OKUL KALITE SISTEMi MODELI"
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Ozet: Nitelikli insangiiciiniin anahtari, okulda verilen egitim kalitesinin yiikseltilme-
sinden gegmektedir. Geligmis iilkelerden baglayarak, geleneksel bilgi odakli yontem ve
yaklasimlar, yerlerini hizla, her dgrencinin varolan potansiyeli ¢ergevesinde kendisini
en iist diizeyde gelistirmesine olanak taniyan ogrenen odakli uygulamalara birakmaya
yiiz tutmugtur. Egitim alanindaki hizmet sunumuna yonelik bu gelismeler, Tiirkiye'de
de okul sisteminin kalite temelli olarak yeniden yapilandirilmasint gerekli kilmaktadir.
Bu makale, okulda kaliteyi artirma baglaminda, Okul Kalite Sistemi (OKS) modeli
iizerine yogunlagmaktadir. Aragtirmaci tarafindan gelistirilmis olan OKS, kalite oku-
luna gecis ¢alismalar: icin 6zgiin bir model ozelligindedir. Yapisal olarak OKS birbi-
rine dayal: dort agamali bir siireci kapsamaktadir. Her asama da kendi iginde daha alt
uygulama adimlarindan olugmaktadir. Bir ézel okul grubunda sinamas: yapilan mo-
del, uygulama sonugiar: bakimindan, kalite stirecinde yonetsel yaklagim ve insangiicii
yeterlikleri yoniiyle pek ¢ok sorunun varligina isaret etmektedir. Sonuglar, belirli
kosullar icinde, OKS modeline yayginlik kazandirilabilecegini ortaya koymaktadir.

Anahtar Sozciikler: Okul kalite sistemi, kalite yonetimi, okulda toplam kalite yonetimi.

GIRIS

Bilim, sanat, kiiltiir ve ekonomi gibi hemen her alanda gozlenebilen degi-
sim sarmall, egitimi de etkisine almig, ulagilan gelismeler karsisinda gelenek-
sel egitim belirgin bir kabuk degistirme siirecine girmigtir. Gelinen nokta agi-
sindan, egitim, hem hizmet alan hem de hizmet sunan agisindan nitelik degi-
simine ugramigtir.

Bu déniigiimde, hizmet alan agisindan bakildiginda, egitim; “bireyin bilis-
sel, duyugsal ve devimsel 6zellikteki gereksinimlerini tanima ve bunlan karsi-
layarak doyurma yollarini edinme siireci” olarak farkli bir anlam ve derinlik
kazanmaktadir. Anilan tanim, birey yoniiyle daha ¢ok, istemli “6grenme” kav-
ramina yaklagmaktadir. Egitim, birey agisindan kazandig! anlam yaninda, ka-
musal hizmeti sunan sistem agisindan da giderek farkli bir anlam ve derinlik
kazanma yolundadir. Buna gére, egitim; “bireyin sahip oldugu gereksinimleri
tamima ve bunlan kargilama yollarini yaratma siireci” olarak isgormektedir.
Sonugta, egitim, hangi agidan alinirsa alinsin “bireyi 6ne gtkaran” bir tanimsal
gergeklik kazanmig durumdadir. Boylece, okul sistemlerinde geleneksel bilgi
odakli yontemler, yerlerini hizla dgrenen odakli yontemlere birakmakta; gele-

* Bu makalenin ilk hali, X1. Egitim Bilimleri Kongresi (23-26 Ekim 2002, Yakin Dogu Universitesi,
Lefkoga, KKTC)’nde “Okul Kalite Sistemi Uzerine Bir Model Uygulamasi” baghg altinda bildiri olarak
sunulmustur.

" Prof. Dr., Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitilsi 6gretim iiyesi.
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neksel okul isleyigine vurgu yapan siiregler, her gecen giin daha ¢ok gecerligi-
ni yitirmektedir. Bu olguyla ilgili disa vurumlar, ¢agdas egitim yaklagimlarim
¢ok daha gerilerden izleyen Tiirkiye’de de gbzlenebilmektedir.

Ozellikle, ekonomik gelisimde one ¢ikan batih iilkeleri niteleyici olarak,
“refah” toplumunun okulu, “sosyal talep” ekseninde bir gelisgme temeline o-
turmaktadir. Bu yaklagimda 6gretmen, eskiden oldugu gibi, bilgiyi hazir paket-
ler bigiminde &grencinin almasini bekleyen “sunucu” roliinden, &grencinin
daha etkili 6grenmesi i¢in 6grenme ortamlarini gelistirip zenginlestiren bir
“damigman” eksenine kaymaktadir (Ulug, 1999a). Belirtilen diizlemdeki 6g-
retmenin temel iglevi ise, 6grenmeyi kolaylastirmaktir. Vurgulamak gerekirse,
giiniimiizde, 6ncelikle egitimin ¢iktisini kullanan gevreler olmak iizere, veli,
ogrenci ve egitimciler agisindan, formal egitimden beklentiler yeni bir igerik
kazanmigtir. Yeni anlayista okul, “tek tip” toplu 6gretim yeri olmanin 6tesinde,
her 6grencinin sahip oldugu yeterliklere gére kendisini en iist diizeyde gelis-
tirme olanag: bulabilecegi bir egitim Orgiitii olarak konumlanma yolundadir.
Bu da daha ¢ok “etkili okul” kavramina vurgu yapmaktadir. Niteligi geregi,
etkili okul, kaliteli okulla ilgilidir' (Ulug, 2000).

Ekonomik agidan egitim, insana yapilan bir yatinmdir. Makro bir bakisla,
agiklanan yatirim sonunda agiga ¢ikan ise, sosyal sermayedir. Bu noktada bi-
linmelidir ki, bir iilkede siirdiiriilebilir kalkinmanin baglica anahtari, sahip
olunan yiiksek kalitedeki sosyal sermayedir. Onun yolu da uygulanan egitimin
niteliginden gegmektedir. Anilan kosutluk iginde, egitimsel siireglerle ilgili
yeni egilimler; okulu, fabrika tipi kitle egitimi yapan geleneksel toplu 6gretim
yerinden ¢ok, her 6grencinin sahip oldugu potansiyel yeterliklere gére kendi-
sini en ist diizeyde gelistirme olanagi bulabilecegi bir “6grenme merkezi”
roliine yoneltmektedir (Scheerens, 2001).

Kuskusuz, anilan 6zellikteki bir okul da “6grenen okul” olmak zorundadir.
Ciinkii, 6grenen okul, hem 6grenerek kendini yenileyen hem de degismek icin
Ogrenen bir sosyal yapidir (Téremen, 2001). Sonugta, egitim ve okul siiregle-
rindeki koklii doniigiim, okul sisteminin her y6nilyle 6grenme merkezi konu-
munu iistlenecek bir anlayisla yeniden yapilanmasini gerektirmektedir. Bu ise;
orgiitsel rol, yontem, arag¢ ve iliskilerde oldugu kadar; okul sistemini kurup
caligtiran insan diisiince, bilgi, birikim ve anlayiginin da yeniden kurgulanma-
sini, gelistirilmesini 6ngérmektedir (Alexander, 2002).

! Etkililik (effectiveness), istenen sonuca ulagsma yeterligi ile ilgili bir kavramdir. Okulun etkililigi, onun
Ongdrillen amaglara ulagma derecesine ydneliktir. Bu anlamda etkili okul kavramu tiirlil bicimlerde tanim-
lanabilmektedir. Bir tamima gore, etkili okul, 8grencinin bilissel, devimsel ve duyussal boyutlardaki geli-
simlerinin en uygun bigimde saglandig1, “optimum” dgrenme ortaminin yaratildig1 okuldur. Daha kapsay:-
1 bir yaklagim da ise, erkili okul, degisik potansiyel yetenege sahip 8grencilerin ¢ok ySnl@t bigimde gelis-
melerine olanak saglayan okuldur.
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Boylece, yeni okul diizeni, “egitime bakig ve ele alma” yoniinden, deyim
yerindeyse, “tepeden tirnaga” kilik degistirmeyi; bunu yaparken de ¢agdas
diinya formlarin1 yorumlayarak onlar kilavuz edinmeyi zorunlu kilmaktadir.
Bu kilavuzlugun stratejik 6zellikteki hareket odag ise, kisaca, kalitedir.

Kalite ¢esitli bigimlerde tanimlansa da oncelikle, “bir yagsam bicimi” olarak
algilanmalidir (Kavrakoglu, 1996). Amag, egitim kurumunu kaliteli kilmak
oldugunda ise, “sonug¢ yaklagimi” agisindan, kalite, egitimin ¢iktisi olan dgren-
ciyi, tistiin beceri ve yeterliklerle donatabilmek olmalidir. Kugku yok ki, bunun
yolu egitim siirecinin kaliteli kilinmasindan gegmektedir. Burada belirleyici
ilke ise, herkesin yapabileceginin en iyisini yapmasina olanak saglayan diizeni
kurmak olsa gerektir.

Kalite siirecinde mekanik yaklasimlarin 6tesinde, 6ncelikle neyin, kim icin,
neden, nasil ve ne dlgiide yapilacaginin bilinip benimsenmesi gerekmektedir.
Daha 6tesi, kalitenin her zaman igten ve yakin insan iligkilerinin bir dogurgusu
oldugu unutulmamalidir. fyimserlik, bir yagam kalitesidir (Glasser, 1999). Bu
bakimdan, kalite yonetiminde Orgiitsel ortamin g¢ekici kilinmasi yénetimin
baglica gérevleri arasinda olmak gerekir.? O da ancak siirekli gelistirme ve agik
yonetim yaklagimiyla olasidir.

Kalite, okuldaki her tiirlii is ve iglemin, belirli ama¢ ve buna uygun stan-
dartlar baglaminda oldugunca derinlemesine diisiiniilerek yiiriitiilmesidir. Boy-
lece, kalite yaklagimi; bir okulda, herhangi bir bi¢imde her an ylizyiize geline-
bilecek statii kaybi, talep yetersizligi, nitelik digmesi, giivensizlik, kaynak
israfi gibi beklenmeyen sonuglarin 6niine gegilmesini temel almaktadir (Sallis,
1993). Sonugta, kalite olgusunun insan ve kurum yasaminda kazandigi 6nem,
kurumsal sistemleri bu olguya daha duyarli olmaya yoneltmekte, kalite, artik
bir varlik sorunu olarak algilanmaktadir.

Amag ve Yontem

Kalite yaklagimi, okul egitim siireglerinin siirekli geligtirilmesini, bunun i-
¢in de okulun daha donanimli ve gelismis yeterliklere sahip ydnetici ve
isgorenlerle donatilmasin1 dayatmaktadir (Ulug, 1999b). Bunun i¢in dngoriilen
bir yaklagim, Okul Kalite Sistemi (OKS) modelidir.

Bu ¢aligma, okul siireglerini egitim alanindaki ¢agdas yonelimler bagla-
minda daha kaliteli kilma anlayisindan yola ¢ikarak gelistirilip bir 6zel 6gretim

* Arastirmact, kalite yonetimi olgusunu, “toplam kalite ydnetimi” yaklagim ile esdeger gdrmemektedir. Bir
yonetim felsefesi olarak TKY, kalite yénetimini de genis 8lgide kusatabilecek ¢ogu ydnlendirici ilkeyi
kapsamakla birlikte; mutlak anlamda alinirsa, TKY 'ye 8zgil 8rmegin “milsteri memnuniyeti”, kamu hizmet
ilkeleri iginde yer alan “kamu yaran” ile her durumda Srtiigebilir Szellikte degildir. O da, TKY nin kamu-
sal alana iligkin kullanimi Oniindeki en belirgin simirhihik olarak dilstinillebilir. Bu anlamda, egitimin de bir
kamu hizmeti oldugu goz ardi edilmemelidir.
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okullar grubunda sinamasi yapilan Okul Kalite Sistemi ile sistem uygulama
slirecini tartigmaya agmay1 amaglamaktadir.

OKS, &zellikle egitim alaninda kalite yonetimi baglaminda goze ¢arpan ve
cesitli adlarla anilan uygulama ve sonuglar gozetilerek aragtirmaci tarafindan
tasarimlanmis bir model 6zelligindedir.* Dolayistyla OKS, kalite ¢aligmalarin-
da dgretim kurumlarina alternatif bir 6rnek olusturma anlaminda 11k tutmak
iizere gelistirilmig bir model tiplemesidir.

Kalite ¢aligmalarinda sonug alma, 6zel 6gretim kurumlarinda resmi okul-
lardan ¢ok daha hizhi ve kisa siireli olabilmektedir. Bunun nedeni, 6zel &gretim
kurumlarinin iginde bulunduklan “yiiksek yarigma ortami” ile 6zel okul 6gren-
ci ve velisinin “kalite beklentileri”dir. Kaldr ki, resmi 6gretim kurumlarinin
agiriya kagan normatif yapisi da kalite odakli ¢aligmalarin ¢ok boyutlu bigimde
yiiriitiilmesinde “sinirlayict bir etmen”dir. Belirtilen nedenlerle, OKS gegis
uygulanmasinda, 6zel 6gretim kurumlarinin ¢ikig noktasi yapilmasinin daha
islevsel olabilecegi ongoriilmiigtiir. Bunun igin, OKS uygulama modeli kav-
ramlagtirilarak, orgiin egitimin her diizeyinde hizmet veren bir 6zel sektor
okullar grubunda 2001 yilinda sinanmak iizere ise kogulmugtur. Buradaki yon-
lendirici amag, model uygulamasi kapsamina alinan okullarin yénetim ve isle-
yisi iizerinde yogunlasarak, anilan siire¢ler baglamindaki hizmet kalitesinde
ortaya ¢ikan geligimi gézleme yoluyla model testini saglamaktir.

OKUL KALITE SISTEM MODELI

Kalite uygulamasina kaynak ve gerekge olan OKS modeli, gerek kendi i-
¢inde gerekse alt agilimlan agisindan makro perspektif sunan biitiinsel bir uy-
gulama modeli 6zelligindedir. Bu biitiinliik, okul ydnetimi ve ¢alisanlari agi-
sindan oldugu kadar, okulun temel girdisi olan grenciyi ve veliyi de kapsa-
maktadir. Buradaki temel strateji, yiiriitiilecek ¢aligmalar sonunda, okul sistem
ve slireglerinde kalite anlayiginin daha etkin kilinabilmesidir.

Vurgulamak gerekirse, OKS uygulamasi, kalite yaklagiminin okula ve okul
etkinliklerine yon vermesini saglayarak “kalitesizlik risklerinin minimize edil-
mesini” temel almaktadir. Modelin yagsama aktarilmasi yoluyla; ilgili egitim
kurumlaninin orgiitsel yapi ve ortamsal kogullarinin gelistirilmesi, okul siireg-
lerindeki kalitenin yiikseltilmesi 6ngoriilmektedir. Béylece model; kapsama
giren anaokulu, ilkdgretim okulu ve lisedeki genel kalite ve hizmet standartla-
nnin yiikseltilmesi diizleminde, okul sistemini olusturan yapisal ogeler ile
egitim Ogretim sireglerinin gelistirilmesine yonelik 6rgiitsel diizenin kurulup
¢ahistirilmasi amaglamaktadir. Yaratilmasi diigiiniilen sey, “kalite okulu”na

3 MEB tarafindan “milfredat laboratuvar okular” kapsaminda gelistirilen Okul Gelisim Modeli’, kaliteli
okula gegis siirecinde Tiirkiye’deki ilk uygulama dzelligi tagimaktadir ( MEB, 1997, MEB 1999). OKS
tasariminda, amlan model ve buna iliskin uygulamalar da g6z dnilnde bulundurulmustur,
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gecistir. Kalite okulu ise, kisaca, saptanmig amaglar1 en etkin bi¢imde gergek-
lestirebilen, herkesin mutlu oldugu okuldur. Kalite okulunun vizyonu, “herke-
sin iiyesi olmaktan gururlandigi, bunu igten ice statii sayginligina yonelik bir
ayricalik sayip psikolojik doyuma ulastig1 okul” olmaktir. Béylesi bir okulun
goze batan degiskenleri ise; yoneten, y6netilen ve egitilenler arasinda siki es-
glidiim, her diizeyde kararlara katilma olanagi, paylasilan ortak degerlere daya-
11 giigln 6rgit kiiltiri ile siirekli 6grenme ve gelisme ortamina gonderme ya-
pan 6grenen okul anlayigidir.

Genel yonelimi ortaya koymasi bakimindan, OKS yoluyla ulagilmasi 6ngo-
riilen baslica gelisimsel beklentiler sunlardir:

e Kisa, orta ve uzun dénemli gelecegi gorme ve planlama olanag: sag-
lamak,

e  Okulun etkinligini ve verimlilik diizeyini yiikseltmek,

e Sorunlara daha kalict ve etkili ¢6ziimler bulunmasini saglamak,
e  Okulla ilgili tim kesimlerin doyum diizeyini yiikseltmek,

e Egitim ortamini daha gekici kilmak, 6grenmeyi kolaylastirmak,

o Ogrenci bilgi, beceri ve basar diizeyini yiikseltmek, niteliklerini gelig-
tirmek.

* Yonetim ve yonetilenler arasindaki iligkileri ve kurum vatandashgint
gelistirmek.

Bu anlamda OKS modeli, ele alinan egitim kurumlarinin genel kalite ve
hizmet standartlarinin yiikseltilmesi diizleminde, okul sistemini olusturan ya-
pisal 6geler ile egitim 6gretim 6gelerinin biitiinciil bir anlayisla gelistirilmesine
yonelik orgiitsel diizenin kurulup ¢aligtiriimasini kapsamaktadir. Kusku yok ki,
anilan kalite siirecine gegiste Ogretmenlerin 6zel bir rolii vardir (Glasser,
2000). Buna gore, yurtitiilen kalite okuluna gegis etkinlikleri kabaca; uygulama
kosullarinin hazirlanmasi, OKS model uygulamasinin baslatilmast ve kalite
gelistirme etkinliklerine yoneliktir. Nitekim, anilan etkinlikler; okul kalite ilke
ve siyasalari ile gelisim standartlarinin belirlenmesinden, kalite kurul ve grup-
larinin kurulmasina, degisik diizeylerde izlenecek giidiileme yaklasimlarindan,
insan kaynaklarini olugturan personelin siirekli egitimine, okul etkinlik boyut-
lariyla ilgili gorevlerin yapilmasinda diizeltici ve 6nleyici ¢aligmalara ve so-
nuglar1 dogrudan dgrenciye yansiyan gesitli okul siireglerindeki kalite yeterli-
lik incelemelerine kadar yaygin bir dagilim ve igerik 6ngérmektedir. Yine bu
siirecte; tiirdes, iglevsel ve i¢ kiyaslama (benchmarking) tekniklerinden etkin-
likle yararlanilmas: ilke edinilmisgtir.

OKS’de genel yonelim, kalite okuluna gegisi saglamaktir. Bunun igin, be-
lirlenen amaglara ulagilabilmesi, ¢aliymanin her agamasinin okul yonetici ve
ilgilileri ile kurum ¢aliganlarinin degisik diizeylerdeki katilimini ve siki esgii-
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diimiini gerektirmektedir. Dolayisiyla, OKS uygulama modeli yoluyla gergek
bir kalite okuluna gegis, bir tiir “degigsim miihendisligi” temelinde topluca ye-
niden yapilanma siireci olarak degerlendirilmelidir (Hammer ve Champy,
1998). Anilan diizlemde, kurumun her diizeydeki galiganina belirli roller diig-
mekte, bu rollerin etkinlikle yerine getirilmesi, basarinin kogulu olarak goriil-

mektedir.

Okul kalite sisteminde ana dogrultu; yapi ve isleyis yoniiyle, kurumun 6r-
giitsel anlamdaki y6netim ve egitim standartlarinin yiikseltilmesidir. Buradaki
strateji ise, sonuglar1 bakimindan dogrudan 6grenciye yansiyacak agilimlarin
Oncelikle ele alinmasidir. Yontemsel olarak OKS kapsaminda yiiriitiilecek
kalite okuluna gegis toplu etkinlikleri birbirine eklemlenmis dort asamadan
olugmaktadir. Bunlar: Durum saptama, planlama, uygulama, degerlendirme ve
duizeltici 6nlemlerin alinmasidir.

Cizim 1. OKS Modeli

Durum
/ Saptama \
1
Kalite

Planlamasi
2

Siireg
Degerlendirme

4
"\ Kalite
Uygulamalan /

3

Durum Saptama.- Okul kalite sistemi igin gegig siirecindeki birinci ve en
onemli ayak, kapsama giren egitim kurumunun varolan genel kalite kosullari-
nin ortaya konulmasidir. Buna gore, ilk agamada, ilgili okullarin yap: ve iklim
ozellikleri ile kurumsal birikim ve insangiicii nitelikleri agisindan hazir bulu-
nusluk diizeyinin belirlenmesi gerekmektedir. Bunun yolu ise, amaca déniik
bir “Orgiit analizi” ¢aliymasinin yapilmasindan ge¢mektedir.

Kalite Planlamasi.- OKS hazirlik siirecinin temel agamalarindan birisini
olusturan bu agamada, degerlendirme raporunda ortaya konulan verilere gore,
OKS igin uygulanabilirlik ilkelerinin belirlenmesi 6ngoriilmektedir. [lkeler,
kalite siirecine gegis kosullarinin planlanmasi agisindan 6nemlidir. Bunun igin,
katilimli bir anlayisla ortaya konulmas: gereken eylem plani (stratejik plan),
proje baglaminda yapilacak ¢aligmalara yon vererek, uygulama agsamasindaki
hareket onceliklerinin agiga ¢ikarilmasini saglayacaktir. Béylece, okul kalite
siirecinde yapilan ig, egitim kurumuna agik bir kimlik, yani vizyon kazandir-
maktir. Bu vizyon, ayn1 zamanda, OKS’nin 6ngérdiigii siirekli gelisimi de bir
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tiir giivenceye almaya yoneliktir. OKS’de kalite planlama, yiiriitme ve deger-
lendirme etkinlikleri tam anlamiyla birer kurullar diizeni iizerine oturmaktadir.

Kalite Uygulama Siireci.- Okul kalite siirecinin eylemsel agamasini olugtu-
ran bu adim, kalite gelisim ve hareket onceliklerinden yola ¢ikilarak, ilgili
kurullar eliyle ve bunlarin énciiliigiinde yiiriitiilen ¢aligmalari igine almaktadir.
Bu siiregte, etkinliklere tam katilim ilkesi uyarinca, ortak karar ve gelistirme
stiregleri ise kosulmakta, takim ¢aligmasina vurgu yapilmaktadir. Katilim ko-
nusu bireyler 6zelligine gore; ydnetici, 6gretmen, 63renci, veli, vb. olabilmek-
tedir. OKS uygulamasinda basari, yonetici ve galisanlarin bu modelin her asa-
masinda etkin bigimde katilmalarina baglidir. Takim ¢aligmasinin dogasi, 6teki
caliganlarla g¢ok siki igbirligi gerektirmektedir. Boylece, kalite standartlarinin
saptanmasi, ilgili etkinliklerin gelistirilmesi ve siire¢ kalitesinin ortak bir anla-
yisla yiikseltilmesi yoniindeki ¢aligmalarin “tam katilim” yaklagimiyla kesinti-
siz kilinmasi ilke edinilmektedir.

Siire¢ Degerlendirme.- OKS’de yiiriitiilen kalite etkinliklerinin belirlenen
standartlar baglaminda degerlendirilmesi, yapilan ¢aligmalara iligskin perfor-
mansa vurgu yapmaktadir. Siire¢ degerlendirmesi, uygulamaya iligkin genel
agilimli degerlendirmelerin yapilarak, izleyen donemde, yeni plan ve plan
Onceliklerine temel olacak verilerin ortaya konulmasi ile ilgili etkinlikleri igine
almaktadir. Béylece, degerlendirme, bir yasam felsefesi olarak, okul kalite
standartlarinin siirekli yiikseltilmesine yonelik kurumsal siyasalarin iiretilme-
sine yardimci olan yontemsel bir boyut olarak algilanmaktadir.

Model Uygulamasi

Bir soruna kalict ¢6ziimler iiretebilmenin bilinen en giivenilir yolu, bilimsel
siiregleri ise kogup uygun arastirma yontem ve tekniklerini kullanarak toplana-
cak veriler iizerinden ¢6ziime ulagmay1 saglamaktir. O nedenle, OKS i¢in mo-
delin uygulandig: okullarda gerekli ¢alisma verilerinin toplanmasinda 6ncelik-
le kurum, okul yonetici ve g¢aliganlarinin goriislerine bagvurulmasi, bunlarin
secilmis veli ve 6grenci kiimelerinden elde edilecek ek verilerle desteklenmesi
uygun bulunmustur.

Caligmada dogal gozlem, belge inceleme, arsiv kayd: inceleme, anket, yari
ve tam yapilandirilmis goriisme tekniklerinden yararlanilmast; duruma gére de
gerekli yerlerde veri saglama ve denetim amagh olarak bunlarnn igige kulla-
nilmast ilke edinilmistir. ilke dogrultusunda, gok sayida ve ayn tiirde format-
lanmig goriigme ve anket formlari hazirlanmig, bunlarin islevsellik diizeyleri
kendi iginde test edilerek gelistirilmistir. Bu baglamda alan uzmani destekli
olarak bireysel ve grup gériisme tekniklerinden siklikla yararlanilmus; ilgililer-
le, sorunu tanima amagli oturumlu toplantt ve atelye ¢alismalarinin yiiriittilme-
si saglanmigtir. Yontemsel olarak makro ve mikro yaklagimlarin igice gegiril-
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digi calismada, sonugta, ¢ogu nitel veri ¢6ziimlemelerinden yola ¢ikarak islev-
sel agilimlara ulagilmasi amaglanmugtir.

Kendisini gelistirme ve yenilesme siirecine sokan her 6rgiit i¢in gegerli olan
kalite ilkeleri, hi¢ kuskusuz ki egitimsel orgiitler igin de “egitim ve yasam
kalitesi agisindan” ayn 6lgiide gegerli olmak durumundadir.

OKS’nin baslangi¢ adimi, sistemin uygulama alanina girmesi 6ngoriilen e-
gitim kurumlarinda yonetsel ve egitsel ortam ve yeterliklere iligkin varolan
durumun gergekgi bigimde saptanmasi, durumun nesnel bir fotografinin gekil-
mesidir. Bu amagla, proje okullarinin 6rgiit ve yonetim sorunlari ile olasi mak-
ro 6lgekli ¢dziim yollarinin belirlenmesine ¢aligilmigtir. Cok yénlii olarak ge-
sitli gézlem araglariyla toplanan verilerin analiz ve degerlendirmesi, aragtir-
maya konu okullarda pek ¢ok &rgiitsel sorunun varhig bulgulanmistir. Cogu,
baska benzer statiideki egitim kurumlan igin de gegerli sayilabilecek tiirdeki
bu sorunlardan dikkat ¢eken bir kesimi ana noktalariyla sunlardir:

1. Yetki aktarim ve dagiliminda belirsizlikler vardir. Karar siirecindeki
merkezilesme, bagta egitim kadrosu olmak iizere, ¢alisanlarin sorunlara déniik
diigiince iiretmelerini sinirlamakta; bu da astlarin kisilikleri, girisim yeterlikleri
ve deger duygularinin gelisimini olumsuz kilmaktadir. Kurumsal grenme ve
yaraticiligin harekete gecirilmesi engellendiginden, okul siirelerinde gerekli
olan sinerji yaratilamamaktadir.

2. Kapsama dahil 6gretim kurumlarinda asir1 diizeyde 6gretmen ve yonetici
devri s6z konusudur. Bu olgu, saglikli kurumsal kiiltiiriin gelisiminin 6niinde
engel olusturmakta, “érgiitsel imajin diigmesi” sonucuna yol agmaktadir.

3. Inceleme kapsamindaki okullarin yénetim gelenegi, gergek anlamda in-
sana doniik degildir; insan1 6ne gikaran, deger veren, bunu gdsteren, basariyi
Ozendiren kendine 6zgii bir biz bilinci, yani, “okul ruhu” yaratilamamis go-
riinmektedir.

4. 1lgili okullarda misyon belirsizligi, dolayisiyla da vizyon sorunu vardir.
Ayni baglamda, isleyisle ilgili saptanmis gegerli kalite olgiitleri bulunmamak-
tadir. Kurumsal memnuniyet diizeyi her kesimde ¢ok diigiiktiir.

5. Sinif 6grenci sayilarinin ¢ok az olmasina kargin, egitim kadrosunun 6gre-
tim nitelikleri, 6zellikle de bireysellesmis 6gretim ve danigmanlik yeterlilikleri
diigiiktiir. Dolayisiyla az 6grencili bir sinif ortami, avantaja doniistiiriileme-
mektedir. Ogrenci giris yeterlilikleri, kamudaki benzer kurumlarin ¢ok geri-
sindedir.

Goruldigi gibi, OKS modeli kapsaminda gergeklestirilen orgiit analizi, ¢a-
lismanin yapildigi okullarda kalite sistemine gegiste ¢ok ciddi yonetsel ve
egitsel tiirden 6rgiit sorunlarinin varligini ortaya koymustur. Oziinde, modelin
uygulanacag her okulda bu sorunlarin “durumsal kosullara bagl olarak” de-
giskenlik gosterecegi bilinmelidir. Nitekim, s6z konusu bulgular, OKS kapsa-
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minda atilacak adimlarin belirlenmesinde yagsamsal énemde degerlendirilmis-
tir. Anilan saptama 1s1ginda ortaya konulan sorunlarin ¢6ziimii ve bu konuda
izlenecek ilke ve siyasalarin belirlenmesi, agirlikli olarak, sz konusu analiz
sonuglarina dayandirilmigtir. Buradan giderek, OKS modelinin yayginlastiril-
masiyla ilgili kaliteye erisme yoniinde atilacak adimlar agisindan, her okulda
g6zlenen sorunlara gére mikro ¢éziimlerde az ¢ok ayrigmalar olabilecegini
sOylemek gerekmektedir.

Bu agamanin ikinci pargasini ise, saptanan temel sorunlar gergevesinde okul
kalite sistemini gelistirici yonde gerekli planlama ve strateji gelistirme etkin-
likleri olusturmugtur. Durumsal sorunlar {izerinde yapilan ¢aligmalar, proje
okullarinda bir anda kéklii yonetsel ve insangiicii doniigiimlerine gitmek yeri-
ne, genel yonetim ve egitim dgretim etkinlik kalitesinin agamali bi¢imde yiik-
seltilmesi, o arada da ayn1 agamalilik i¢inde kurumsal degisimin gerceklesti-
rilmesi beklentisi a¢iga ¢ikmistir. Bunlar iginde, 6gretmen ve okul yonetici
yeterliklerinin gelistirilmesi ilk 6ncelikli konular arasindadir.

Belirlenen ilkesel yaklagimin ardindan, onun bir geregi olarak, OKS plan-
lama ve uygulamasinda, hizlandirilmig bir siirecin ise kosulmas: anlayig: be-
nimsenmis, bu baglamda, gerek yonetici gerekse 6gretim kadrosuyla ayri ayr
kapsamli toplantilar gerceklestirilmig; bunlarin degisim gereklerine hazirlan-
malart i¢in uygun psiko-sosyal ortamin yaratilmasina ¢aba gosterilmistir. Ani-
lan toplantilar sonunda, isgorenlerin, saydamlik ve giiven temelindeki her tiirlii
gelistirme girigimini destekleme yoniinde agik bir isteklilik gosterdikleri goz-
lenmigtir.

Yiirtitiilen kalite gelistirme etkinliklerinin bir geregi olarak, 6ncelikle, OKS
model uygulamasinin yiiriitiilebilmesi igin gerekli olan kalite yonetim sistem
agimin kurulmas: saglanmistir. Buradaki ¢ikig noktasi ise, kalite siirecine ka-
tilmadan, kaliteli is ve hizmet Uretilemeyecegi savidir (Kovanci, 2001). Onun
da gerisinde, insan odakli bir yaklagim vardir. Biitiin kalite gelistirme grupla-
rinda oldugu gibi, burada da insana, onun yaratici diigiince ve kisiligine deger
veren bir anlayigtir s6z konusu olan. Bu diizlemde, okul kalite siyasalarinin
belirlenmesinden uygulanmasina degin biitiin okul yasamini sarmalayacak bir
katilimer anlayisla, birbirine bagli bir gérevsel asamalilik igeren {gli sistem
diizeni gelistirilmigtir. Bu diizende yer alan kalite ¢emberleri sunlardir: Kalite
Yonetim Kurulu, Kurum Kalite Kurulu ve Kalite Geligtirme Gruplari. Bunlar
arasindaki iligkiler hiyerarsik degil, birbirine eklemlenmis olarak gérevsel
Ozellikte planlanmugtir.

Kalite Yonetim Kurulu (KYK).- Biitiinlesik olarak proje okullarinin kalite
politikalar1 konusunda iist karar organt olarak konumlandirilog; kurumsal
isleyisteki sorunlarin kalite yaklagimi ile ¢6ziimiine kaynaklik etmek iizere,
ilgili ilke ve siyasalar i¢in bunlari uygulamaya aktarma ve sonuglarin izleyip
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denetlemekle gorevli olmak iizere tasarlanmigtir. Basarihi bir egitim diizeni
i¢in, gelecekteki kararlarin kalite ilkeleriyle tutarlilik gostermesini saglamak
temel olmalidir. Her gey olup bittikten sonra diizeltme yerine, daha baslangigta
Onleme stratejilerinin ige kosulabilmesinde KYK bagslica yonlendirici kurul
Ozelliginde yapilandiriimig; olusumu agisindan dogrudan kurum ve okul iist
yoneticilerini kapsamasi 6ngoriilmiistiir. Caligma diizeni bakimindan KYK,
periyodik olarak ayda birka¢ kez toplanan, goriisme sonuglarinin yazili bi¢im-
de karar altina alindig siirekli bir kurul 6zelliginde konumlandirtimistir.

OKS modelinin en belirleyici 6zelliklerinden birisi, “yapilan tiim etkinlik-
lerin raporlanmasidir”’. Bu yolla, ¢aligmalarin sistemlestirilmesi, somutlagmis
¢oziimsel Onerilerin agik bigimde gozlenebilmesi ve saglanan birikimin “ku-
rumsal bellege gegirilerek” gelecege aktarilmasi amaglanmaktadir. Bu nedenle,
KYK toplantilarinda yapilan goriigmeler tutanaga baglanarak, kalite ¢aligmala-
rinda kurumsal siirekliligin bir araci olarak dokiimantasyon anlaminda belge-
lendirme 6ne ¢ikarilmistir. S6z konusu ¢aligmalarin, toplanti yonetimi ilkeleri-
ne uygun bigimde, ongoriilen giindeme bagl kalarak gergeklestirilmesine 6-
nem verilmistir,

Kurum Kalite Kurulu (KKK).- OKS Modelinin bir pargasi olarak kurulan
KKK’nin temel islevi, kalite uygulamalarina etkin katilimi saglamak, etkilegi-
mi kolaylagtirmak ve proje okullarinin bu anlamdaki sorun ¢6zme yeterligini
yiikseltmektir. Bu baglamda 6ngoériilen gorevler; egitim kurumunda uygulana-
cak kalite ilke ve politikalarini ortaya koymak, gerekli kalite planlama-
uygulama-degerlendirme stratejilerini geligtirmek, kalite gelistirmesine yone-
lik ele alinmasi gerekli konular1 ve konu &nceliklerini saptamak, ilgili kalite
konularin1 ele almak iizere kalite gelistirme gruplari kurulmasini 6nermek,
bunlarin yiirittiigii calismalar izlemek ve degerlendirmektir.

Model uygulama okullarinda yiiriitiilen KKK etkinlikleri i¢inde kalite ru-
hunu gelistirici, liyeleri ortak degerlerde bulusturucu y6nelim ve uygulamalara
yer verilmesi yaninda, paylagimci bir toplant1 yonetimi yaklagiminin 6ne ¢ika-
rilmaya 6zen gosterildigi gézlemlenmistir. KKK’nin ayda ortalama bir kez
toplanmasi ongoriilmustiir. Toplantilarda 6zelligine gore, beyin firtinasi, swot
analizi, H analizi gibi ¢esitli ¢galigma teknikleri ise kosulmus, sorunlan tanim-
lama ve ¢dziimleme anlaminda kalite ilkelerinin yasama gegirilmesi ve izlen-
mesi anlayig1 benimsenmisgtir.

OKS Eylem Plani adiyla gelistirilen stratejik planin hazirlanmasinda KKK
yonlendirici bir rol iistlenmistir. Anilan plan iginde ¢ogu insangiicii yeterlikle-
rini gelistirmeyi amaglayan otuzun iistiinde ana eylem konusu yer almigtir. Bu
cergevede, oncelikli ilgi alam “insangiicii egitimi ve yetigtirilmesi” olarak sap-
tanmigtir. Buna gore, proje okullarinda ele alinmasi gereken baslica Kalite
gelistirme konular sunlardir: Kurumsal ilke ve degerlerin belirlenmesi, vizyon
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ve misyonun ortaya konulmasi, simif yonetim becerilerinin geligtirilmesi, ¢ah-
sanlar arasinda gorev-yetki ve sorumluluk iligkilerinin ortaya konulmasi, argiv
hizmetlerinin gelistirilmesi, 6grencilerin 6grenme becerilerinin gelistirilmesi,
Ogrencilerde sosyal beceri gelistirme, kurumsal imaji artirma yontemleri, 6g-
retmen performansinin degerlendirilmesi, 6gretim yontemlerinin gelistirilmesi,
okul-veli taniim kilavuzu hazirlanmasi, okul basari Sykiilerinin derlenmesi,
kalite egitim seminerleri, destek personel gelistirme egitimi, performans deger-
lendir 6lgeklerinin gelistiriimesi.

izleyen asamada, KKK, yiiriitiilen kalite ¢aligmalari konusunda etkin bir rol
tistlenirken, 6zellikle kalite odakli egitim ve yonetim kavramlan iizerinde or-
tak digiince birligi olusturmada bu toplantilardan belirgin yararlar saglanmig-
tir. Ilkesel olarak KKK’min iiye yapisi iginde; okul yoneticileri, belli branglara
gore secilmis Ogretmenler ile yine secilmig 6grenci ve veli temsilcileri ve son
olarak da 6teki okul ¢alisanlarindan temsilciler yer almigtir.* Ote yandan, yapi-
lan toplantilarda goriigmeler sirasinda alinan notlarin tutanaklastiriimast sagla-
narak, bu ¢aligmalardaki kurumsal siirekliligin saglanmasina ¢aba gosterilmisg-
tir.

Kalite Geligtirme Grubu (KGG).- Bunlar, dogrudan yénetsel, egitsel ya da
sorun olarak algilanan bir bagka konu iizerinde yogunlasarak, onu incelemek
ve ¢Ozitmsel diigiince iiretmek ya da dogrudan kendi yeterliklerini geligtirmek
tizere olugturulan, takim ruhuna sahip olmasi beklenen gruplardir. Amag ger-
¢eklestikten sonra grubun islevi de sona ermektedir. KGG, gergek anlamda
takim ¢aligmasi yapmak iizere yapilandirilmig olan “kalite sistem birimi” ola-
rak ise kogulmaktadir. OKS modelinde kalite etkinliklerine iligkin eylem pla-
nina dayal biitiin geligtirme galigmalarimn bu birimler yoluyla ortaya konul-
masi ongérillmiigtiir.

KGG etkinliklerinin basarisi takim ¢aligma ruhunun yaratilabilmesine bag-
lidir. Bu bakimdan, grup bagkaninin takimu etkileyici ve yonlendirici, iiyelerin
de birbirini anlayan, paylagimct bireyler olmalarina 6zen gosterilmistir. Takim
ruhuna dayal: ¢aligma diizeni, Giyelerin yapilan isten gurur duymalarini saglar-
ken, ¢aliganlarin kurumda kendi rollerini ve onun dnemini daha saglikh bi¢im-
de kavramalarina olanak vermektedir. Biitiin bu 6zellikleriyle KGG, takim
¢aligmasimi kendi iginde duyan ve yasatan birimler olarak kurgulanmigtir. Ki-
mi gruplardaki gorece daha diisitk performansa karsin, ele alinan konularin
sahiplenilip yiiriitiilmesinde KGG’ler 6nemli bir iglev iistlenmiglerdir.

Caligma diizeni bakimindan KGG, bir grup bagkaninin yonetiminde payla-
silmig goérevlerin yerine getirilmesi ve varilan sonuglarin raporlanmasindan
sorumlu tutulmustur. Bunun ig¢in, her grup, dncelikle, ele aldig1 konuyu, “¢6-

* Bu durum, OKS’n{n yaygnlagtiriimasinda katdimin olmazsa olmaz bir degisken olmas: gerektigini agiga
¢tkarmaktadir.
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ziilmesi gereken bir sorun” olarak algilamak durumundadir. Nitekim, aym
mantiksal yaklagimla, gelistirme grubunun daha isin baslangicinda sorunu
irdeleyerek bir ig plani gelistirmesi ve bu plan gergevesinde, gerekli uzman
destegini de yanina alarak, ilgili konuyu inceleyip sonuglandirmasi beklenmis-
tir. Proje okullarinda, OKS uygulamasina gegilmesinin hemen ardindan ¢esitli
KGG’ler kurulmustur. Bunlar, iiye 6zellikleri de gozetilerek; kurumsal misyon
ve vizyon geligtirme, sinif egitim ortami, okul-veli iligkileri, 6gretmeyi kolay-
lagtirma, 6grenmenin 6grenilmesi, Tiirkge 6gretimini gelistirme ve proje dgre-
tim yontemini geligtirme gibi ¢ok degisik konulari irdelemekle yetkilendiril-
miglerdir.

Ortalama 3-5 kisilik takimlardan olusan KGG’lerin, ele aldiklan konulara
iligkin diizenli bigimde planlama-irdeleme-tartigma-gelistirme-raporlama siire-
cini birlikte yagamalari amaglanmistir. Ozelligine gore, 6gretmen, yonetici,
6grenci, veli, vb.’den kurulu bu gruplarin, baslangigta kendilerine verilen
konuyu benimsemelerini saglamak, katki diizeylerini artirmak amaciyla,
giidiileyici ¢aligmalarda bulunulmug, konuyu benimseme ve onunla biitiinles-
melerini saglama ¢abasi gosterilmigtir. Nitekim, KGG tarafindan, okul ¢aligma
saatleri i¢inde ya da diginda ek siireler yaratilmasi sonunda uzun siireli ugras-
larla ortaya ¢ikarilan grup raporlari, bu konuda ulagilan sonuglarin somut gos-
tergeleri olmustur.

KGG’lerin bir bagka 6zelligi, tlizerinde ¢aligtiklan konulari ve ulastiklar
sonuglari, yine eylem plani geregince, konunun ozelligine gore, etkilegimli
toplantilar yoluyla, okuldaki konuyla ilgili ¢evrelerle paylagmalandir. Boylece,
ornegin KGG’nin galigma konusu “sintf egitim ortaminin geligtirilmesi” ise,
grubun bu konuda ortaya koydugu saptamalar ve ¢dziimsel 6neriler, tiim Sgre-
tim ve yonetim kadrosu ile seminer diizeni iginde paylasilmakta, ulagilan de-
neyim ve birikimin proje okulunda ilgili kesimlerce 6ziimsenmesi amaglan-
maktadir. Bu yolla, OKS sistemi, okul i¢inde yer alan giigler arasinda bir bi-
¢imde de olsa siirekli ve yogun bir yakin ¢aliyma, sorunlari gérme ve ¢éziimler
lizerinde diigiinme olanaklari sunmaktadir.

TARTISMA VE SONUC

Okulda gorevli biitiin ¢alisanlarin ortak kaygisi, okulun egitim niteligini ve
bu baglamda 6grenci bagarisini artirmak olmahdir. Dolayisiyla, okulun etkili-
ligi yalnizca yoneticileri ilgilendiren bir konu degildir. Nitekim, kalite kaygist,
kendi bagina ne okul iist yonetimi, ne de 6gretmenler ile sinirhdir. Kaliteli
iiretim kaygis, tiim okul ¢alisanlarinca paylagilmas: gereken bir duygudur.

Kusku yok ki, bu asamada kritik noktalardaki yoneticilerin gabalari hep

devrede olmal; ilgili her konuda herkes aninda bilgilendirilebilmelidir. Boyle-
ce, amag, ¢alhisanlarin kaliteye olan inancinin saglanip pekistirilebilmesidir.
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Karar uygulamasina tiim ¢aliganlarin sahip ¢ikmasi, uygulama gegerligini yiik-
selttigi gibi, islem kalitesini de artirmig olacaktir.

OKS uygulamalarinda yoneticilerin iistiin nitelikli olmalari baglica beklen-
tiler arasindadir. Clinkii, kalite siradan insan yaklagimlarinin 6tesine gegebil-
meyi gerektirmekte, bu da yoneticilerin yeterliklerine vurgu yapmaktadir. Bu
baglamda, yoneticiler, ¢aliganlarla okul yonetimi arasinda karsilikli giiven
ortaminin olusturulmasinda 6nemli sorumluluklar iistlenmek zorunda oldukla-
rini bilmelidirler. Bunun igin, 6gretim kadrosu ile yonetim iligkilerinin; agik,
anlagilir, olumlu ve destekleyici yénde kurulup gelistirilmesi gerekmektedir.

Herkesin isini yapacagi, gereksiz ise karigmalarin (miidahalelerin) en aza
inecegi bir modelin kurulmasi, y6netime, yonlendirici gorevler yiiklemektedir.
Bu anlamda, 6gretmenden beklenen, daha etkiliyi yapma konusunda stirekli bir
arayts igcinde bulunmasidir. Bu arayistan (ilgi, merak ve enerjiden) kendisini
soyutlayan Ogretmenin, kaliteli egitim hizmeti liretmesi beklenemez. Oysa,
OKS diizleminde 6gretmen, her bir 6grencinin bireysel farklihigini, yani egsiz-
ligini bilmek, bunu 6gretim siirecinde ise kogmak zorundadir. Bagariy1 artir-
manin yolu budur. O da 6gretmeni daha donanimli kilmaya zorlamaktadir.
OKS model uygulamasinda 6gretmenlerin daha donanimlh kilinmasi y6niinde-
ki gabalarin gerisinde de ayn1 etmen vardir.

OKS’nin uygulandig1 bir okulda, 6gretmenlerin egitime iligkin sorunlara
¢Ozilim onerileri iiretme biling ve anlayigina sahip olmalar1 beklenir. Kugku yok
ki, bunun i¢in 6gretmenlerin yetkilendirilip yiireklendirilmis olmalar1 gerek-
mektedir. Bu konuda OKS model uygulama okullarinda, merkezilesmis yetki-
den kopamama bigiminde kolayca agtlamayan goriiniir sorunlar bulundugu,
bunun da kalite ¢aligmalarini zora kosan ana etmenlerin baginda yer aldig:
bulgulanmistir. OKS ¢aligmalari igin ciddi tehlikenin, yetki yonetimi sorunun-
da agiga giktig1 goriilmektedir. Ogretmenin &zerklik duygularina yeterince
yanit veremeyen bir kalite sisteminde, basari her ne yapilirsa yapilsin sinirh
kalacaktir. Buradan giderek, 6gretmenin dgretimsel yeterliklerinin yiikseltile-
rek, mesleki 6zerklik sinirlarinin genisletilmesi gerekmektedir.

OKS modelinde asil ilgi alami 6grenci iizerindedir. Ogrenci, okul sistemin-
de islenip gelistirilmesi gereken ham maddedir. Bu bakimdan, okul ¢aligmala-
rinda her seyin 6grenci baglaminda ele alinmasi 6grenci odakl egitim agisin-
dan kaginilmazdir. Kalite gelistirme ¢aligmalari iginde Ggrencilere 6zel bir
Onem verilmesi gerekmektedir. Bunun igin, baslangi¢ noktasina, 6grencilerin
temel gereksinimlerinin taninmasindan baglayarak, onlarin dgrenme becerile-
rini gelistirme konusunun alinmasi dogru bir strateji olarak degerlendirilmeli-
dir.

Okulun varlik nedeni §grenciyi egitmektir. Ancak, egitim isinde basari, o-
kulun kendi basina tistesinden gelebilecegi bir is olarak goériilemez. Bu anlam-
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da, veli de etkin bigimde siirece katilmali; velinin kalite bilinci gelistirilerek,
¢aligmalarinda 6@renciyi oldugu kadar okulu da desteklemesi saglanmalidir. O
da elbette gok kolay degildir. Ne ki, velinin yaratic1 destegini kendi yaninda
gbéremeyen bir okulda, kalite galigmalar1 basarisiz kalmaya mahkumdur. Bu
nedenle, kargihikh igbirligi anlayisi ile velilerin okul siireglerinde yer almasini
saglayici yonetim stratejilerinin daha etkinlikle izlenmesi yerinde olacaktir.

KAYNAKCA

Alexander, Titus (2002), Citizenship Schools, London: Southgate Publishers.
Glasser, William (1999), Okulda Kaliteli Egitim, Cev. U.Kaplan, istanbul: Beyaz
Yaynlar.

Glasser, William (2000), Kaliteli Egitimde Ogretmen, Cev. U.Kaplan, [stanbul: Beyaz
Yaymlar1.

Hammer, Michael ve James Champy (1998), Degisim Miihendisligi, Cev.: S. Giil,
istanbul; Sabah Yayinlari.

MEB (1997), Okul Geligim Modeli: Planli Okul Geligimi, Ankara: MEB-EARGED.

MEB (1999), Miifredat Laboratuvar Okuliari MLO Modeli, Ankara: MEB — MEB-
EARGED.

Kavrakoglu, brahim (1996), Toplam Kalite Yonetimi, istanbul: KalDer Yaynlar:.
Kovanci, Ahmet (2001), Toplam Kalite Yonetimi, istanbul: Sistem Yaymcilik.
Sallis, Edward (1993), Total Quality Management in Education, London: Kogan Page.

Scheerens, J. (2001), “Concepts and Theories of School Effectiveness™, Managing
Schools Towards High Performance, Ed.: Adrie J. Visscher, The Netherlands, Li-
se: Swets & Zeitlinger Publishers, p. 37-68.

Toremen, Fatih (2001), Ogrenen Okul, Ankara: Nobel Yayin Dagitim Ldt.Sti.
Ulug, Feyzi (1999a), Egitimde Grup Siiregleri, Ankara: TODAIE Yaynlari.

Ulug, Feyzi (1999b), “Okul Sisteminde Toplam Kalite Yo6netimi”, Kamu Yonetiminde
Kalite I. Ulusal Kongresi Bildirileri —I, Ankara: TODAIE Yaynlari, 467-476.

Ulug, Feyzi (2000), Egitim ve Okul Yénetimi, Ders Notlari. Ankara: TODAIE Egitim
Yoneticisi Yetigtirme Kursu (Cogaltma).



	AMMEİDARESİ DERGİLERİ 36-4.pdf

