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Bulgaristan, italya, Tiirkiye ve ispanya'daki egitim kurumlari tarafindan gelistirilen bir
Erasmus+ yenilik projesi olan Ogrenen Okullar Projesi, bircok Avrupa ilkesinde yaygin olan bir
sorunu ele almaktadir: 6gretmenler emekli oldugunda veya farklh kurumlara gectiginde veya
baska llkelere tasindiginda 6gretmenlerin sahip oldugu bilgi ve deneyim de onlarla beraber
kaybedilmektedir. Bu kayip genellikle bilginin kalicihgl ve paylasiimasi igin gerekli
mekanizmalarin veya sistemlerin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Bu g¢alismanin amaci,
Senge'nin sistemsel bakis agisini yansitarak, bu dort tlkedeki okullarda degisimin, yenilikgiligin
ve liderligin nasil tesvik edildigini analiz etmek ve boylece bireysel, grupla ve orgitsel
o6g8renmeyi gelistirmenin yollarini belirlemektir. Katihmcilarin kiltlrel, ekonomik ve egitim
durumlarinin gesitliligini yansitan analiz, bize her tlkedeki okullarin 6zellikleri, iyi uygulamalari
ve mevcut bilgi yonetimi seviyeleri hakkinda genel bakis sagladi. Bu genel bakisla, okullarin
ogrenen topluluklar olarak basarilarini degerlendirebilecekleri ve gelismek icin bir eylem plani

belirleyebilecekleri bir arag olusturmayi énerdik.

2. Metodoloji

izlenen metodoloji nitel arastirma yéntemlerinden biri olan gémiili teori yéntemidir.
Bu yontem timdengelim yaklasimlarina bir tepki olarak nitelendirilebilir ve sosyal gercekligi

analiz etmek icin farkh araglar sunmaktadir.

Glaser ve Strauss (1967) bunu, bir olgu hakkinda teori gelistirmek icin veriye
derinlemesine dalarak baslangic noktasi saglayan tlimevarim bir vyaklasim olarak
tanimlamistir. Verilerden teori bulmak, o©nce literatlir taramasinin ve ardindan veri
toplamanin varolan dizenini tersine ¢evirir. GomUli teori, 6nceki bulgulari, incelenen olgunun
ozelliklerine uyarlamaya c¢alisir. GOmUll teori yonteminin kuruculari olan Glaser ve Strauss
(1967), “sosyal bilimcilerin, arastirmalariyla ilgili olabilecek teori liretme kapasitelerini”

gelistirmek istemistir (s. vii). Sosyolojide gomli teori ile ilgili birbiriyle baglantili bircok kriter



vardir. Belirli davraniglarin 6ngoriilmesine ve agiklanmasina uygun olmali; sosyolojik
calismalarda teorinin gelistiriimesine faydali olmalidir: pratik uygulamalarda kullanilabilir
olmalidir ve ongoérileri uygulayicinin bazi durumlari anlamasini ve kontrol etmesini
saglamalidir; belirli davranislara iliskin bazi bakis acilarina olanak vermeli ve son olarak, belirli
davranis alanlarina iliskin arastirmalarin nasil yiritilecegi konusunda rehberlik etmelidir ve

yol gostermelidir (Glaser ve Strauss, 1967).

Veriler asagidaki metodoloji kullanilarak toplandi ve analiz edildi. Yoneticilerin ve
O0gretmenlerin rolleri ve ise alimi, egitimde, 6gretmen egitiminde ve girisimcilikte yenilik
analizi dahil olmak lzere her llke tarafindan bir literatiir taramasi yapildi. Bu analiz, her
Ulkenin mevzuatina bagh olarak bolgesel, ulusal veya uluslararasi dizeyde gergeklestirildi.
Daha sonra, her ortak Ulke farkli (kamu, 6zel, yari 6zel, kirsal ve kentsel) okul tirleri hakkinda
3 ila 5 vaka calismasi gerceklestirdi. Toplamda 17 okul (italya'da 3, ispanya'da 4, Tirkiye'de 4
ve Bulgaristan'da 5) incelendi. Ogrenen organizasyonlar icin Senge'nin sistem diisiincesine
dayali yan yapilandirilmis goriismeler yapildi. Her ortak llke, birka¢ okul mudiri veya
yonetim kurulu Uyesi ve 6gretmenin yani sira egitim alaninda uzmanlarla goristii. Uzmanlara
yonelik yari yapilandiriimis goriismeler 4 soru grubuna dayanmaktaydi: bilgiyi degerlendirme,
bilgiyi toplama, bilgiyi muhafaza etme ve sentezleme ve bilgiyi paylasma. Mudirlerle ve
yoneticilerle yapilan gérismeler biraz farkliydi ve alt konulari olan 3 ana baslikla ilgiliydi (bkz.

Ek I ve Il).

Gorlsmelerin ve vaka calismalarinin sonuglarindan faydalanarak her ortak ulke
Ulkelerindeki durumu, vardiklari sonuclari ve 6n bulgulari aciklayan bir tilke raporu hazirladi.
Daha sonra tiim bulgulari 6zetleyen bir rapor hazirlandi. Her ortak lke, bir kod agaci (Sekil 1)
olusturulmasi icin gériismelerin ve vaka calismalarinin ingilizce dékiimlerini sagladi. Kod agaci,
vaka incelemelerinde ve goérismelerde en sik ortaya cikan konulari ve temalari gosterir.
GOmuli teoriye ve bu metodolojinin timevarimsal 6zelligine uygun olarak siire¢c boyunca yeni

kodlarin eklendigini belirtmek énemlidir.
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Sekil 1. Kod Agaci.

Toplamda 1.118 veri kodlandi ve en sik gériinenler su sekildeydi: Ogrenen Topluluklar
(%16,5), Sistemsel Bakis (%15,83), lyi Uygulamalar (%15,4), Sistemik Engeller (14,5 %),
Donlstiiriicii veya Pedagojik Liderlik (%12,70), Sistemsel Bakisa Goére Degisim, Ogrenen
Topluluk veya Ogrenme Liderligi (%11,2).

Son olarak, tim ortaklar Ogrenen Okullarin gelisimsel bir modelini tartismak ve
olusturmak icin bir araya geldi. Bir taslak hazirlandi ve bir sonraki adimda, modelin son halini

olusturup uygulamaya koymak planlanmaktadir.

3. Ana Bulgular

Ulke raporlarindan elde ettigimiz baslica bulgular asagidaki gibidir. Dért tlkenin tim,
degisen odaklarla yakin zamanda egitim reformlarindan gegcmistir ve gecmektedir. Tiirkiye'nin
2023 Egitim Vizyonu'nun temel amaci 6grenci merkezlidir: “cagin ve gelecegin becerileriyle
donanmis ve bu donanimi insanlik hayrina sarf edebilen, bilime sevdali, kiiltlire merakl ve
duyarl, nitelikli, ahlakh bireyler yetistirmektir.” italya'da, devlet egitiminin kalitesini
iyilestirmeyi ve Ullke capinda liyakat ve performansa dayali sistemleri gelistirmeyi amaclayan

fyi Okul (La Buona Scuola, 2015, Kanun 107/15) adh genis kapsaml bir okul reformu



bulunmaktadir. Bulgaristan'da 2015 Okul Oncesi ve Okul Egitimi Yasasi, &nceki tim yasalari
ylrirlikten kaldirmaktadir. Halihazirda yuirurlikte olan kilit diizenlemeler mesleki egitim ve
ogretimi, okul oncesi ve okul egitiminin finansmanini, 6gretmenlerin, mudirlerin ve diger
pedagojik uzmanlarin durumunu ve mesleki gelisimi ilgilendirmektedir. ispanya'daki LOMLOE,
Organik Yasa 3/2020, diger wunsurlarin icinde, kaynaklari yonetmeyi ve pedagojiyi
etkinlestirmeyi iceren “Avrupa tavsiyeleriyle uyumlu profesyonel bir liderlik modeli” lzerine

odaklanmaktadir.

Genel olarak, bu 4 Ulkedeki okullar daha yatay bir organizasyon kiltiiriine dogru
ilerliyor gibi goriinmektedir, ancak bu degisiklikler su anda kamu tarafindan taninmamakta
veya sistematize edilmemektedir. Her zaman kontroli elinde tutan ve 6nemli kararlar veren
bir kisi veya ekip (midurin ekibi) vardir. Bu, daha dikey bir organizasyon yapisina isaret ediyor
gibi gérinmektedir. Bunun kolektivist toplumlarin is organizasyonu ile ilgili olarak hiyerarsik
bir organizasyon kultlriini kabul etme ve hatta buna ihtiyag duyma egiliminde olmasiyla bir
ilgisi olabilir (GLOBE projesi, 2021; Hofstede & Hofstede, 2010). italya ayrica bir yandan
yerlesmis bir seffaflik, sorumluluk ve sirdirilebilirlik kiltlirt ihtiyacini ve diger yandan
yonetim ozerkligi, kaynak iyilestirme ve performans ilkelerinin dogru denetimini dile
getirmektedir. Bu faktorler ele alinana kadar, gercekten donistirici liderlik ve 68renen
topluluklarin yaratilmasi zordur. Bazi Ulkelerde okul mdidirlerinin yetistiriimesi veya
atanmasinin da yeniden gézden gecirilmesi gerekmektedir. italya’da uzmanlar, bir okul
mudurinin kalturel, stratejik, egitsel ve ilerici bir lider olmasini gerektiren degisen diinyada
sadece bilgi ve deneyiminin yeterli olmadigini yoneticilerin ayrica spesifik becerilere yonelik

formal egitimlere ihtiyac duyduklarini belirtmektedir.

Dort Ulkenin timiinde, devlet okullarindaki 6gretmenler, kamu personeli secme sinavi
yoluyla secilmektedir. Okullarin bu secim siirecine katilimlari farkli diizeydedir. Ornegin italya
ve ispanya'da okullarin 6gretmenleri ise alma, istihdam ve isten ¢ikarma konusunda higbir
yetkisi yoktur. Okullar, belirli bir kisiyi degil, yalnizca belirli bir icerik icin kisisel olarak uygun

olup olmadigina bakilmaksizin belirli bir konuyu Ogretecek birini talep etmektedir. Buna



karsihk, Bulgaristan'da okul mudird, kidemli bir brans 6gretmeniyle birlikte se¢im siirecinde
rol oynamaktadir ve ayrica 6gretmenin sdzlesmesinin uzatilmasi ve feshedilmesi siirecinde de
yer almaktadir. ise alim siirecinde okulun katiiminin olmamasi, etkili 6grenen topluluklarin ve
dondstirici liderligin olusumuna bir engel olarak dislinilebilir. Her kamu personeli segme
sinavindaki aday sayisi ve ayrilan siire sinavlarin iletisim, problem ¢6zme veya takim ¢alismasi
gibi "sosyal" becerilerden ziyade konu bilgisine odaklandigini gostermektedir. Hem
Bulgaristan'da hem de Tirkiye'de yeni atanan Ogretmenlerin 6n degerlendirmelerinin

yapildigi deneme/egitim donemi vardir.

Devlet kurumlari tarafindan saglanan cesitli egitim programlari tanimlanmaktadir ve
degerlendirilmektedir. Tirkiye'nin Ogretmen Strateji Belgesi (2017-2023), 2017'den 2023'e
kadar 6gretmen yetistirme ve gelistirme slrecinde bir yol haritasidir ve 6gretmen kalitesini,
gelisimini ve 6gretmenlik meslegi algisini iyilestirmeyi amaclamaktadir. Ogretmenlerin kisisel
ve mesleki gelisimlerine katki saglamak amaciyla Okul Temelli Mesleki Gelisim Modeli (OTMG)
gelistirilmistir. Model, 6gretmenlerin yeterliliklere dayali 6z degerlendirme yaparak 6grenme
ve gelisim sorumluluklarini Ustlenmelerine ve meslektaslariyla paylasmalarina ve isbirligi
yapmalarina olanak tanir. Erisilebilir ve ekonomik bir program, Tirkiye'nin kademeli egitim
sistemidir. Bu programda ulusal makamlar veya bakanlik tarafindan saglanan liderlik egitim
programini tamamlayan 6gretmenler daha sonra bolgesel ve/veya yerel dizeyde diger

ogretmenlere “mentor” olarak egitim verebilmektedir.

Hikimetlerin mesleki gelisim programlari hakkinda bazi memnuniyetsizlikler dile
getiriimektedir, 6rnegin ispanya'da bu programlarin etkinligini ve uygulama derecesini
degerlendirecek araclarin eksik oldugu distinilmektedir. Bulgaristan'da 6gretmenler icin bir
deneme siiresi ve Ogretmenlerin kariyerleri boyunca zorunlu egitim uygulamalari veya
"yeterlilik" kurslari bulunmaktadir. Ancak llke raporuna gore, bu “Ogretmenlere yonelik
yeterlilik programlari, 6gretmenin ihtiyacglari ve okulun strateji ve amaclari ile uyumlu degildir.
Okullarin sadece %30'u 6gretmen ihtiyaclarinin arastiriimasina dayali bir yeterlilik plani

gelistirmistir.” italya'da yoneticilerin veya 6égretmenlerin performans degerlendirmesi yoktur.
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Okullar ve universiteler arasinda daha fazla is birliginin gerekli oldugu genel olarak
kabul edilmektedir. Egitim konferanslari, 6gretmenleri bir araya getirmede ve yiksekogretim
kurumlari ile diger egitim kademeleri arasinda baglari giiclendirmede anahtar olarak
gorilmektedir. Ornegin Tirkiye’de Milli Egitim Bakanhgi, (niversite akademisyenlerinin
okullara akademik danisman olmalari igin diizenlemeler yapmaktadir. Bu “yukaridan asagiya”
iliskiden ziyade, 0Ogretmenleri kendi uygulamalarini arastirmaya ve bulgularini
akademisyenlerle paylagsmaya tesvik etmek igin gerekli gérilmektedir. Arastirma yontemleri
dersleri belki de bazi hizmet oncesi programlarda oldugu gibi Ogretmen yetistirme

programlarina dahil edilmelidir.

Yerel kosullara ve genel duruma daha iyi uyarlanabilecekleri icin, kisisel gruplar
aracihigiyla okullar icinde ve okullar arasinda egitim ve bilgi paylasiminin disaridan dayatilan
programlardan daha fazla etkiye sahip oldugu genel olarak kabul edilmektedir. ispanya'da,
O0gretim haritalarindaki yeniliklerden, hangi okullarin yenilikgi eylemler gelistirdigini
gostermenin bir yolu olarak bahsedilmektedir. Bu haritalar, egitimsel yenilik planlarini
uygulamasi gereken okullari belirleyerek belirli bir bélgedeki ihtiyaglarin tespit edilmesine
yardimci olacak ve okullarin en iyi uygulamalari paylasmak veya 6grenmek icin birbirleriyle
iletisim kurmasina olanak taniyacaktir. italya'da yeni 6gretmenlerin iyi uygulamalari

gozlemlemek icin yenilik¢i okullari ziyaret ettigi bir "ziyaret" programi bulunmaktadir.

Ogrencilerin, velilerin ve diger paydaslarin karar verme ve bilgi paylasimi siireglerine
dahil edilmesi de etkili 6grenme topluluklarinin anahtari olarak gosterilmektedir. Bu, 6rnegin,

dizenli cevrimici anketler, toplantilar ve dijital platformlar aracihgiyla yapilabilmektedir.

Bilgiyi paylasma ve yenilik yapma istegi ve ihtiyaci var gibi goriinse de, bunun 6niinde
sistematik engeller vardir. Ornegin ispanya érneginde belirtilen drnekler, sistematik olmayan,
bilgisiz bir sekilde ustlenilen iki dilli egitim girisiminde acikca gorildigli gibi, gerekli
degisiklikleri uygulamak icin uygun sekilde egitim almis 6gretmenlerin eksikligidir. Mifredatin
katihginin, isbirlikci 6grenme veya geleneksel olarak 6gretmen odakh siniflara kiyasla daha

fazla zaman gerektiren probleme dayali 6grenme gibi 06gretim metodolojilerinin



uygulanmasini ve degisimi engelledigi de belirtilmistir. Odak noktasi, toplumun diger tiim

uyelerinden beklenen yeterliliklerin gelistiriimesinden ziyade akademik sonuglardir.

Etkili bilgi paylasimi eksikligi icin siklikla belirtilen bir baska neden, ekip toplantilari igin
dikkate alinan zaman eksikligi ve tim katiimcilar igin uygun zaman araliklari bulmanin
zorluguydu. Bilgiyi paylasma ve vyenilik gelistirme g¢abalarinin ¢ogu, 6gretmenlerin is
yogunlugunun bir pargasi olarak Ucretlendirilmemektedir veya programlanmamaktadir. Cogu
durumda, "orta seviyede yonetici" veya "mentor" oOgretmenler, mudirler tarafindan
secilmektedir ve bu gorevi yerine getirmek icin cok az ek zamanlari veya tesvikleri olmaktadir
veya hi¢ olmamaktadir. Ogretmenler ayrica koordinatdr veya mentdr olarak gorevlerinin
tanimlanmadigini, meslektaslarini bir seyler yapmalari igin hazirlamanin ve bir seyler
yapmalarini 'emretmenin' kolay olmadigini ve uzun yillardir dikey bir yapi olarak her zaman iyi

karsilanmadigini belirtmislerdir.

Daha deneyimli meslektaslar, emekli 6gretmenler ve eski mudirler tarafindan vyeni
ogretmenlere rehberlik edilmesinden genellikle gecerli bir takim 6grenimi ve bilgi paylasimi
uygulamasi olarak gorilmektedir, ancak bu tlr bir uygulama dort Glkenin hicbirinde sistematik
degildir, daha c¢ok bireysel olarak okul diizeyinde organize edilmektedir. Bununla baglantili
olarak, ogretimin bireysel bir faaliyet olarak kabul edildigine ve 6gretmenlerin genellikle bir
"acik kapi" politikasi benimsemeye isteksiz olduklarina tekrar tekrar atifta bulunulmaktadir.
Bulgaristan iilke raporunda “Ogretmenlik uygulamalarinin paylasiimasi icin acik dersler kurum
icinde ve ulusal dizeyde yapilmaktadir” ifadesi yer almasina ragmen, birlikte 6gretim
uygulamalarina veya akran veya baska tirli herhangi bir gézlem uygulamasina c¢ok az

deginilmektedir.

Ogrenen topluluklar icin etkili stratejiler, bu nedenle, topluluk aglarinin
olusturulmasini; okullar ve Universiteler arasinda daha fazla isbirligini; 6grencilerin, velilerin ve
diger paydaslarin karar alma ve bilgi paylasim sireclerine dahil edilmesini; bilgi paylasiminin
sistematiklestirilmesini; koordinatorler veya mentorler icin daha fazla zaman ve tanimlanmis

islevleri; yeni Ogretmenler icin rehberlik prosedirlerini; birlikte Ogretim ve gozlem



protokollerinin uygulanmasini; giderek yatay bir organizasyon yapisina dogru girisimi

kapsamaktadir. Bu ve diger stratejiler, Ogrenen Okullar Gelisimsel Modeline dahil edilecektir.
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