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UMUMI TOHSIL MOKTOB ROHBORLORININ iDAROETMO
SORISTOLORININ INKIiSAF ETDIRILMOSININ TOHSILIN
KEYFIYYOTINO TOSIRI
Xiilasa

Umumi tahsil maktabi rohbarlorinin idarsetmo saristalorinin inkisaf etdirilmo-
si problemi miasir tohsil idaragiliyinds nazari-metodoloji vo praktik baximdan mii-
hiim oshamiyyat kasb edir. Tohsil sisteminda bas veran struktur dayisikliklori va ida-
roetmo yanasmalarinin yenilonmasi moktob direktorlarinin faaliyyatinin sanonovi inzi-
bati idaraetma modelindan pedaqoji liderlik vo strateji idaroetmo modelina transfor-
masiyasini zaruri etmisdir. Bu kontekstdo moktob rohbarlorinin idaroetms saristolori-
nin saviyyasi tohsil misssisalorinin foaliyyst somaraliliyinin va inkisaf dinamikasinin
osas miayyanedicilorindan biri Kimi ¢ixis edir.

Azorbaycanda iimumi tohsil miiassisalorinin direktorlarmin segilmasi Vo
faaliyyatinin giymatlondirilmasi tizrs totbiq olunan mexanizmlor son illards miioyyan
institusional doyisiklikloro moruz qalmisdir. Lakin mévcud mexanizmlorin moktab
rohbarlorinin idarsetms soristolorinin davamli vo sistemli inkisafin1 tomin etmok
baximindan effektivliyi elmi miizakiro predmeti olaraq qalir. Aparilan kompleks
tohlil movcud institusional g¢orgivada giymatlondirma vo pesokar inkisaf
mexanizmlori arasinda  funksional olagalorin  yetorinco  formalagsmadigini,
giymatlondirma naticalorinin magsadyonlii inkisaf tadbirlarine ¢evrilmasinda struktur
bosluglarin méveud oldugunu gostarir.

Bu kontekstdo moktob rohbarlorinin idaroetms Soristolorinin  davamli
inkisafim tomin edon Diagnostika—Inkisaf-Qiymotlondirmo (DIiQ) modelino
osaslanan konseptual yanagma xiisusi aktualliq qazanir. Sziigedon model idaroetms
sarigtolorinin  obyektiv diaqnostikasini, diaqnostik naticolor osasinda fordi vo
strukturlasdirilmis pesokar inkisaf mexanizmlorinin totbigini vo inkisaf prosesinin
sistemli giymatlondirilmasini nazords tutur. Aparilmig tohlilin naticalori gostarir Ki,
foaliyyatin giymatlondirilmasi naticalorinin - mogsadyonlii vo  strukturlasdirilmig
pesokar inkisaf mexanizmlorino inteqrasiyast moktob rohbarlorinin idaroetmo
potensialinin giiclondirilmasinin asas sortlarindon biri kimi ¢ixis edir.

Acar sozlor: tohsil idarociliyi, moktob direktoru, idaroetmo soristolori,
pesokar inkisaf, liderlik, giymotlondirmao
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ISGANDAROVA GUNEL
THE IMPACT OF ENHANCING MANAGERIAL COMPETENCIES OF
GENERAL EDUCATION SCHOOL LEADERS ON EDUCATIONAL
QUALITY
SUMMARY

The development of management competencies among general education
school leaders represents a critical issue of theoretical, methodological, and practical
significance in contemporary educational governance. Ongoing structural
transformations within education systems and the modernization of management
paradigms have rendered it imperative to reconceptualize the role of school
principals, shifting from a predominantly administrative function toward models of
pedagogical leadership and strategic management. Within this context, the level of
school leaders’ management competencies constitutes a fundamental determinant of
institutional effectiveness and the sustainable development of educational
organizations.

In Azerbaijan, the mechanisms governing the selection and performance
evaluation of general education school principals have undergone notable
institutional reforms in recent years. Nevertheless, the extent to which these
mechanisms facilitate the continuous and systematic development of school leaders’
management competencies remains a subject of scholarly inquiry. Comprehensive
analysis reveals that, within the existing institutional framework, functional linkages
between evaluation processes and professional development mechanisms are
inadequately established, resulting in structural gaps in translating evaluation
outcomes into targeted and coherent development interventions.

Against this backdrop, a conceptual approach grounded in the Diagnosis—
Development—Evaluation (DDE) model assumes particular relevance for ensuring
the sustainable enhancement of school leaders’ management competencies. The
model emphasizes the objective diagnosis of managerial competencies, the design
and implementation of individualized and structured professional development
trajectories informed by diagnostic findings, and the systematic evaluation of
developmental processes. The findings of the analysis indicate that the integration of
performance evaluation outcomes into purposefully designed and structured
professional development mechanisms constitutes a critical condition for
strengthening the managerial capacity of school leaders.

Keywords: educational management, school principal, management
competencies, professional development, leadership, evaluation
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Hckenneposa I'tonens Hibrap Kbi3bl

BJIUSTHUE PA3ZBUTHS YIIPABJEHYECKNX KOMIIETEHIIUM
PYKOBOJIUTEJIEA OBIIIEOBPA3OBATEJIBHBIX IIIKOJI HA
KAYECTBO OBPA3OBAHUA
PE3IOME

Pa3Butue YIIPaBICHYECKUX KOMIIETCHIINH pYKOBOAMTEIEH
0011e00pa3oBaTeIbHBIX  IIKOJ  IPEACTaBIsieT COOOH  KIIOUEBYIO — MpoOsieMy
TEOPETUYECKOr0, METONOJIOTMYECKOTO M IPAKTUYECKOIO 3HAYEHUS B KOHTEKCTE
COBPEMEHHOMN o0Opa3oBaTeabHOM MIOJIUTUKMU. Texymue CTPYKTYPHBIE
npeoOpa3oBaHusl B 00pa3oBaTeIbHBIX CHCTEMaX M MOJACPHHU3ALMs YIPABICHUECKUX
napaaurM  OoOyCJIOBHJIM HEOOXOIUMOCTh IEPEOCMBICICHHS POJIM  IIKOJBHBIX
JUPEKTOPOB, TpaHchOpMUPYsI nux byHKIIU oT IIPEUMYLIECTBEHHO
aMUHUCTPAaTUBHBIX K MOJEISAM IEJaroru4eckoro JIMAEPCTBA U CTPATETHYECKOIrO
ynpasiaeHus. B 3TOM KOHTEKCT€ YypPOBEHb YIPABIECHYECKHMX KOMIIETCHIIMH
PYKOBOJIUWTENEH IIKOJI BBICTYNMAeT (pyHIaMEHTaIbHBIM (akTOpoM 3PPEKTHBHOCTH
00pa30BaTeNIbHBIX YUPEXKACHUH U YCTOHUMBOrO pa3BUTHUS 0Opa3oBaTEIbHBIX
OpraHu3aIuu.

B AzepOaiigkane MexaHU3Mbl 0OTOOpA U OLIGHKU JESATEIbHOCTH JTUPEKTOPOB
0011e00pa30BaTENbHBIX IIKOJ IPETEPIEIN 3HAYUTENIbHbIE WHCTUTYLHOHAJIbHbIE
pedopmbl B mocieanue rofsl. TeM He MeHee, CTeleHb, B KOTOPOH 3TH MEXaHU3MbI
CIOCOOCTBYIOT ~HENpPEPHIBHOMY UM CHUCTEMHOMY pPa3BUTHIO  YIPaBJIEHYECKUX
KOMIIETCHIIMM PYKOBOJMUTENEH IIKOJ, OCTAeTCsd IPEAMETOM HAay4HOI'O aHaju3a.
KomnekcHplii  aHanmyM3  MOKa3blBa€T, 4YTO B paMKax  CYHIECTBYIOUIEH
UHCTUTYLHMOHAIBHON CTPYKTYpbl (DYHKIMOHAJIBHBIE CBSI3M MEXIY IMpolieccaMu
OLICHKM W  MEXaHU3MaMu MNpOPECCHOHAIBHOIO  Pa3BUTHS  HEAOCTATOYHO
c(OpMHPOBAHbI, YTO MNPUBOAUT K CTPYKTYPHBIM mpoberaMm B TpaHchopMaluu
pe3yJapTaTOB  OLEHKM B  LEJCHAIIPaBICHHbIE M  COIJIACOBAaHHBIE  MEPBI
npo¢eCcCHOHATIBLHOTIO Pa3BUTHS.

Ha »>toM ¢QoHe KoOHIENTyalbHBIH TMOAXOJ, OCHOBAHHBIA Ha MOJEIN
«Aunarnoctuka—Pa3surne—Ouenka» (DDE), nprobpetaer 0co0yo akTyalbHOCTh IS
oOecrieyeHHss  YCTOMYMBOTO  MOBBIIIEHUS  YNPABICHUECKUX  KOMIIETEHIIUM
pykoBoguTeneil mkoi. Mojenp mpeanonaraeT  OObEKTUBHYIO —TUArHOCTHUKY
YIIPABJICHYECKUX KOMITETECHIINH, pa3paboTKy nu peanu3anuio
WH/IMBUYAIM3UPOBAHHBIX U CTPYKTYPHUPOBAaHHBIX MPOTrpaMM IMpo(hecCHOHATBHOTO
pPa3BUTHSA, OCHOBAHHBIX Ha pPE3yJbTaTax JHATHOCTHUKH, & TAKKE CHCTEMATHYECKYIO
OLICHKY IIPOLIECCOB pa3BUTHs. Pe3ynbpraTel aHaiM3a YyKa3blBalOT Ha TO, 4YTO
WHTErpallMsl  pe3ylbTaTOB OLEHKH JEATEIBbHOCTH B  IICJICHANPABICHHBIE U
CTPYKTYpPUPOBAaHHBIE ~ MEXaHU3MBl  MPO(ECCHOHATBHOIO  Pa3BUTHUA  SBISETCA
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KPUTUYECKH BA)XXHBIM YCJIOBHEM YKPEIJICHHS YIPABICHUYECKOTO MOTEHIMAIa
PYKOBOAWTENEH MIKOJI.

KawueBble cioBa: ympaBieHHe OOpa30BaHMEM, IIKOJBHBIA JUPEKTOD,
yIIpaBJIeHYECKNE KOMIIETCHIINH, TPO(PECCHOHATIBLHOE Pa3BUTHE, JINAEPCTBO, OIICHKA

Qloballagma proseslorinin intensivlosmasi, informasiya comiyyatino ke¢id vo
tohsil sahosindo hoyata kecirilon genigsmiqyash islahatlar miiasir tohsil sistemlorinin
qarsisinda keyfiyyatco yeni vo miirokkob toloblor formalagdirmisdir. Miiasir dovrde
bu toloblor yalniz todris programlarinin dovriin texnoloji vo sosial ehtiyaclarina
uygun yenilonmosini vo moktoblorin maddi-texniki bazasinin miiasirlogdirilmosini
deyil, hom do moktob idarsgiliyinin konseptual osaslarmin  koklii  sokildo
doyisdirilmasini, rohbar heyatin strateji liderlik soristolorinin artirilmasini zoruri edir.
Moktab rohbarlorinin idaroetms foaliyysti timumi tohsil sisteminin on kritik strateji
komponenti kimi ¢ixig edir. Bunun oasas sababi rohborliyin gobul etdiyi hor bir
gorarin moktobds todrisin iimumi keyfiyysting, misllimlorin pesokar motivasiya
saviyyasing, taskilati moadoniyyatin saglam tomollor iizorindo qurulmasina va birbasa
sagirdlorin akademik nailiyyatlorine holledici tasir gostormasidir [Hallinger, 2011, s.
102]. Miiasir tohsil idaragiliyi kontekstindo moktob direktoru artiq sadoco yuxari
instansiyalarin inzibati gostoriglorini icra edon bir momur deyil, eyni zamanda
pedaqoji lider, uzaqgoron strateji planlasdirict vo miirokkob sistemli doyisikliklorin
effektiv meneceri kimi qobul edilmolidir. Direktorun niimayis etdirdiyi idaroetmso
sorigtolori togkilati qorarverms, insan resurslarinin potensiala uygun idarasi,
innovasiyalarin todris prosesino inteqrasiyast vo tohsil keyfiyystinin davaml
artirtlmas1 sahasinds halledici bir indikator rolunu oynayir [Day & Harris, 2008, s.
56]. Beynolxalq miqyasda aparilan elmi todqiqatlar siibut edir ki, idaroetmo
soristolorinin sistemli inkisafi moktob performansini riyazi olaraq Olgiilo bilon
dorocodo artirir.  Xiisusilo sokkiz forqli Olkonin tohsil sistemindo aparilmisg
uzunmiiddatli arasdirmalara goro, idarsetmo keyfiyystindo geydo alinan ciizi bir
standart deviasiya artimi belo sagirdlorin imtahan nailiyystlorindo 0.23-0.43 standart
deviasiya intervalinda real yiiksalislo naticolonmisdir [Fullan, 2014, s. 45].

“Sorista” anlayis1 elmi odabiyyatda sadoco noazori biliklorin comi kimi deyil,
bilik, bacariq, doyor vo davranislarin miirokkob inteqrasiyast kimi sorh olunur
[Boyatzis, 2008, s. 12]. Idaroetms soristosi iso konkret vo gdzlonilmaz situasiyalarda
pesokar vo effektiv foaliyyot gOstormok, resurslart on somorali  gokildo
istigamatlondirmok bacarigini ifads edir. Tohsil idaragiliyinds saristo, hom pedaqoji
biliklori, hom psixoloji hazirligi, hoam ds sosioloji vo kommunikativ komponentlori
0ziindo birlogdiron kompleks bir kateqoriyadir. Moaktob rohberinin idarsetmao
saristalori onun maktabin uzunmiiddstli inkisaf strategiyasini miioyyonlosdirmak,
insan resurslarin1 komanda prinsiplori asasinda idara etmak, qlobal tohsil trendlorine
adaptasiya olmaq vo tolimin keyfiyyotini yiiksoltmok bacarigim1 oks etdirir
[Hallinger, 2011, s. 105]. Elmi todqiqatlarin bdyiik bir gismi tohsil miiassisasinin
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ugurunun birbaga rohborin fordi liderlik profili ilo bagli oldugunu tosdiglayir.
Xiisusilo strateji planlagdirma vo mogsodyonlii idaroetmo moktobin golocok inkisaf
perspektivlorinin prognozlasdirilmasi baximindan on fundamental soristo kimi ¢ixis
edir. Direktorun moktobin missiyasini, vizyonunu va strateji hodaflarini kollektivlo
birlikde aydin sokilde formalasdirmasi, mévcud maddi vo manavi resurslarit bu mag-
sadlars uygun sofarbor etmasi moktabin somoralilik amsalin1 shomiyyatli daracads
artirir [OECD, 2016, s. 48]. Oksina, strateji baxisin vo planlagdirmanin zoif oldugu
moktoblords idaraetma gorarlar: adoton anliq vo reaktiv xarakter dasiyir ki, bu da in-
Kisaf proseslorinin sistemsiz aparilmasia vo enerjinin somoarasiz itirilmasina sabab
olur.

Liderlik vo motivasiya saristalari maktob rohbarinin pedaqoji heyat tizarindo-
ki tosir giiclinii vo togkilati madaniyyatin keyfiyyatini miioyyon edon aparict amillor-
dondir. Miiasir tadgigatlarin naticalari gostarir ki, effektiv liderlik modeli miioallimlo-
rin pesokar 6ziiniitosdigino miisbat tosir edir, onlar1 daha yaradici vo innovativ me-
todlardan istifado etmoys stimullagdirir [Fullan, 2014, s. 50]. Transformasiyaedici li-
derlik xiisusiyyatlorino malik direktorlar miiallimlarin tosobbiiskarligini destoklayir,
komanda isini tosviq edir vo moktobda qarsiliqli yronma miihiti formalasdirirlar. Bu
yanasma moktobi sadoco inzibati qurum olmagdan ¢ixararag, onu davamli inkisaf
edon canli bir ekosistema gevirir.

Effektiv kommunikasiya vo konfliktlorin pesokar idara olunmasi soristalori
iso moktobda saglam monavi-psixoloji miihitin tamin olunmasinda miihiim rol oyna-
yir. Direktorun valideynlar, miisllimlor vo sagirdlor ilo agiq, konstruktiv va soffaf tin-
siyyat qurmast maktabin sosial niifuzunu giiclondirir, biitiin toroflor arasinda etimada
osaslanan olagoalor qurur. Aragdirmalar gostarir ki, iinsiyyat bacariglart zoif olan roh-
barlor kollektivdo gorginliyin artmasina va idaroetms ilo icragilar arasindaki etimadin
zoiflomasina sabab olur ki, bu da birbasa tohsil miihitinin stabilliyini pozur [Hallin-
ger, 2011, s. 110]. Konstruktiv konflikt idaragiliyi isa fikir ayriliglarini inkisaf tigiin
bir imkana gevirmak bacarigidir.

Qorar gobuletma va solahiyyatlorin bolisdiiriilmasi soristolori idarsetmads de-
mokratiklosmanin an vacib sortidir. Ugurlu moaktob rohbarlori mithiim gorarlarin qo-
buluna kollektivi calb edir, salahiyyat bolgiisti apararaq "paylasilmis liderlik" mode-
lini totbiq edirlor. Bu yanagsma miiallimlarin pesokar mosuliyyat hissini artirir vo
moktobin {imumi hadaflorine sadigliyini tomin edir [Day & Harris, 2008, s. 63]. So-
lahiyyatlorin boliisdiiriilmasi hom do rohbarin {izorindoki inzibati yiikii azaldarag,
onun daha ¢ox pedaqoji liderlik faaliyyatino fokuslanmasina sorait yaradir.

Beynolxalq miigayisali tohlillor, xiisusilo TALIS 2018 (Beynalxalq Tadris vo
Oyronmo Arasdirmasi) gostorir ki, direktorlarin pesokar inkisafi ilo moktobin daxili
tolim keyfiyyati arasinda qirilmaz bir Korrelyasiya movcuddur. Sorgularda istirak
edon direktorlarin 72%-i liderlik tolimlorinin onlarin faaliyyatinds keyfiyyat doyisik-
liyi yaratdigini vurgulamigdir. Bu rogemlar siibut edir ki, rohbar heyatin davamli 6y-
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ronma prosesinds istiraki idaroetma prosedurlarinin (masalon, soffaf qorarverms, da-
xili monitoring va s.) tokmillasdirilmasine birbasa tosir edir. PISA 2022 todgigatinin
naticalari do bu yanagman statistik olaraq destoklayir; bels ki, rohbarliyin miiallimls-
ro miitomadi dastoklayici roy verdiyi moaktablords riyaziyyat vo oxu {izra naticalor di-
garlaring nisboton oshomiyyatli doracads yiiksokdir [OECD, 2022, s. 34]. Azorbayca-
nin tohsil miihitinds direktorlarin se¢ilmosi mexanizmi (test vo miisahibo) idarsetmo-
ya hazirligh kadrlarin calb edilmasina xidmat etso do, ndvbati marhalads sistemli in-
kisaf vo mentorlug ehtiyaci halo do 6z aktualligin1 qoruyur. Diagnostika—Inkisaf—
Qiymotlondirme (DIQ) modelinin tatbigi bu sahodaki bosluglar: aradan galdirmag
ticiin effektiv bir hall yolu Kimi ¢ixis edir. Bu model rohbarin fardi soristalorinin ob-
yektiv diagnostikasini, fordilagdirilmis inkisaf planlarini vo naticoyoniimlii gqiymat-
londirmani nazards tutur [Day & Harris, 2008, s. 70]. Bu modelin birinci marhalasi
olan Diagnostika, direktorun movcud pesokar vaziyyatinin, liderlik potensialinin vo
idaroetmo bosluglarinin obyektiv meyarlar asasinda miioyyon edilmoasini nozards tu-
tur. Bu morholodo rohberin strateji planlasdirma, IKT-don istifade, maliyyo idaragili-
yi vo kommunikasiya bacariglari miiasir saristo gargivalorine uygun olaraq analiz
edilir. Obyektiv diagnostika imkan verir ki, direktorun "giicli" vo "inkisaf ehtiyact
olan" toraflori doqiq xaritalondirilsin, bununla da inkisaf prosesi timumi deyil, fordi-
losdirilmis xarakter dasiyir.Modelin ikinci vo on fundamental morholosi inkisaf mor-
halasidir. Diagnostikanin naticalorine asaslanaraq, har bir direktor tigiin fordi pesokar
inkisaf trayektoriyas1 vo ya "Inkisaf Plan1" tortib edilir. Bu marhoalo sadaco anonovi
tolimlorlo mohdudlasmir; bura hamginin mentorluq dostoyi, kouging sessiyalari,
ugurlu moktablarin tocriibasinin 6yranilmasi (benchmarking) vo raqomsal liderlik ba-
cariglarmin artirilmasi daxildir. Inkisaf morholosinin asas mogsodi direktorun zaif to-
roflorini aradan galdirmagla yanasi, onun moktobdoki dayisikliklori idars etmak {igiin
zoruri olan "yumsaq bacariglarimi" (soft skills) tokmillosdirmokdir [Day & Harris,
2008, s. 70]. DIQ modelinin yekun vo tonzimloyici morhalosi iso Qiymatlondirma
morhoalasidir. Bu morhoalods totbiq edilon inkisaf programlarinin direktorun real foa-
liyyotino vo moktobin Gimumi performansima tosiri 6lgiiliir. Burada giymatlondirmo
cozalandirici deyil, stimullasdirict va 6lgiilo bilon gostaricilora (KPI) asaslanan bir
mexanizm Kkimi ¢ixis edir. Direktorun idaraetma soristolorindoki irslilayislor sagird
nailiyyatlori, miisllim momnuniyyati vo moktob miihitindoki miisbat doyisikliklor fo-
nunda analiz edilir. Qiymatlondirmanin naticalari ndvbati dovr ligiin yeni bir diag-
nostik malumat bazasi yaradaraq, pesokar inkisafin kasilmozliyini vo dovriliyini to-
min edir [Fullan, 2014, s. 52].

Belolikla, DIQ modelinin totbigi moktob direktorlarmin pesokar potensialinin
institusional soviyyoado giiclondirilmosine sorait yaradir. Bu yanagma giymaotlondir-
mani sadaca bir hesabatliliq formast kimi deyil, davamli inkisafin drayveri Kimi noa-
zordo tutur. Modelin Azorbaycanin {imumi tohsil sistemino inteqrasiyasi,
direktorlarin ham inzibati, hom do pedaqoji liderlik sarigtolorini sintez edorak, tohsil
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miuossisalorinin miiasir ¢agiriglara cavab veron keyfiyyst morkozlorina ¢evrilmasino
real tohfs vers bilor.
NOTICO

Aparilmis todqiqat gostorir ki, Azorbaycanda moktob direktorlarinin se¢ilmasi
va qiymatlondirilmasi iizra soffafligi tomin edon mexanizmlar mévcud olsa da, onlar
hals ki inkisafetdirici xarakter dasimir vo daha ¢ox nozarat funksiyasini yerinog yeti-
rir. Moveud sistemds giymatlondirma naticolarinin fordi inkisaf planlarina ¢evrilmo-
masi va institusional mentorluq dastayinin yoxlugu, idaraetms saristolorinin sistemli
inkisafint mohdudlasdiran asas amillordir. Bu bosluglarin aradan galdiriimasi {igiin
toklif olunan Diagnostika—Inkisaf—Qiymaotlondirma (DIQ) modeli, giymotlondirmani
son maqsad kimi deyil, davamli pesokar artim ti¢iin baslangic morhalo kimi nozordos
tutur. Modelin totbigi direktorlarin liderlik, strateji planlasdirma v insan resurslari-
nin idaro edilmasi sahasinda potensialini giiclondirmokls, moktobdaxili mihito vo
tohsilin timumi keyfiyyatino miisbat tosir gostormok giictine malikdir. Yekun olaraq,
idaraetma saristalarinin inkisafi sistem saviyyasinds hall edilmali olan strateji masa-
ladir. DIQ modelinin idaroetmays inteqrasiyas: direktorlarin pesokar inkisafinin insti-
tusional osaslarini formalagdirmagla, tohsil miiassisalorinin somaraliliyinin artirilma-
sina vo uzunmiiddatli keyfiyyst gostoricilorine real tohfo vers bilor.
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