir (OECD, 2009, s. 2).

Doksanli yillarin sonunda atanan okul midiirlerinin genel smav sonrasi
belirli bir siire egitim programlariyla yetistirilmesi, midiirlerin egitiminde
uygulanan en yaygin yontem olarak kullanilirken (Aydin, 2002; Celik, 2002;
Karip ve Koksal, 1999) bugiin bu durum uygulamadan kaldirilmistir. Okul
miidiirii agisindan standartlar ve yeterlilik ile ilgili deger ve yaklagimlarin neler
oldugu konusunda ortak bir goriis birligi bulunmamaktadir. Tartigmalarin
odaginda ise “yeterlilikler” ve “standartlar” kavramlar1 yer almaktadir. Bu
kavramlar okul miidiriiniin sahip olmasi gereken bir alt yapr islevini
gostermektedir (Tomul, 2009).

Okul miidiirlerinin secilmesi, yetistirilmesi ve atanmasi ile ilgili olarak ilk kez
1999 yonetmeligi ile yazili sinav ve smav sonrasinda miidiirlerin yetistirilmesi
egitimini zorunlu hale getirilmistir. Ancak okul miidirlerinin secilmesi ve
atanmast stireci 2000 yilindan sonra tekrar sikintili ve karmagik bir hal almustir.
Sadece 2004-2014 yillar1 arasinda okul yoneticiligi secilmesi ve atanmasi ile ilgili
onlarca yonetmelik degistirilmistir. Neredeyse her iki yilda bir okul yoneticisi
atama yonetmeligi yeniden diizenlenmistir (Aslanargun, 2011). Bu uygulama
gerek akademisyenlerin gerekse egitim sendikalariin tepkisini cekmistir. Bu tip
hazirlanan  yonetmeliklerin tamamen veya kismen yiritilmesi idari
mahkemelerce durdurulmus, uzun siire okul miidiirleri asaleten atanamamustir.
Bu degisikliklerin bir geriye gidis ya da gecmise doniis oldugu belirtilmis (Simsek,
2007) ve yapilan uygulamanin siyasi bir amag (Tekisik, 2007) igerdigi yoniinde
elestiriler getirilmistir (Tek, 2007). Son olarak okul midiirligiinde dort yil siiresi
dolan tiim miidiirlerin 13 Haziran 2014 tarihi itibariyle gorevlerine son verilmis
olmasina ragmen kaotik durum devam etmektedir.

Ulkelerin farkli sosyokiiltiirel, politik ve ekonomik yapilarimin onlarm
yonetim bigimleri iizerinde belirleyici bir rol oynadigi gercegi goz Oniine
alindiginda bir tlkenin okul yoneticileri i¢in belirlenen liderlik standartlarinin
bir bagka tilke icin de ayn1 6l¢lide gegerli olmayacagi aciktir. Ancak kiiresellesen
diinyada tlkeler arasindaki etkilesimin artmasi ile bircok alanda benzer
yapilasmalara gidildigi de bir baska gercektir. Ulkeler arasinda cesitli
bakimlardan farkliliklar olmasina ragmen egitim sistemleri ve uygulamalarinin
benzer yanlarinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda Tiirkiye’nin
okul miidiirligiine iliskin standartlarinin ve bu standartlarin kazandirilmasina
ait bir egitim programinin belirlenmesinde gelismis tilkelerin deneyimlerinden
yararlanilmasi diisiintilebilir (Gimiiseli, 2004, s. 4).

Gelecegin okullarinin yaratilmasinda okul miidiirlerinin 6dnemini kavrayan
ilkeler midir yetistirme ve secme sorununun ¢oziimiine yonelik calismalar
baslatarak uygulamaya koymustur. Bu anlamda ABD Eyalet Egitim Midiirleri
Konseyi (The Council of Chief State School Officers-[CCSSO]) biinyesinde
kurulan Okul Liderleri Lisans Konsorsiyumu'na (ISLLC) iiye 24 eyalet egitim
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kurulu ve ulusal diizeyde faaliyet gdsteren 13 egitim birliginin ortak caligmasiyla
1996 yilinda “Okul Miidiirleri I¢in Liderlik Standartlar1” belirlenmis, sonra bu
standartlar gelistirilerek 2008 ISLLC standartlart olusturulmustur (ISLLC,
2008). Bu standartlar, egitim politikalarim1 belirleyen kisilere amaglarin
belirlenmesinde, uygulamalarda, egitim liderinin etkinliklerini degerlendirmede
ve egitimci yetistirme sistemleri hakkinda temel bilgiler saglamaktadir.
Olusturulan standartlar havuzu kullanilarak okul miidiirleri icin belirli yeterlilik
kriterleri olusturulabilir, olusturulan standartlar, egitim yoneticileri icin ya da
sistemin her kademesinde gOrev alacak bireyler icin kullanilabilir. Okul
yOnetimi icin lider yetistirmenin ilk adimin politika standartlarini belirlemek ve
uygulamak olusturur. Standartlarin temel amaci nihayetinde oOgrencilerin
basarilarin1 arttirmaktir. Bu standartlar basariyr artirma konusunda karar
vericilere ve egitim liderlerine yardimci olabilir (ISLLC, 2008, s. 3).

Okul yoneticilerinden beklenen roller gecmise oranla farklilasmistir. Bu
farkliligin 6nemli yansimalarindan biri okul yoneticileri igin kiiresel ve yerel
diizeylerde yeterlik ve standartlar belirlemek olmustur. Basta ABD ve diger
ileri tilkeler olmak iizere pek c¢ok iilkede okul miidiirlerinin standartlarina
yonelik Onemli calismalar siirmektedir. Tiirkiye’de okul yoneticilerinin
kuramsal, sosyal ve teknik boyutlarda sahip olmalar1 gereken yeterliliklere
iliskin cesitli caligmalar olmasina karsin (Aydin, 2002; Celik, 2002; Giimiiseli,
2004; Simsek, 2002; Turhan ve Sisman, 2000) okul midirlerinin liderlik
standartlarinin neler olmasi gerektigine ve bunlarin uygulanabilirligine iligkin
yeterli arastirma bulgusu yoktur. Bu nedenle okul miidiirlerinin liderlik
standartlarinin ~ belirlenmesine ve bu liderlik standartlarinin  nasil
kazandirilacag: ile uygulamada karsilagilan sorunlarin neler olduguna iligkin
aragtirma bulgularina ihtiyag duyulmaktadir. Bu arastirmada, konu ile ilgili
kuramsal bir alt yapi olusturmanin yaninda miidiir yeterliliklerinde hangi
standartlarin bulunmasi gerektigi de belirtilmistir. Yeterlilik ve standartlarin
gelistirilmesinde teorik yaklagimlar onemli oldugu kadar okul miidiirlerinin
goriiglerinin degerlendirilmesi de 6nem tagimaktadir.

Amac¢

Bu arastirmanin amaci, Tirkiye’de okul midirlerinin liderlik
standartlarinin tanimlanmasi ve liderlik standartlarinin gelistirilmesi igin bir
kavramsal cerceve ile okul midirlerinin gorislerine gore liderlik
standartlarinin belirlenmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda; birinci asamada, okul
miidirlerinin liderlik standartlar1 igin kavramsal bir cerceve olusturulmus ve bu
kavramsal cerceve dahilinde okul miidiirlerinin liderlik standartlarina iligkin
gorligleri  alimmigtir. Bu  gorislerden hareketle liderlik standartlar
belirlenmistir.
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Yontem
Arastirma Modeli

Tirkiye’de okul miidiirlerinin yetistirilmesi igin liderlik standartlarinin
gelistirilmesini amaclayan bu calismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir.
Nitel aragtirmalarda gdzlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekci ve
biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirec izlenir. Nitel
arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama teknigi goriigsmedir (Yildirim ve
Simsek, 2008). Goriigme belirli bir aragtirma konusu veya bir soru hakkinda
derinlemesine bilgi saglamaktadir (Biyikoztirk, Kilic-Cakmak, Akgiin,
Karadeniz ve Demirel, 2012). Goriisme tekniginin kullanildigi arastirmalarda
genellikle kiicik gruplar iizerinde calisilir. Bu tiir arastirmalarda orneklem
seg¢imi, aragtirma probleminin 6zelligi ve arastirmanin sahip oldugu kaynaklarla
yakindan iligkilidir. Bu nedenle bazen bir birey bile arastirmanin drneklemini
olusturabilir (Yildirim ve Simsek, 2008).

Aragtirmada nitel veri toplama araclarindan biri olan yar1 yapilandiriimig
goriisme formu kullanilmistir. Yari yapilandirilmig formlar goriisiilen kisiye
kendini ifade etme imkami saglamaktadir (Biyiikoztirk vd., 2012). Nitel
arastirma modeli kullanilarak elde edilen bulgular, okul yoneticilerinin liderlik
standartlar1 ile ilgili mevcut kuramsal bilgiler ve uygulamalar cercevesinde
degerlendirilerek, Tirkiye’de okul miidirlerinin liderlik standartlarinin
tanimlanmasi ve liderlik standartlarinin gelistirilmesi igin bir kavramsal cergeve
olusturulmustur.

Calisma Grubu

Calisma grubunun belirlenmesinde amacgh Ornekleme yontemlerinden
sirastyla kartopu (zincir) 6rnekleme, aykir1 durum 6rneklemesi ve maksimum
cesitlilik teknikleri kullanilmigtir. Amacli 6rnekleme zengin bilgiye sahip oldugu
digtiniilen durumlarin  derinlemesine calisilmasina olanak saglamaktadir
(Yildirim ve Simsek, 2008). Amacl 6rneklemede arastirmaci kimlerin galigma
grubuna secilecegi konusunda kendi yargisimi kullanmakta ve arastirmanin
amacina en uygun olan ¢alisma grubunu belirlemektedir (Balci, 2007). Zincir
Ornekleme teknigi Orneklemin arastirmacinin problemine iliksin olarak bilgi
kaynagi olabilecek birey veya durumlarin saptanmasinda “Bu konuda en ¢ok
bilgi sahibi kimler olabilir?” ve “Bu konuyla ilgili kim veya kimlerle goriigmemi
Onerirsiniz?” gibi sorulara yanitlarin verilmesiyle belirlenmesidir (Yildirim ve
Simgek, 2008). Aykir1 durum oOrneklemesi, incelemeye tabi tutulacak simurl
sayida ancak aymi Olglide bilgi bakimindan zengin durumlarin calismasini
ongormektir. Maksimum cesitlilik Orneklemesi ise; kiiciik bir Orneklem
olusturmak ve bu Ornekte calisan probleme taraf olabilecek bireylerin
cesitliligini maksimum derecede yansitmaktir (Yildirim ve Simsek, 2008). Bu
aragtirmanin ¢alisgma grubunu il milll egitim miduarlikleri ve egitim
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denetmenleri bagkanligi tarafindan basarili olarak nitelendirilen 54 okul
miudiirii olusturmaktadir.

Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi

Aragtirmada, arastirmact tarafindan gelistirilmis yar1 yapilandiriimis
goriisme formu kullanidmistir. Goriisme formu olusturulurken Oncelikle
arastirmanin amaclar1 dogrultusunda yerli ve yabanci kaynaklar taranmig ve
okul miidiirlerinin liderlik standartlarina iliskin maddeler belirlenmistir.
Goriisme formu hazirlama siirecinde; (a) ilgili alanyazini taranmis, calisma
gurubu kapsami disinda olan alanda otorite egitimci, akademisyen ve okul
mudirleriyle goriismeler yapilmis ve bu goriismelerede elde edilen bilgilere
dayal1 olarak on ii¢ soru olusturulmus, (b) on ii¢ sorudan olusan gériisme formu
egitim bilimleri alan uzmanlar1 ve Olgme degerlendirme uzmanlarmin
goriiglerine sunulmus, goriisme sonunda soru sayisi ona diigiiriilmiis, (c) sorular
Turk dili uzmanlar tarafindan incelenmis ve gerekli diizenlemeler yapilarak
goriisme formu gelistirilmis, (d) on soruluk yar1 yapilandirilmig gériisme formu
okul miudiirlerinden on kisinin goriisii alinarak kapsam ve bicim acisindan
yeterli olup olmadiginin kontrol edilmesi saglanmig ve (e) on sorudan olusan
yar1 yapilandirilmig goriisme formuna son hali verilmistir.

Verilerin Toplanmast

Verilerin toplanmasi amaciyla aragtirmact tarafindan hazirlanan veri
toplama araci kullanilarak, MEB’e bagl okullarda gorev yapan 54 okul miidiirii
ile gerceklestirilmistir. Goriismeler Oncesinde katilimcilara e-posta ve/veya
telefon yoluyla konu ana hatlariyla acgiklanarak randevu talebinde
bulunulmustur. Katilimcilarla karsilikli olarak uygun tarih ve saatte gOriis
birligine varilarak goriismeler katilimcilarin makamlarinda ve kendilerinin
uygun gordiigii yerlerde yiiz ylize gerceklestirilmistir. GOrlisme siirecinde
katilimcilara hicbir yonlendirme veya etkileme yapilmamis, katilimcilarin
goriiglerini rahat ifade edebilecekleri bir ortam saglanmistir. Goriismelerde
arastirmaci tarafindan hazirlanan goriisme formu kullanilmistir. Katilimeilar ses
kayit cihazinin kullanilmasimi kabul etmedigi icin yapilan goriismelerde
sorularin cevaplar1 arastirmact ve katilimcilar tarafindan not alinarak veri
toplama yoluna gidilmistir. Katilimcilarin goriisme verileri, onlarin izni
dogrultusunda goriismeler esnasinda birebir yazili notlar alinarak elde alindigi
gibi katiimcilardan bazilar1 da yarn yapilandirilmis goriisme formlarina
goriisglerini kendi el yazilari ile yazmiglardir.

Verilerin Analizi

Bilgisayar ortamina kaydedilmis ve yar1 yapilandirilmig goriisme formlarina
yazilan goriisler toplanarak bilgisayar ortaminda yaziya dontstirilerek
kaydedilmis ve katilimcilara ait veri seti olusturulmustur. Metin dosyalarinin
dogru ve eksiksiz olmas1 konusunda gerekli onlemler alinarak metinlere son
hali verilmistir. Elde edilen metinler arastirmaci tarafindan arastirmanin amaci
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kapsaminda korunmus ve analiz edilmistir. Goriisme siirecinde elde edilen
yazili dokiimanlarin ¢Oziimlenmesinde ilgili literatir dikkate alinarak
okunmugstur. Katilimcilarin sorulara verdikleri uzun cevaplar, cevabin ana
fikrini bozmadan orijinal goriisler korunarak arastirmaci tarafindan
kisaltilmistir. Gizliligi saglamak agisindan katilimcilar midiir (Md.) kisaltmast
yapilarak belirtilmis ve her bir katilimciya numara verilmistir. Daha sonra
veriler ana ve alt boyutlara gore gruplandirilmis ve igerik analizi yapilmistir. Alt
boyutlar ilgili literatiire dayali olarak belirlenmis, boyutlarin ve alt boyutlarin
icerikleri cikartilmig ve nitel arastirmaya uygun bir icerik c¢Oziimlemesi
yapilmaya baglanmistir. Nitel veri analizinin ardindan katilimcilardan elde
edilen gorisler ile ilgili literatiir dikkate alinarak liderlik standartlari
olusturulmustur.

Bulgular

Aragtirmanin bulgular1 okul midiirlerinin yeterlilik alanlarna iligkin sahip
olmasi gereken liderlik standartlarini icermektedir. Bulgular ii¢ ana boyut ve bu
boyutlarin alt boyutlar1 seklinde ele alinmistir. Bu boyutlar; (A) 6gretim
liderligi, (B) operasyonel liderlik ve (C) okul liderligidir.

A - Ogretim Liderligi Ana Boyutuna Iligkin Bulgular

Elde edilen verilerin icerik analizine gore ogretim liderligi ile ilgili okul
miidiirlerinin goriisleri bes alt boyut altinda degerlendirilmistir: (a) olumlu
o6grenme ortamy/kiltiird gelistirme, (b) iyi uygulama 6rneklerini okula transfer
etme/uygulamayr saglama, (c) etkili 6gretim programi/plani olusturma, (d)
Ogrenme ortamini yonetme, (e) hesap verilebilirlik ve degerlendirme.

Arastirmaya katilan katilimcilar 6gretim liderligi boyutundaki yeterliliklere
iligkin olusturulan standartlara yiiksek diizeyde olumlu goriis bildirmislerdir.
Ogretim liderligine iliskin miidiir goriislerinin icerik analiz sonuglar1 Tablo 1’de
verilmistir.

Tablo 1
Icerik Analizinden Ogretim Liderligi ile Ilgili Ortaya Ctkan Alt Boyutlar

f % Alt Boyutlar Standartlar

Kurum kiiltiirii/okul kiltird olusturma (Md. 5, 11, 15, 18, 25,
Olumlu 6grenme 26, 27, 30, 31, 34, 39, 40, 44, 53)
24 444  ortamy/kiltiiri Okulda takim kiiltiirii olusturma (Md. 32, 18, 53)
gelistirme Saglikli okul iklimi/ortami olusturma (Md.4, 6, 11, 22, 26, 28,
33,42, 46,47,52)

Iyi uygulama
orneklerini okula

7 12.9  transfer etme,
uygulamay1
saglama

i_yi yapilmig 6rnekleri bulma (Md. 48)

Ornekleri okula getirme/paylasma (Md. 15, 25, 27)
Orneklerin okulda uygulanmasi igin yapilar olusturma (Md.
2,7, 46)
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Tablo 1’in devamu. ..

f %  Alt Boyutlar

Standartlar

Etkili 6gretim
24 444  programi/plani

Programa hakim olma/ iyi bilme (Md. 2, 7, 8, 10, 11, 15, 16,
18, 20, 22, 23, 24, 25, 29, 30, 39, 43, 44, 45, 48)
Ogretimi planlamayi/uygulama siirecini bilmeli (Md. 15, 16,

olusturma 17,22, 25, 29, 33, 43, 45, 49, 54)
Okulun isleyisini bilme (Md. 1, 2, 3, 8, 11, 14, 15, 20, 25, 28,
32,34,38)

- Kaynaklik etme (Md. 1, 2, 10, 17, 45, 54)

Ogrenme N Lo

30 555 ortammi Kaynaklar1 ve tesisleri yonetme (Md. 2, 5, 6, 7, 10, 11, 13, 20,
’ . 26, 31, 40, 44)
yonetme

Yonetim bilgisi (Md. 6, 8, 14, 15, 22, 23, 25, 47)
Etkili 6grenmeyi olusturacak ortam olusturmay/siireci takip
etme (Md. 13, 40, 46)

Ogrenme, hesap
34 629 verilebilirlik ve
degerlendirme

Okulun basart durumunu analiz etme (Md. 1, 16, 22, 29, 33, 43, 44)
Ogrencilerin basarilarini izleme (Md. 1, 14, 16, 17, 25, 26, 31,
40, 47, 50, 54)

Ogrenci bagarilarmi izleyebilmek igin data olugturma (Md. 2,
11, 15, 33, 34)

Hesap verebilirlik bilgisi (Md. 14, 28, 34, 36, 43)

Bagar1 beklentilerini bilme (6gretmen, 6grenci, yonetim, veli)
(Md. 11, 14, 18, 24, 25, 34)

Bagari kriterlerinin ne oldugunun bilinmesi (Md. 3, 11, 15,
25, 33, 38, 41, 50)

Kargilagtirma olgiitlerini bilme (Md. 4, 7, 25)

Doniit olciilerini kullanma (Md. 6, 15, 18, 23, 25, 33)
Basarisizlikta hesap verme/hesabini veremiyorsa ayrilma
(Md. 14, 16, 20, 22, 24, 26, 34, 38, 42)

Verileri kullanma (Md. 8, 10, 11, 13, 27, 33, 38, 43, 44, 49)
Olgme-degerlendirme stireci (Md. 2, 4, 6, 11, 13, 15, 18, 23,
24,25, 31, 43, 44, 49, 50)

Basari-basarisizlik sonuglarini paylasma (Md. 1, 2, 10, 17, 23,
24,44, 49)

B - Operasyonel Liderlik Ana Boyutuna Iliskin Bulgular

Icerik analizine gore operasyonel liderlik ile ilgili okul miidiirlerinin
goriigleri bes alt boyutta degerlendirilmistir: (a) karar alma stratejileri, (b)
biitcelendirme/okul biitgesi olugturma, (c) teknolojik arac-gereclerin etkili
kullanimim1 saglama, (d) insan kaynaklarin yonetimi ve (e) etik davranma.
Katilimcilar bu boyutta olusturulan standartlara cok yiiksek diizeyde olumlu
goriis bildirmislerdir. Operasyonel liderlige iliskin icerik analiz sonuglar1 Tablo
2’de verilmistir. Katilimcilarin goriisleri karar alma stratejilerini bilme (%70.3),
biitcelendirme ve okul biitcesi olusturma (%55.5), teknolojik arag-gereclerin
etkili kullanimin1 saglama (%83.3), insan kaynaklarinin yonetimi (%85.1) ve
etik davranma (%94.4) alanlarinda yogunlagmustir.
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Tablo 2
Icerik Analizinden Operasyonel Liderlik ile Ilgili Ortaya Cikan Alt Boyutlar
f % Alt Boyutlar Standartlar
Planlama/ siireci (Md. 3, 4, 11, 15, 16, 17, 18, 23, 25, 28, 31, 40, 50, 51,
52)

38 703 Kararalma
stratejileri

Stratejik planlama (Md. 8, 9, 11, 13, 14, 21, 26, 32, 34, 41, 47)
Elestirisel disinme (Md. 3, 8, 11, 15, 25, 41, 50, 54)

Problem ¢6zme tekniklerini kullanma (Md. 2, 3, 11, 25)

Siirekli okul gelisimi, veri toplama (Md. 1, 2, 3, 6, 9, 11, 15, 25, 27, 29,
32,33,34)

Verilerin ¢oziimlenmesi ve yorumlanmasi (Md. 2, 3, 14, 25, 27, 28, 54)
Tkna (Md. 18, 28, 32, 34, 45, 53)

Uzlagsma (Md. 3, 24, 36, 38, 50, 54)

30 555 El.ltgelf:ndlrme/okul
iitgesi olusturma

Mubhasebe bilgisi (Md. 1, 5, 7, 11, 14, 26, 27, 29, 33, 43)

Biitge kavrami (Md. 1, 3, 11, 13, 15, 24, 26, 34, 41, 42, 43, 48, 49, 51,
52)

Okul biitgesi olusturma (Md. 11, 12, 14, 16, 23, 26, 33, 45, 49)
Biitce kaynaklari (Md. 1, 3, 14, 16, 27, 30, 35, 41, 43, 44, 54)
Isletme yonetimi (Md. 7, 10)

Teknolojik arag-

gereglerin etkili
45 83.3 kullanimini

saglama,

Teknoloji bilgisi (Md. 2, 5, 13, 33, 40, 52, 54)

Egitime kullanilan teknolojiyi tanima (Md. 2, 6, 10, 13, 14, 15, 30, 35,
36, 48)

Kendi kullanir olmali (Md. 4, §, 11, 12, 14, 15, 17, 19, 20, 21, 22, 23,
24,25,

26,27, 28, 29, 32, 33, 34, 38, 41, 43, 44, 45, 46, 48, 50, 54)

Internet kullanma (Md. 2, 9, 10, 11, 14, 27)

Teknolojiyi 6gretme ve araglari saglama (Md. 17, 20, 50)
Teknolojinin takip edilmesi (Md. 7, 8, 9, 10, 21, 22, 43, 44, 48, 49, 50,
51,53)

Insan kaynaklarinin
46  85.1  yonetimi/gelistirilm
esi

Personelini tanima (Md. 3, 4, 6, 8, 10, 13, 16, 17, 27, 28, 35, 38, 40, 51,
53)

Personelin siirekliligini saglama (Md. 1, 3, 25, 27, 34, 53)

Personel arasinda is birligini saglama (Md. 3, 6, 10, 14, 15, 20, 23, 25,
40, 46, 52, 54)

Mesleki gelisim programlari tasarlama ve uygulama/hizmetigi egitim
(Md. 1, 2,3,5,10, 11, 13, 14, 15, 17, 18, 21, 22, 23, 24, 25, 28, 30, 33,
34,44, 45, 46, 47, 49, 52, 53)

Personeli degerlendirme(performans)/degerlendirme cesit ve
kriterlerini bilme (Md. 2, 3, 5, 6, 8, 10, 11, 13, 14, 18, 20, 21, 22, 23, 24,
27,31, 33, 34, 36, 38, 39, 45, 46, 50, 54)

Personeli calistirmay1 bilme (Motivasyon/empati/giiven, deger) (Md.
3,4,5,8,11, 15,16, 17, 18, 20, 24, 25, 26, 27, 34, 38, 42, 43, 47, 49, 50,
52,54)

Odiil ve ceza (Md. 8, 16, 18, 38, 42)

51 94.4  Etik davranma

Etik bilgisi/mesleki etik (Md. 2, 4, 5,9, 11, 13, 14, 21, 24, 27, 33, 34, 40,
42, 49, 50)

Etik mevzuati (Md. 8, 14, 18, 22, 25)

Adil/esit olma (Md. 2, 3, 10, 11, 14, 15, 24, 25, 26, 31, 32, 33, 34, 35,
38,41, 44, 50, 52)

Diiriist/tutarli olma (Md. 2, 3, 11, 15, 23, 24, 25, 26, 33, 34, 38, 40, 52)
Etik davranma/model olma (Md. 2, 4, 5,7, 8, 9, 10, 11, 13, 14, 15, 18,
21, 22,23, 24, 26, 27, 28, 29, 30, 32, 33, 34, 35, 36, 38, 39, 43, 44, 45, 46,
47,48, 51, 53)

Etik ilkeler/kurallar/yaptirimlar (Md. 6, 13, 16, 17, 27, 28, 29, 31, 38,
39, 45, 46, 49, 53)
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C - Okul Liderligi Ana Boyutuna Iligkin Bulgular

Elde edilen verilerin igerik analizine gore okul liderligi ile ilgili katilimcilarin
goriigleri dort alt boyutta degerlendirilmistir: (a) vizyon olusturma, (b) toplum
ve paydaglarla ig birligi, (c) farkliliklarin yonetimi, (d) insan iligkileri ve etkili
iletisim. Katilimcilar okul liderligi boyutundaki yeterliliklere iligkin olusturulan
standartlara yiiksek diizeyde olumlu goriis bildirmislerdir. Okul liderligine
iliskin katilimcilarin gorislerinin icerik analiz sonuclar1 Tablo 3’te verilmistir.
Katilimcilarin goriigleri vizyon olusturma (%85.1), toplum ve paydaglarla is
birligi olusturma (%90.7), farkliliklarin yonetimi (%85.1), insan iligkileri ve
etkili iletisim (%81.5) alanlarinda yogunlagmustir.

Tablo 3
Icerik Analizinden Okul Liderligine Iliskin Ortaya Cikan Alt Boyutlar

f % Alt Boyutlar  Standartlar

Vizyon bilgisi ve vizyon gelistirme (Md. 1, 13, 15, 24, 25, 27, 32,

33, 38, 40, 42)

Bireysel vizyona sahip olma (Md. 3, 2, 8, 10, 11, 12, 14, 15, 25, 26,
Vizyon 28,29, 41, 51, 52,53, 54)
olusturma Paylasilan/ortak vizyon olusturma (Md. 5, 7, 9, 11, 17, 18, 20, 23,
25,28, 30, 31, 32, 33, 36, 40, 44, 46, 47, 49, 51, 53)
Degerler/inanglar (Md. 5, 6, 11, 17, 24, 25, 30, 34, 48, 49, 52, 53)
Takim olusturma (Md. 4, 21, 34, 53)
Ailelerle(velilerle) /okul aile ile ilgili is birligi (Md. 10, 13, 18, 24, 26,
28, 33, 38)
1§letmelerle/kurumlarla/toplumla is birligi (Md. 11, 15, 16, 18, 25, 27,
35,41,51)
Sivil orgiitlerle/yerel yonetimler is birligi (Md. 13, 33, 42, 47, 49)
Cevrenin beklentilerini bilme/ ihtiyaglarina cevap verme (Md. 2,
6, 8,17, 18,19, 23, 24, 25, 26, 28, 33, 34, 38, 45, 47, 53)
Okulu ¢evreye agma (Md. 1, 11, 18, 19, 20, 25, 27, 38, 51)
Cevresel kaynaklar1 harekete gecirme (Md. 5, 6, 8, 9, 11, 15, 18,
20, 21, 22, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 34, 43, 44, 52)
1nandlrma-saygl—nezaket/ileti§im Md. 1,2,3,4,5,6,7,13,20, 21,
22,23, 28, 29, 30, 31, 35, 36, 39, 44, 48, 51, 52, 53)
Okul cevresinin yapisini inceleme/paydaglarin 6zelliklerini
tanima (Md. 2, 3, 4, 9, 10, 11, 13, 14, 15, 16,18, 19, 21, 22, 24, 26,
28, 31, 35, 38, 39, 40, 47, 49, 50, 52, 54)

46

Paydaslarla

49907 is birligi
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Tablo 3’iin devamu. ..

f % Alt Boyutlar  Standartlar

Toplumsal inang ve degerler(Md. 15, 16, 28, 30, 34, 35, 41)
Farkliliklara saygi/duyarli olma/ haklarini koruma (Md. 1, 3, 5,
10, 11, 14, 15, 18, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 33, 34, 35, 46)
Politik, Etnik ve inang yapilara saygili davranma (m1, 11, 14, 15,
31, 34, 38, 43)
Farkliliklara esit mesafede olma/ayrimcilik yapmama/ hosgoriili
davranma (Md. 2, 7, 11, 18, 21, 24, 25, 27, 28, 30, 33, 38, 40, 43,
Farkliliklarin 46, 48, 52)
yonetimi Sosyo-kiiltiirel yaptyr tanima (Md. 3, 5, 6, 9, 10, 13, 15, 16, 17, 20,
21,22,24,25,28, 29, 30, 31, 32, 38, 39, 41, 42, 44, 45, 46, 47, 53)
Ekonomik faktérler (Md. 6, 10, 13, 16, 20, 22, 25, 29, 34, 38, 39,
42,44, 45, 46, 47)
Farkliliklardan sinerji olusturma/ farkliliklar1 zenginlik gérme
(Md. 5,6,7,9, 18,23, 26,27, 28, 31, 33, 40, 41, 46, 48, 52, 53)
Ogrencilere, 6gretmenlere ve calisanlara adil/esit/tarafsiz
davranma (Md. 11, 18, 20, 23, 24, 31, 34, 38, 39, 43, 46)

1nsan1/toplumu tanima (Md. 2, 12, 18, 33, 49, 51)

Sosyolojiyi, felsefeyi ve psikolojiyi bilme (Md. 7, 14, 24, 28, 29)
Toplumsal iletisim kurallari/halkla(insan) iligkiler (Md. 4, 10, 12,
13,15, 20, 22, 24, 29, 32, 36, 44, 52)

Tletisim bilgisi (Md. 3, 7, 42, 43, 52)

Etkili iletisim/iletisim yontem ve teknikleri (Md. 1, 2,4, 5,6, 7, 8,
10, 11, 12, 13, 14, 16, 18, 19, 20, 23, 24, 27, 28, 30, 31, 32, 33, 34,
35,38, 39, 40, 41, 42, 43, 45, 47, 48, 51, 53)

46 851

Insan
44 814  iliskilerive
Etkili iletisim

Tartisma, Sonuc ve Oneriler

ceeyy

Ogretim liderligi ana boyutunda “Ogretim Liderligi”, “Ogrenme Ortaminin
Yonetimi” ve “Ogrenme, Hesap Verebilirlik ve Degerlendirme” alt boyutlarinda
liderlik standartlar1 agiklanmuistir.

Katilimer miidiirler olumlu kurum kiiltiirii olan okulda 6grenci basarilarinin
yiiksek olacaginin, bilinmesi gerektigini dile getirmistir. Bu bulgular; Demirtag
ve Yildirrm (2010), Engels, Hotton, Devos, Bouckenooghe ve Aelterman
(2008), Williamson ve Blackburn’un (2010) aragtirmalarini destekler yondedir.
Aragtirmalar olumlu okul kiltiirii/ikliminin oldu§u okullarda &grenci
basarisinin ve ¢alisanlarin is doyumlarinin yiiksek oldugunu gostermistir.

Katilimcilarin, olumlu Ogrenme ortaminin iyi bir kurum kiiltiiriinde
gerceklesebilecegi seklindeki gortsleri ile Ogrenme ortaminin yonetimi
konusunda mudirlerin okulun isleyisini, kaynaklik etmeyi, okuldaki her tiirla
tesisleri ve kaynaklarin etkili bir Ogrenme ortamini olusturacak sekilde
yOnetmeyi bilmesi ve davraniglarinda gostermesi, hesap verebilirligi saglamak
icin veri kullanimi, karsilastirma olciit ve kriterlerini bilme, 6grencilerin,
velilerin, yoneticilerin basar1 beklentilerini bilmesi seklindeki goriisleri ISLLC
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(2008), FPLS (2011), Wohistetter ve digerleri (2008) gibi liderlik
standartlarinda ortaya konan standartlarlar1 destekler yondedir. Arastirma
sonuclarina gore okul miidiirii, miidiir odasinin disindaki okulu tanir, okulunun
her tarafinda goriiniir olur, okulun her tiirlii isleyisini bilir, miifredata hakim
olur, okula ait bulgular1 6grenir. Bu aragtirmalarda midiiriin okulda goriiniir
olmasinin okulu yonetmede etkili bir strateji olarak kullanilabilecegi goriisii 6ne
cikmistir (Andrews vd., 2001; Carter ve Burger, 1994; Glimiiseli, 2009; Sweeney,
2001).

Okul mudiirlerinin goriislerine dayali olarak ortaya cikarilan liderlik
Ozelliklerinden olumlu bir 6grenme ortami olusturma, hesap verebilirlik ve
degerlendirme, egitim programmnin etkili bir sekilde wuygulanmasinda
ogretmenlere destek olma gibi davraniglar ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi
liderlik standartlarinda ortaya konan liderlik standartlar ile 6rtiismektedir. Bu
tutarlilik 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri basta olmak iizere, yurt disinda
ortaya konan liderlik standartlari ile iilkemizdeki okul miidiirlerinin ortaya
koyduklar1 liderlik o6zelliklerinin birbirlerine olduk¢a yakin veya benzer
olduklarini da gostermektedir. Sonug olarak miidiirlerinin okul yoneticiliginde
“Ogretim liderliginin” Onemli bir standart oldugunun farkinda olduklarn
sOylenebilir.

Operasyonel liderlik ana boyutuna iligkin sonuclar; operasyonel Liderlik ana
boyutunda “Karar Alma Stratejileri”, “Biitcelendirme/Okul Biitcesi Olusturma”,
“Insan Kaynaklannt Geligtirme” ve Etik Liderlik” alt boyutlarinda liderlik
standartlar1 agiklanmustir.

Aragtirmada, miidirler iyi bir okul midiriinin karar alma stratejilerini
yerine getirebilmesi igin, karar alma siireclerini, kararlarin katilimci bir
anlayigla alinmasini, kararin igin merkezi oldugunu, planlama siireci, stratejik
planlama, elestirisel diisiinme, problem ¢6zme yontem ve tekniklerini bilme,
kullanma, problem ¢dzme siireci, ikna ve uzlasmanin okul miidiirleri tarafindan
bilinmesinin gerekli oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilarin bu yoniindeki
gorligleri cesitli arastirmalarda ve liderlik standartlarinda ortaya konan
standartlarin igeriklerini destekler yondedir. Bu bulgular, Hoy ve Miskel (2010),
ISLLC (2008) ve FPLS (2011), McCreday’in (2010) arastirmalarini destekler
yondedir. Bu arastirmalar karar almanin paylasilan bir siire¢ haline
getirilmesinin okuldaki problemlerin daha etkili ¢oziilmesine kadar okuldaki
neredeyse tiim siireclere olumlu etkisi oldugunu belitmektedir. Ayrica
arastirmada karar alma stratejileri boyutunda miidiirlerin stirekli okul gelisimi
icin veri toplama ve bu verileri coziimlemeyi bilmesi gerektigi seklindeki
goriigleri bircok arasgtirmanin sonuglari ile ortiismektedir (Doyle, 2003; Hoy ve
Miskel, 2010; Wohistetter vd., 2008). Wohistetter ve digerleri (2008) sadece
verileri kullanarak karar vermenin basari icin yeterli olmayacagini bunun igin
okul midiiriniin okul icinde yeterince karar verme Ozgiirliigli ortamlarinin
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yaratilmast durumunda verileri kullanarak karar vermenin anlamli olacagim
belirtmektedirler.

Operasyonel liderlik kapsaminda arastirmanmin  Ozgiin bir sonucu
biitcelendirme ve okul biitgesi olugturmadir. Katilimeilarin bu yondeki goriisleri
ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya konan
standartlarla Ortlismemektedir. Bu kapsamda biitcelendirme, okul biitcesi
olusturma ve bu biitgenin nerelerden nasil saglanacaginm igeren yeni bir alt
boyut olusturulmustur. Katilimcilarin biitge olusturma yondeki goriisleri
Gumiiseli (2009), Memduhoglu ve Meri¢ (2012) ve Sezgin ve digerleri (2012)
arastirma sonuclariyla benzerlik gostermektedir. Arastirmalarda okul
miidiirlerinin yasadigir en 6nemli sorun alanlarindan birinin okullara yeterince
biitce ayrilamamast oldugu sonucuna varilmigtir. Miidiirlerin gérev tanimi
incelendiginde okul biitgesi olusturma, kaynak saglama gibi bir gorevinin
olmadigi goriilmektedir. Miidiirlerin okul biitcelerini kendi yOntemleri ve
imkanlariyla karsilamaya calistiklar1 sdylenebilir. Okul miidiiriiniin okulun
biitcesini olusturma anlaminda bir gorevi olmamasina ragmen fiilen kendi
imkanlar1 ve yontemleriyle bunu yapmaktadirlar. Bu baglamda Tirk egitim
sitemi incelendiginde, pek cok gelismis iilkede olamayan bazi 6zgiin 6zelliklerin
olabilecegi soylenebilir. Bu 6zgiinliiklerden biri de biitce konusudur. Ozellikle
son yillarda miidiirlerin mali konularda sikinti cektiklerini ve biitcelerini kendi
olanaklariyla yaptiklar1 sdylenebilir. Uygulamada bdéyle fiili bir durumun oldugu
katilimcilarin  gériislerinden anlasilmaktadir. Bu durum yeni olusturulacak
liderlik standartlarinda veya okul yonetici hazirlik programlarinda gérmezden
gelinmemelidir. Aym1 zamanda bu bulgu Tirkiye’deki okul yoneticiligi
egitiminde veya okul yoneticiligi standartlarinin olusturulmasinda okul
biit¢esinin yonetimi gibi 6zgiin bir boyutun olmasi gerektigini isaret etmektedir.
Bu anlamda okula kaynak yaratma veya kaynak planlamasi yapma ve okul
biit¢esinin yonetimi konusu, iilkemiz midiirlerinin liderlik standartlarina 6zgiin
bir katkisi olarak kabul edilebilir.

Operasyonel liderlik boyutunda diger bir standart da teknolojik liderlik
standartlaridir. Katiimcilarin yaridan cok fazlasi Oncelikle okul miidiiriiniin
kendisinin okulla ilgili teknolojiyi tanimasi, bilmesi ve uygulamasi, teknolojinin
yonetim iglerinde etkin kullanilmasi durumunda kirtasiyeciligin azalacagini,
emekten ve zamandan tasarruf saglanacagini vurgulanmistir. Katilimeilarin bu
yondeki goriisleri Afshari ve digerleri (2009), Carter ve Burger (1994), ISLLC
(2008), FPLS (2011), Kenya ve Tanzanya (Onguko, Abdallah ve Webber, 2008)
gibi liderlik standartlarinda ortaya konan standartlarla uyumlu oldugu
sOylenebilir. Bu standartlar miidiriin teknolojik liderlik standartlarina,
miudirin okulda teknolojiyi kullanmasi, teknolojik ve elektronik araglari
O0grenme, Ogretme, yOnetim, arastirma ve iletisime entegre etmesi ve
teknolojinin  uygulanmasin1  olusturacak bigimde yOnetmesi seklinde
agiklamigtir. Katilimcilarin okul miidiiriiniin 6ncelikle kendisinin teknolojiyi
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O0grenmesi ve Ogretmesi yoniindeki goriisleri yukarida belirtilen standartlarla
tam Ortiismektedir.

Operasyonel liderlik boyutundaki bir diger liderlik standardi ise insan
kaynaklarim1 gelistirmedir. Katiimcilar iyi bir okul miidiiriiniin insan
kaynaklarinin yonetimi ve gelistirilmesini bilmesi gerektigi yOniinde goriis
birligi icinde olduklar1 sdylenebilir. Katilimcilar, miidiirlerin caligan personeli
tanima, personelin siirekliligini, personel arasinda ig birli§ini saglama, mesleki
gelisim programlarimi tasarlama ve uygulama/hizmet i¢i egitim, personeli
degerlendirme (performans)/ degerlendirme cesit ve kriterlerini bilme,
personeli calistirmayr bilme (motivasyon, empati, giiven ve deger), 6dil ve
cezalart bilmesi gerektigini vurgulamiglardir. Katilimcilarin bu  yondeki
goriigleri ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya
konan standartlarla Ortiistiigii, soylenebilir. Bu arastirma sonuclar1 ve
standartlar; okulda insan kaynaklarinin gelistirme ve yOnetme, personelin
stirekliligini ve personel arasinda is birligini saglama, mesleki gelisim
programlarini tasarlama, uygulama, bir amag hissi yaratarak ogretmenleri ve
calisanlar1 bir arada tutma, seklindedir. Insan kaynaklarinin gelistirilmesinde
mesleki gelisim programlarini tasarlama ve uygulamanin ¢ok 6dnemli bir strateji
oldugunu katilimer miidiirlerin ¢ogu vurgulamiglardir. Aydin (2002) ve Balcr’nin
(2002) aragtirma sonuglarint bulgulari destekler yondedir. Arastirmalar insan
kaynaklarinin gelistirilmesi igin tasarlanan hizmet igi egitim gibi programlarin
diizenlenmesi gerektigini, verilen egitimlerin sadece kuramsal bilgilerin
aktarilmasi seklinde degil ayn1 zamanda atdlye calismalarinin ve uygulama
Orneklerinin de yapilmasi gerektigini belirtmistir.

Operasyonel liderlik ana boyutunda okul mudiiriiniin yeterlilik alanlarina
iligkin sahip olmasi1 gereken liderlik standartlarindan bir digeri etik liderlik
standardidir. Katilimcilarin tamamina yakiminin etik liderlik, adil, diirtist ve etik
davranma seklindeki goriisleri literatiir ile tamamen Ortiismektedir. Katilimcilar
“Miidiirler uygulamalarinda adil, diirist, tarafsiz ve tutarli olmalidir.”
Goriiglerini dile getirmiglerdir. Katilimcilarin bu goriisleri Aydm (2010),
Cemaloglu ve Kiling (2010), Steaffens (2011), ISLLC (2008) ve FPLS (2011)
gibi liderlik standartlarinda ortaya konan Ozelliklerle birebir Ortiistiigi
sOylenebilir. Arastirmalar miidiirlerin Oncelikle kendi davraniglarinda etik
ilkelere uymasi gerektigini ortaya koymustur. Okul miidiirlerinin is ve
islemlerinde etik liderlik davraniglar1 gosterme diizeyleri artikca okula ve
miidiire olan giivenin arttig1 belirtilmistir.

Operasyonel liderlik boyutunda okul miidiirlerinin goriislerine dayali olarak
ortaya c¢ikarillan liderlik standartlarinin konuya iligkin daha once yapilan
arasgtirma sonuglar1 ve arastirma kapsaminda ele alinan liderlik standartlariyla
tutarl oldugu soylenebilir. Okul miidiirlerinin goriiglerine dayal olarak ortaya
cikarilan liderlik oOzelliklerinden karar alma stratejileri, teknolojinin etkin
kullanimim1 saglama, insan kaynaklarimin gelistirilmesi ve etik davranma

270 [Educational Administration: Theory and Practice 2014, Vol. 20, Issue 3]



Okul Miidiirlerinin Liderlik Standartlar

davraniglar1 ISLLC (2008) ve FPLS (2011) gibi liderlik standartlarinda ortaya
konan liderlik standartlar1 arasinda yer almaktadir.

Ancak biitcelendirme ve okul biitgesi olusturma konusundaki liderlik
davraniglari, bu aragtirmanin 6zgiin bulgusu olarak farkli bir beceriyi isaret
etmektedir. Bu baglamda, okula kaynak yaratma veya kaynak planlamasi yapma
ve okul biitcesinin yOnetimi konusu, Tirkiye acisindan okul miudiirlerinin
liderlik standartlarina dahil edilebilir olmasi nedeniyle, aragtirmanin énemli bir
sonucu olarak degerlendirilebilir.

Okul liderligi ana boyutunda “Vizyon Olusturma”, “Toplum ve Paydaslarla
Isbirligi Gelistirme”, “Farkhihiklarin Yonetimi” ve “Insan Iliskileri ve Etkili Iletisim”
alt boyutlarinda liderlik standartlar1 aciklanmigtir. “Vizyon Olusturma” alt
boyutuna iligkin beg standart gelistirilmistir. Bu standartlar; (a) vizyon kavram
bilgisi, (b) bireysel vizyona sahip olma, (c) paylasilan ortak vizyon olusturma,
(d) vizyon olusturmada degerler ve inanclar ve (e) vizyon takimi olusturmayi
bilmeli seklinde siralanmigtir.

Katilimcilar vizyon olusturmada vizyon bilgisi, bireysel ve paylasilan vizyon,
degeler ve takim olusturma konularinin okul miidiirlerince bilinmesi ve liderlik
standartlar1 arasinda olmasi gerektigine vurgu yapmislardir. Midiirlerin ileriyi
gorebilmesi icin kigisel bir vizyonunun olmasi gerektigi yOniindeki sozleri
Steaffens (2011) arastirma sonucunu destekler yondedir. Arastirmada,
miidiirlerin okullarini bulunduklar1 noktadan bir adim ileri gotiirmek icin agik
ve etkili bir vizyona sahip olmasi gerektigi, soncuna ulagilmistir. Vizyon
olusturmada katilimcilarin paydaglara ait inang, deger, yargilar ve inandiriciligin
midirler tarafindan bilinmesinin gerekli oldugunu vurgulamiglardir. Ayrica
katilimceilar vizyonun gercekgi, somut ve Olciilebilir olmasmnin midirler
tarafindan bilinmesini belirtmiglerdir. Katilimcilarin bu yondeki sozleri
Senge’nin (2001) vizyonun gelistirilme asamasinda somut olmadigini, birden
fazla kisinin destegini kazanirsa o zaman elle tutulur somut bir sey olacagina ait
sOzleriyle uyumlu kabul edilebilir.

Okul liderligi boyutunda bir bagka liderlik standartti da toplum ve
paydaslarla is birligi olusturmadir. Midir i birligi olusturma konusunda
okulun c¢evresinin ozelliklerini ve beklentilerini bilmeli, ¢evrenin ihtiyaclarina
gore cevap vermelidir. Katilimeilarin bu yondeki goriigleri Demirtag ve Yildirim
(2010) ile Taymaz’'in (2003) aragtirmalartyla uyumlu oldugu sdylenebilir.
Aragtirmalar veli ziyaretleri, ¢evre gezileri, ¢evreyi tammma ve sorunlarini
dinleme, okul ve sanayi isbirligi gibi konularla da okullarin basarisinin
bulundugu cevreye gore sekillendigini, okullarin dogrudan iist yonetimler,
birlikler, dernekler, yerel kiiltiir, ekonomi, aileler ve isletmeler gibi
kurulusglardan etkilendigini gOstermistir. Ayrica katilimcilar, midiirlerin
sponsorluk ve basarili bir organizasyon olusturmak icin paydaslarla is birliginin
gerekli oldugunun farkinda olmalarina vurgu yapmuglardir. Bu yondeki
arastirma bulgusu Onguko ve digerleri (2008) arastirma bulgusunu destekler
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yondedir. Arastirmada midirlerin yetistirilmesinde midirin iyi bir
organizasyoncu ve planlamaci olmasi gerektigi vurgulanmistir.

Okul liderligi boyutunda miidiirler i¢in gelistirilen bir diger standart ise
farkliliklarin yonetimidir. Farkliliklarin yonetimi konusunda yapilan bir¢ok
arastirma bulgusu da arastirmanin bulgularini destekler yondedir (Court, 2006;
Rooney, 2009). Bu arastirmalarda, midiirlerin okulu yonetirken egitim
ortaminda ailelerin ve 6grencilerin soylediklerini dinleyerek, aym fikirde ve
inancta olmasalar da onlar1 anlamak icin caba gosterip fikirlerine saygi
duymanin 6nemli oldugunu, farkliliklarin zenginlik, mozaik ve firsat olarak
goriinmesi, farkliliklarin renklilik olarak degerlendirilmesi ve bu farkliliklar:
avantaja cevirecek sinerjinin olusturulmasi gerektigi vurgulanmistir.

Katilimcilarin ~ goriislerine dayali olarak ortaya c¢ikarilan liderlik
standartlarindan vizyon olusturma, toplum ve paydaslarla is birligi, farkliliklarin
yonetimi davraniglar1 ISLLC (2008) ve FLS (2010) gibi liderlik standartlarinda
ortaya konan liderlik standartlar1 arasinda yer almaktadir. Bu tutarlilik 6zellikle
ABD, Ingiltere, Iskogya basta olmak iizere, yurt disinda ortaya konan liderlik
standartlar1 ile tlkemizdeki okul miidiirlerinin ortaya koyduklar liderlik
Ozelliklerinin birbirlerine oldukca yakin veya benzer olduklarimi da ortaya
koymaktadir. Ancak insan iligkileri ve etkili iletisim seklinde olusturulan alt
boyuta ait arastirma bulgusu Tiirkiye’deki okul yoneticiligi egitiminde veya okul
yoneticiligi standartlarinin olusturulmasinda insan iligkileri ve etkili iletigsim gibi
Ozgiin bir boyutun olmasi gerektigini isaret etmektedir. Bu anlamda insan ve
toplumu tanimada sosyoloji, felsefe ve psikoloji disiplinleri, insan iligkileri ve
etkili iletisim yontem ve teknikleri konulari, Tiirkiye’deki miidiirlerinin liderlik
standartlarina 6zgiin bir katkisi olarak kabul edilebilir.

Oneriler olarak; okul liderlik standartlari uluslararasi degerleri tagimanin
yaninda ulusal diizeyde belirlenecek standartlar1 da igermelidir. Egitimin farkli
kademelerindeki okullarin kendine o6zgii kosullar1 olmasi nedeniyle okul
tirlerine gore liderlik standartlar1 belirlenebilir. Okul liderlik standartlarinin
daha katilimci bir yaklagimla ve genis perspektifli bir platformda olusturulmasi
saglanabilir. Okul midirlerini yetistirme programina liderlik standartlar
konular1 dahil edilebilir. Liderlik standartlar1 gelistirildikten sonra egitim
fakiiltelerinin egitim yOnetimi ve denetimi programlarina entegre edilmelidir.
Okul midir ve midir yardimcilifn smavlarinin igerigine okul liderlik
standartlar1 dahil edilebilir. Okul miidirlerinin gorev tamimlari liderlik
standartlarina iliskin gorevlerini etkili bir bigcimde yerine getirebilecekleri
sekilde yeniden diizenlenebilir.
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Developing the Leadership Standards of School Principals
Hiiseyin Aslan', Emin Karip®

Background. The changes in social and politic structures, connected to the
communication and information technologies, cause transition in the school
structure, functions and its relations with the environment. Schools, changing
constantly or as a source of change, in terms of their management make the
subject of principals' competence and standards much more important. It is
must that the plans and politicies about school and its future of management be
revised according to changing situations (Balci, 2008; Giimiiseli, 2009; The
Interstate Schools Leaders Licensure Consortium [ISLLC], 2008; Kavak, 2010;
Kosar, 2012; Matthews and Hill, 2010; Ozden, 2005; Sagir, 2011; Turan and
Sisman, 2000). Today's school leadership requires principal to take on the roles
such as data analyst, expert of public relations, information and change.
Depending on these requirements, it is emphasized that there should be
contemporary leadership competences and some standards regarding the
selection and appointment of school principals (Agikalin, 2006; Aydin, 2002;
Balci, 2008; Bursalioglu, 2008; Celik, 2002; Florida Principal Leadership
Standards [FPLS], 2011; Giimiseli, 2004; Hoy and Miskel, 2010; ISLLC, 2008;
Simsek, 2002). Moreover, it is stressed that as the roles of school principals
have undergone a transition with the effects of change, in order to free
principal of his traditional role and train him as a education leader, specific
competences and standards based upon these should be developed.

As the emergence of concepts like accountability and competition increase
the expectations of parents and students from principals, the roles and work
field of school principals have changed from the protector of current structure
to leader of change in terms of new circumstances (Sagir, 2011). In this scope,
developing and managing a program, creating vision, restructuring the
organization, planning effectively, watching students' success closely, running
school based on data, communicating effectively, managing differences,
improving human resources, using technology actively, directing learning
environment, forming a positive organization culture, giving feedback and
leading the institution can be named among the roles of a principal (Andero,
2001; Celik, 2002; Drysdale, Goode and Gurr, 2009; Gumiiseli, 2009; OECD,
2009; Ozdemir, 2000; Williamson and Blackburn, 2010). However, to what
degree the school principals can fulfill these requirements is open to discussion.

'Assist. Prof. Dr., Ondokuz Mayis University, Samsun-Turkey, huseyarslan@yahoo.com, *Prof. Dr., Ministry of
National Education, Ankara-Turkey.
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A lot of studies are underway about the competences and standards which a
school principal must have in order to manage a school. OECD (2009) shows
the lack of principal competences and standards as a reason for
underdeveloped school leadership in Turkey. In a lot of national studies, the
necessity of having specific standards concerned with training school principals
is emphasized (Aydin 2002; Balci, 2002; Celik, 2002; Giimiiseli, 2004; Simsek,
2002; Turan and Sisman, 2000). When it comes to international scope, similar
studies have been made and 2008 ISLLC standards came into existence in USA
for the principals affiliated with the council of education principals (ISLLC,
2008). These standards started to be used in many countries and states.

As there is no rooted principal training philosophy and structure in Turkey,
no consensus has been reached about what should the competences and
standards be. Also, there are not specific standards of principal appointment.
Moreover, today’s school principals can not even question their own positions
because of conservative principal selection policy (Balct et al., 2007; Cowie,
Crawford and Turan, 2007; Giimiiseli, 2009). In the light of this progress, the
question must be asked is that which competences a principal should have.
Although objectivity is agreed upon the selection and appointment standards,
actual standards and competences which play substructure role are still not
clear (Tomul, 2009).

When it is considered that different sociocultural, political and economical
structures of countries play a decisive role on their management style, the
standards used for a country can be applied to another one. However, in the
global world, similar formation happening in a lot of areas with the increase in
interaction is a fact. In spite of these differences, there are also many similar
sides of education systems and applications. Within this context, Turkey can
benefit from developed contries' experiences to determine standards related
with school principals.

Determining and applying policy standards makes up the first step of
training school principal as leader. The main aim of these standards is to
increase students' success eventually and can help educational leaders and
policy-makers. In many countries, important works devoted to school principals'
standards are underway. Although similar studies are in process in social and
technical dimensions of principals' competences, there is no finding about what
the standards should be or how they can be applied. In this research, besides
creating a substructure about the subject, standards of principal competences
are determined. In developing competences and standards, evaluation of school
principals' opinions is as important as theoretical approaches.

Purpose. The aim of the study is to define school principals' standards and to
determine them considering principals' thoughts with a conceptual framework
in order to develop these standards in Turkey. To this end, a conceptual
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framework has been created and the principals' thoughts have been taken in the
first place. Using these ideas, leadership standards have been determined.

Method. In this study aiming to develop leadership standards for school
principals in Turkey qualitative research method is used. Interview is the mostly
used method in this kind of researches (Yildirim and Simgek, 2008). Semi-
structured interview form is used for the study as it gives interviewee the
opportunity to express himself (Bilyiikoztiirk et al., 2012). Findings have been
evaluated in the light of current theoretical knowledge and applications and a
conceptual framework has been created in order to determine and develop
leadership standards of school principals. For the selection of work group,
chain sampling, extreme case sampling and maximum variation sampling
methods are used in order among the purposive sampling methods. In
purposive sampling method researcher uses his own judgement to answer the
question who will be in the work group and decide according to research aim
(Balc, 2007). Data collected from 54 school principals have been grouped into
main and sub dimensions, subjected to content analysis and leadership
standards have been determined considering literature.

Findings and Conclusion. According to research findings leadership standards
which school principals should have, are analyzed in the main dimensions of
educational, leadership and operational leadership. In the dimension of
educational leadership, management of learning environment, accountability
and evaluation standards, in the dimension of operational leadership, decision
making strategies, budgeting, development of human resources and ethical
leadership standards, and finally in the dimension of school leadership, vision
forming, development of cooperation with society and shareholders, diversity
management, human relations and effective communication standards have
been reached. Moreover, standards determined under the main dimensions of
educational, operational and school leadership based on principals' opinions,
are in consistency with the standards mentioned in ISLLC (2008), FPLS (2011)
Kenya and Tanzanya (Onguko, Abdallah and Webber, 2008). These standards
also bear similarities to leadership features in countries especially USA,
England and Scotland. However, budgeting, human relations and effective
communication standards do not appear in ISLLC (2008) and FPLS (2011). As
a result, the findings related to these two dimensions are accepted as a
contribution of Turkish school managers to leadership standards.
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