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Ali İlker Gümüşeli Ankara Üniversitesi Eğitim Bilimleri Fakültesi Eğitim Yö-
netimi ve Teftişi bölümünden 1982 yılında Lisans derecesi aldıktan sonra, aynı 
üniversitede 1986 yılında Eğitim Yönetimi ve Denetimi alanında yüksek lisans, 
1994 yılında doktora derecesi almıştır. Gümüşeli ayrıca 1986 yılında Türkiye ve 
Ortadoğu Amme İdaresi Enstitüsü’Kamu Yönetimi Uzmanlık programını tamam-
layarak, kamu yönetimi uzmanlığı derecesi almıştır.

Akademik çalışma yaşamına 1995 Yılı’nda Yıldız Teknik Üniversitesi Fen 
Edebiyat Fakültesi Eğitim Bilimleri Bölümü’nde Yardımcı Doçent olarak başlayan 
Gümüşeli, aynı fakültede Eğitim Yönetimi alanında 1996 yılında Doçent, 2003 
Yılı’nda Profesörlüğe yükselmiştir. Yıldız Teknik Üniversitesi’nde öğretim üyeliği 
yanında Senato üyeliği, Fakülte Kurulu ve Yönetim Kurulu Üyeliği, Enstitü Kurulu 
Üyeliği, Bölüm Başkanlığı vb. çeşitli yönetim görevlerini yürütmüş, Yıldız Üniver-
sitesi Sürekli Eğitim Merkezi’ni kurarak, bir süre bu merkezin kurucu başkanlığını 
yapmıştır. 2012 yılı Mart ayında Yıldız Üniversitesi’ndeki görevinden ayrılarak, 
Okan Üniversitesi Eğitim Fakültesi’nde kurucu Dekan olarak göreve başlamış ve 
halen bu görevini sürdürmektedir. 

Ali İlker Gümüşeli akademik çalışmaların yanında 2006-2007 yıllarında Mil-
li Eğitim Bakanlığı’nda Talim ve Terbiye Kurulu üyeliği ve Başkan Yardımcılığı 
görevlerinde bulunmuştur. Bu görevi sırasında Avrupa Konseyi Demokratik Va-
tandaşlık ve İnsan Hakları Eğitimi Projesi Türkiye Koordinatörlüğü görevini de 
yürütmüştür. Üniversitedeki görevinden önce  1981-1995 Yılları arasında Halk 
Bankası Genel Müdürlüğü Eğitim Müdürlüğü’nde  uzman, baş uzman ve yönetici-
lik görevlerinde bulunmuştur.

Çeşitli ulusal ve uluslararası projelerde de görev alan Gümüşeli,  2011 Yılı’nda 
ABD de New York Teknoloji Enstitüsü Eğitim Fakültesi’nde misafir öğretim üyesi 
olarak görev yapmış ve “Okul Yöneticileri ile Rehberlik ve Psikolojik Danışmanlık 
Servislerinin İşbirliğinin Geliştirilmesi” konusunda bir proje yürütmüştür.

Öğretim Liderliği ile Okullarda Çatışma Yönetimi alanlarında Türkiye’de ilk 
alan araştırmalarını yapan Ali İlker Gümüşeli’nin liderlik ve çatışma yönetimi ko-
nusunda yönettiği çok sayıda tez ile birlikte  çeşitli dergilerde yayımlanmış maka-
leleri bulunmaktadır.



Gelişmiş ülkeler okul yöneticiliğinin eğitim ve öğretime liderlik edecek eğitsel 
ve yönetsel bir görev olduğu çoktan kabul etmişken, Türkiye okul yöneticiliğinin 
öğretmenlikten farklı bir meslek alanı mı yoksa öğretmenliğin yanında yapılacak 
bir ek iş mi olduğu sorusunun cevabını hâlâ aramaya çalışmaktadır.

Okul müdürlerini atamaktan sorumlu olan Milli Eğitim Bakanlığı’nın müdür 
yetiştirme ve atama politikalarına bakıldığında Bakanlığın okul müdürlüğünü öğ-
retmenlikten çok farklı yeterlikleri gerektiren bir meslek olarak görmediği kolayca 
anlaşılmaktadır.

Bakanlığın bu tutumuna zıt olarak Türkiye’deki akademik çevreler uzun yıl-
lardan bu yana eğitim ve okul yöneticiliğinin bilimsel temeli olan bir meslek oldu-
ğunu, bunun için okul yöneticilerinin yönetim alanında yetiştirilmeleri gerektiği-
ni ileri sürmekte ve atamalarda esas alınan “meslekte esas öğretmenliktir” ilkesini 
şiddetle eleştirmektedirler. Buna karşın akademik çevrelerinde okul müdürünün 
eğitim ve öğretimi yönetme rol ve yeterliklerine gereken önemi vermedikleri gö-
rülmektedir. Nitekim okul yöneticiliği konusunda üniversite düzeyinde yapılan 
konferans, seminer, sempozyum vb. çeşitli etkinlikler ile son yıllarda sayıları her 
geçen gün artan lisans üstü eğitim programlarında genellikle okul yöneticiliğinin 
“yönetsel liderlik” boyutuna odaklanılmakta, öğretme ve öğrenme ile ilgili  “öğre-
tim liderliği” boyutu çoğunlukla gözardı edilmektedir.

Dolayısıyla Bakanlık okul yöneticiliğini öğretmen olan herkesin yapabileceği 
bir büro yöneticiliği gibi görürken, üniversiteler de yönetim teknikleri konusun-
da bilimsel olarak eğitilmiş öğretmenlerin başarabileceği bir bürokratik iş olarak 
kabul etmektedirler.  Halbuki okulları başarı ile yönetebilecek nitelikte bir okul 
yöneticiliği ne yönetim alanında hiç eğitim almamış herhangi bir öğretmenin ya-
pabileceği basit bir büro yöneticiliğidir, ne de sadece yönetim teknikleri ve insan 
ilişkileri alanında bilimsel eğitimden geçmiş öğretmenlerin yapacağı bürokratik 
bir görevdir.  Etkili okul yöneticiliği yönetim teknikleri ve insan ilişkileri ile birlik-
te öğrenme ve öğretme alanında da üst düzeyde yeterlilik kazanmayı zorunlu kılan 
bir “öğretim liderliği”dir. 

Türkiye’de eğitim yönetiminin teknik ve insan ilişkileri boyutu üzerine yapı-
lan çalışmalar sonucunda çok sayıda bilimsel kitap ve makale üretilmiştir. Eğitim 
yönetimi alanının bilimselleşmesinde öncülük görevi yapan Ziya Bursalıoğlu, İb-
rahim Ethem Başaran, Haydar Taymaz ve Mustafa Aydın başta olmak üzere alan-
da görev yapan akademisyenlerin yazmış oldukları bu kitaplar ve makaleler Tür-
kiye’de eğitim yönetiminin yönetsel boyutlarının geliştirilmesine çok önemli katkı 



sağlamıştır. Ancak aynı zenginliği ve ilgiyi okul yöneticiliğinin eğitim ve öğretim 
boyutunu konu eden kitap ve bilimsel çalışmalar için söylemek olanaklı değildir. 
Kuşkusuz bunun birçok nedeni vardır. Bu nedenlerin en önemlisi okul yönetici-
liğinin özellikleri ile öğrenme ve öğretme arasındaki ilişkinin yeterince dikkate 
alınmamış olmasıdır. Bu anlayışın bir yansıması olarak okul yöneticiliğinin eğitim 
ve öğretime ilişkin rolleri genellikle gözardı edilerek, eğitim yönetimi alanında 
yapılan çalışmalar yönetim ve liderliğin teknik ve davranışsal konularıyla sınırlı 
tutulmuştur.

 Bu da okul yöneticiliğinin eğitim ve öğretim boyutu ile ilgili olarak yeterli 
düzeyde bilimsel bilgi birikiminin oluşmasını engellemiştir. Elinizdeki kitabın ya-
zılması yolunda ilk düşünceler de işte bu konudaki eksiklikler sayesinde oluşmaya 
başlamış ve kitap okul yöneticiliğinin eksik kalan eğitim ve öğretimi yönetme bo-
yutuna dikkati çekmek için kaleme alınmıştır.

Eğitim ve öğretimi yönetmenin okul müdürünün temel rolü olduğunu anlat-
maya çalışan bu kitap dört kısımda toplanmış on dört bölümden oluşacak biçimde 
tasarlanmıştır. Girişe ayrılan Birinci Kısımda iki bölüm yer almaktadır. İlk bölüm-
de okul müdürlüğü rolünün tarihsel analizi yapılmakta, ikinci bölümde öğretim 
liderliği ve okul etkililiği arasındaki ilişki incelenmektedir.

Kitabın ikinci kısmı program ve öğretimin yönetilmesine  ayrılmıştır. Bu kı-
sım dört bölümden oluşmaktadır. Bu bölümlerden kitabın üçüncü bölümünü de 
oluşturan ilk bölümünde eğitim programının tanımı, kuramsal temelleri ve türleri 
açıklanmakta; dördüncü bölümde eğitim programının yönetimi, beşinci bölümde 
eğitim programı yönetiminde rol ve sorumluluklar ve altıncı bölümde öğretim 
hizmetlerinin yönetimi konuları irdelenmektedir.

Öğrenci ilerlemesini inceleyen Üçüncü Kısım iki bölümden oluşacak biçimde 
düşünülmüş, kitabın yedinci bölümünü oluşturan ilk bölümünde öğrenci ilerle-
mesini izlemenin amacı, yapısı ve yöntemleri açıklanmış, sekizinci bölümde ise 
ilerlemeyi sınıf düzeyinde izleme ele alınmıştır.

Kitabın dördüncü ve son kısmında ise öğretmenlerin denetlenme ve değer-
lendirilmesi kapsamlı bir biçimde ele alınmıştır. Beş bölümden oluşan bu kısmın 
ilk bölümü kitabın dokuzuncu bölümü olup denetleme ve değerlendirmenin 
kuramsal temelleri ve modellerini açıklamaktadır. Onuncu bölüm denetleme ve 
değerlendirmenin yapısal bileşenleri, onbirinci bölüm denetleme ve değerlendir-
menin bireysel bileşenleri, onikinci bölüm denetim ve iletişim, onüçüncü bölüm 
ise gözlem üzerine yoğunlaşmakta olup kitabın son bölümü olan ondördüncü bö-
lümde denetim sürecinin aşamaları ele alınmakta ve açıklanmaktadır.



Yazılması uzunca bir süreyi alan bu kitabın ortaya çıkmasında başta öğren-

cim ve meslektaşım Şükran Dağ Ayyalazan olmak üzere pek çok insanın çok de-

ğerli katkıları olmuştur. Bunlardan yüksek lisans öğrencilerimi öncelikle ve özel 

olarak anmalıyım; derslerde kendilerine anlattığım konuları kitaba dönüştürmem 

için bana yapmış oldukları ısrarları olmasaydı belki de böyle bir kitabın yazılması 

için en gerekli temel itici güç olmayacaktı. Bunun için beni bu kitabı yazmaya gü-

düleyen tüm öğrencilerime teşekkür ediyorum.

Kitabın yazılmasının değişik aşamalarında görüş ve önerileriyle katkıda bu-

lunan tüm değerli arkadaşlarıma, meslektaşlarıma teşekkürü bir borç bilirim. Tü-

münün adlarını yazamamamı hoşgörüyle karşılayacaklarını biliyorum. Kitabımın 

tüm güçlü yönleri kendilerinin eseri olup hataları ise bana aittir.

Son olarak ortak yaşamımızdan çalarak kitabın yazımına harcadığım uzun 

zaman süresince sabırla ve sükunetle beklemenin çok ötesinde, beni kitabın yazıl-

masının her aşamasında teşvik edip yazılmasının önünde ortaya çıkan her sorunu 

aşmamda yüreklendiren eşim Saniye ve kızım Naz’a teşekkür ediyorum. Eğer her 

ikisinin de manevi desteği olmasaydı bu kitabın yazımı olanaklı olmayacaktı.

Ali İlker Gümüşeli,

İstanbul

17 Şubat 2014
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I. KISIM



Yirmibirinci yüzyılda okulların çevrelerinde meydana gelen değişme ve ge-
lişmelerin okul yöneticilerine yüklediği yeni rol ve sorumlulukların belirlenme-
si ve okullarda uygulamaya konulması akademisyen ve uygulamacıların üzerine 
odaklandığı konuların başında gelmektedir. Özellikle son otuz yılda sosyal, poli-
tik, ekonomik ve teknolojik alanlardaki çok hızlı değişim ve dönüşümlerin okul 
çevrelerini önemli ölçüde değiştirmesi dolayısıyla, okul müdürlüğü için tanımla-
nan standartlar da çarpıcı bir biçimde değişmiştir. Buna bağlı olarak hızlı değiş-
me ve gelişmelerden büyük ölçüde etkilenen eğitim ve okul yöneticiliği daha fazla 
karmaşık bir görev durumuna gelmiş, bu karmaşıklıkla başa çıkabilmek için okul 
yöneticisinin birden çok alanda liderlik yeterliliği kazanması zorunlu olmuştur. 
Ancak bu yeterlilik alanları içerisinde eğitim ve öğretimi etkili yöneterek öğrenci 
başarısını artırma, üzerinde en çok durulan yeterlilik alanı olmuştur. Bundan do-
layı günümüz eğitim ve okul yöneticilerinin hızla değişen dünyanın gereklerini 
karşılayabilmeleri için, geçmişteki meslektaşlarına göre özellikle eğitim programı 
ve öğretimi yönetme, öğretmen ve öğrencileri izleme ve değerlendirme, öğrenme 
ve öğretme eksikliklerini belirleyerek iyileştirici stratejiler geliştirme konularda 
uzmanlık yeterlilikleri kazanmaları kaçınılmaz hale gelmiştir. 

Okul müdürünün eğitim ve öğretime yönelik rollerinin en can alıcı bölümü 
eğitim ve öğretim süreçlerini yönetmekle ilgili olanlardır. Okul müdürleri öğre-
tim liderliği kapsamında yer alan bu rollerinden bir kısmını doğrudan eğitim ve 
öğretim etkinliklerinde görev alarak gerçekleştirirken, diğerlerini eğitim ve öğre-
tim etkinliklerini derstekleyecek, kolaylaştıracak politikalar belirleyerek, ortamlar 
oluşturarak yerine getirir. Dolaylı roller öğretmenlerin işbirliği yapmalarının sağ-
lanması, işgörenlerin güdülenmesi, yönlendirilmesi, gerekli kaynakların sağlan-
ması vb. gibi destekleyici rollerdir. Doğrudan liderlik rolleri ise genellikle fiilen 
öğretmen ve zaman zaman öğrencilerle birlikte çalışarak başarılabilecek türden 
rollerdir. Bu roller içerisinde en belirgin olanları eğitim programı ve öğretimi yö-
netme ile ilgili olanlardır. Okul müdürünün eğitim programı ve öğretimi yönetme 
rollerinden başıcaları şunlardır:1 

1. Eğitim ve öğretim programını yönetme 

2. Öğrenci İlerlemesini İzleme

3. Öğretmenleri denetleme ve değerlendirme

Okul müdürü bu doğrudan liderlik rollerini oynarken öğretmenlerle birlikte 
çalışarak, hem onların gelişimine katkıda bulunur; hem de eğitim ve öğretim et-



kinliklerinin yürütülmesine bizzat katılmış olur. Bu bakımdan doğrudan liderlik 
rolleri ile okul müdürü eğitim öğretime doğrudan etkide bulunabilme olanağı elde 
ederken, aynı zamanda öğretmenlere liderlik yapabilmek için de zengin fırsatlar 
elde eder.

Eğitim ve öğretimi yönetme aynı zamanda okul müdürlerinin program lider-
liği rolüne işaret eder. Program lideri olarak müdür eğitim ve öğretim program-
larını geliştirmek, programın uygulanmasını garanti altına almak için sınıflarda 
gözlem yapmak, öğrencilerin ilerleme düzeylerini sürekli ve sistemli olarak izle-
mek gibi önemli görevleri yerine getirir. Bu karmaşık görevler okul müdürünün 
etkili bir eğitim programı yöneticisi ve dolayısıyla da öğretim lideri olabilmesi için 
öncelikle eğitim programı ile ilgili temel bilgi ve becerilere sahip olmasını gerek-
tirir. Okul müdürü eğitim ve öğretim programı, öğrenci izleme ve sınıflarda olup 
bitenleri denetleme ve değerlendirme konularında temel bilgilere sahip olduğun-
da; okulu başarıyla yönetmesi çok daha kolay olur. 

Okul yöneticiliğine ilişkin tarihsel sürece bakıldığında, okul müdürlüğüne 
ilişkin rol tanımlarının sosyo ekonomik, politik ve teknolojik değişme ve gelişme-
lere göre sürekli değişiklik gösterdiği görülür. Çünkü okulları ve onların yönetimi-
ni karmaşık duruma getiren etkenler aynı zamanda okul müdürlüğü rollerini de 
zaman içerisinde farklılaştırmıştır. 

Okul müdürünün rol tanımları ve bu bağlamda öğretim liderliği rolünün 
uzun bir tarihi geçmişi vardır. Okul müdürlüğü günümüze kadar birçok farklı ev-
reden geçerek bu günkü şeklini almıştır. Öğretim liderliği ve bu bağlamda eğitim 
programı ve öğretimi yönetmenin okulların başarısı üzerindeki etkisini anlaya-
bilmek için, okul müdürlüğünün ve öğretim liderliğinin tarihsel evrimini bilmek 
gerekir. Bunun için kitabın giriş kısmı bu konulara ayrılmıştır.



Okul müdürlerinin rollerinde meydana gelen değişme ve gelişmeler ekono-
mik, sosyal, politik, kültürel ve teknolojik değişmelere paralel bir seyir izlemiştir.2 
Tarihsel süreç içerisinde endüstriyel dünyadan post-endüstriyel dünyaya geçişi 
simgeleyen ekonomik kriz ve bunun sonucunda değişen sosyal yapı, eğitim ve 
okul müdürün rolü üzerinde önemli etki yaratmıştır.3 Buna bağlı olarak okul mü-
dürlerinin en düşük düzeyde yeterliğe ihtiyaç gösteren bürokratik okullaşma mo-
delinden, mükemmellik ve eşitlik sağlayan post-endüstriyel modele geçişi temsil 
eden karmaşık okullara liderlik etmeleri beklentisi ortaya çıkmıştır.4 

Okul yöneticiliğinin bilimsel olarak incelenmesine yönetim biliminin orta-
ya çıktığı zaman olan 1900 lü yılların başlangıcında başlanmıştır. Bu yıllarda en-
düstriyel örgütlere uygulanan bilimsel işletmecilik yaklaşımı okulları da etkilemiş, 
okullarda işletmelerde olduğu gibi, pozisyon temeline ve doğal olarak hiyerarşi-
ye dayalı yöneticilik modeli ön plana çıkmıştır.5,6 Ancak endüstriyel dönemden 
post-endüstriyel döneme geçişle birlikte başlayan yeniden yapılanma çalışmala-
rı sonucunda okul yönetimleri daha az hiyerarşik bir yapıya dönüştürülmüş ve 
liderlik formal yetki kaynaklı olmaktan çıkarılarak, yeterlilik temeline dayalı bir 
süreç haline gelmiştir.7 Buna bağlı olarak okul yöneticiliği rolleri geleneksel yöne-
tim rollerine ek olarak öğretim liderliği ve dönüşümcü liderliği de içeren geniş bir 
yelpaze içerisinde tanımlanmaya başlanmıştır.8,9,10 Bu yeni eğilimle birlikte eğitim 
programı ve öğretimin yönetimi konusu, okul müdürlüğü rol tanımlarının mer-
kezine yerleşmiştir.

Okul müdürlüğüne ilişkin araştırmalara göz atıldığında 19. yüzyılın ortala-
rına kadar okul müdürlerinden okulun fiziksel ihtiyaçlarını karşılama, yetişkinler 
ve çocuklarla iyi ilişkiler kurmanın yanısıra; eğitim programını yönetme ve öğret-
men ve öğretimi denetleme görevlerinin beklendiğini görülmektedir.11 Bu beklen-
tilere paralel olarak 19. Yüzyılın ortalarına kadar okul müdürlerinin hem karma-

 

 



şık okulları uzmanlıkla yönetebilen bir bürokrat hem de aynı zamanda hiyerarşik 
talepleri karşılayan ve bilimsel olarak eğitilmiş bir profesyonel imajı sergilediği 
ortaya çıkmaktadır. Buna ek olarak bu yıllarda eğitim programını yönetme ve de-
netlemeye vurgu yapılması, bürokrat olarak kabul edilen okul müdürünün aynı 
zamanda öğretim lideri olarak da algılandığını da göstermektedir.12 Hatta okul 
müdürlerinin öğretim lideri olmasına ilişkin beklentileri daha önceki yıllara ka-
dar götürmekte olanaklıdır. Nitekim 1871 yılı öncesinde bile müdürün okulda is-
tenen akademik başarıyı sağlamak amacıyla günlük eğitim ve öğretim programını 
yakından denetlenmesinin önemini vurgulayan araştırmalar bulunmaktadır.13,14,15 
Benzer bir biçimde Ellwood Cubberley tarafından daha sonra 1923 yılında yapılan 
bir araştırmada okul müdürlerinin bilimsel olarak eğitilmiş bir uzman olarak yö-
netimle ilgili adil kararları almanın yanı sıra aynı zamanda etkili eğitimsel karar-
lar da almaları gerektiğine vurgu yapılmıştır. Bununla birlikte bu tarihlerde okul 
müdürlerinin ne tür davranış ve uygulamalar gösterdiklerine ilişkin veriler çok 
açık değildir. Çünkü 1900’lü yılların başlarında yapılan çoğu araştırma gerçekte 
okul müdürlerinin ne yaptıklarından çok, formal görevlerini ya da ne yapmaları 
gerektiğini listelemiştir.16 Bu araştırmalarda müdürün öğretmenleri eğitip onlara 
yol gösteren ve liderlik eden bir kişi olarak sahip olduğu becerilere göre değerlen-
dirildiği ileri sürülmüştür. 

Diğer yandan 1911 ve 1981 yılları arasında okul müdürünün rolünü yönetme 
ve denetleme olarak iki temel kategoriye ayıran çok sayıda çalışma yapılmıştır. 
Yapılan bu çalışmalarda yönetsel roller; raporların hazırlanmasını, zaman çizel-
gelerinin yapılmasını, disiplini, veli toplantılarını, bütçe hazırlanmasını, devamın 
sağlanmasını, personel kararlarını ve öğretmen ve öğrencilerin eğitimsel olmayan 
sorunlarını çözmeyi içeren ve bu yolla örgütün devamını sağlamayı amaçlamayan 
davranışlarla tanımlanmıştır. Denetlemeye ilişkin roller ise öğretmen denetlen-
mesi ve değerlendirilmesi yoluyla eğitimi izleme, eğitim programını geliştirme, 
öğrenci başarısını izleme, test sonuçlarını değerlendirme, örnek ders işleme ve öğ-
retmen gelişimine önderlik etme gibi davranışlarla tanımlanmıştır. 

Bu açıklamalar da göstermektedir ki okul müdürlerinin rol tanımlarındaki 
değişimler yönetsel ve öğretimsel bakımdan farklı biçimlerde olmuştur. Bunun 
için okul müdürlerinin rol değişimine ilişkin tarihsel gelişmeleri, genel olarak okul 
müdürü rolünün tarihsel evrimi ve öğretim liderliğine ilişkin rol değişimleri ola-
rak iki kısımda incelemek konunun çerçevesini çizmek bakımından yararlı ola-
caktır.
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