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ALi ILKER GUMUSELI

Ali Tlker Giimiiseli Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Egitim Yo-
netimi ve Teftisi bolimiinden 1982 yilinda Lisans derecesi aldiktan sonra, ayni
tiniversitede 1986 yilinda Egitim Yonetimi ve Denetimi alaninda yiiksek lisans,
1994 yilinda doktora derecesi almistir. Giimiiseli ayrica 1986 yilinda Tiirkiye ve
Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisit Kamu Yonetimi Uzmanlik programini tamam-
layarak, kamu yonetimi uzmanhg: derecesi almistir.

Akademik calisma yagamina 1995 Yil'nda Yildiz Teknik Universitesi Fen
Edebiyat Fakiiltesi Egitim Bilimleri Boliimirnde Yardimci Dogent olarak baglayan
Gumiseli, ayn1 fakiiltede Egitim Yonetimi alaninda 1996 yilinda Dogent, 2003
Yil'nda Profesorliige yiikselmistir. Yildiz Teknik Universitesinde ogretim tyeligi
yaninda Senato iiyeligi, Fakiilte Kurulu ve Yonetim Kurulu Uyeligi, Enstitii Kurulu
Uyeligi, Bliim Bagkanligi vb. cesitli ydnetim gorevlerini yiirtitmiis, Yildiz Univer-
sitesi Stirekli Egitim Merkezi'ni kurarak, bir siire bu merkezin kurucu baskanhigim
yapmustir. 2012 yili Mart ayinda Yildiz Universitesindeki gorevinden ayrilarak,
Okan Universitesi Egitim Fakiiltesinde kurucu Dekan olarak géreve baslamis ve
halen bu gorevini stirdiirmektedir.

Ali Ilker Giimiiseli akademik ¢aligmalarin yaninda 2006-2007 yillarinda Mil-
li Egitim Bakanligrnda Talim ve Terbiye Kurulu iiyeligi ve Baskan Yardimcilig1
gorevlerinde bulunmustur. Bu gorevi sirasinda Avrupa Konseyi Demokratik Va-
tandaglhik ve Insan Haklar1 Egitimi Projesi Tiirkiye Koordinatorliigii gorevini de
yiiriitmiigtiir. Universitedeki gorevinden énce 1981-1995 Yillar1 arasinda Halk
Bankasi Genel Mudirlagii Egitim Midirligi'nde uzman, bag uzman ve yonetici-
lik gérevlerinde bulunmustur.

Cesitli ulusal ve uluslararasi projelerde de gorev alan Glimiiseli, 2011 Yilr'nda
ABD de New York Teknoloji Enstitiisti Egitim Fakiiltesinde misafir 6gretim tiyesi
olarak gorev yapmis ve “Okul Yoneticileri ile Rehberlik ve Psikolojik Danigmanlik
Servislerinin Igbirliginin Gelistirilmesi” konusunda bir proje yiiriitmiistiir.

Ogretim Liderligi ile Okullarda Catisma Yonetimi alanlarinda Tiirkiyede ilk
alan arastirmalarini yapan Ali {lker Giimiigeli'nin liderlik ve catigma yénetimi ko-
nusunda yonettigi ok sayida tez ile birlikte ¢esitli dergilerde yayimlanmis maka-
leleri bulunmaktadir.



ON SOZ VE TESEKKUR

Gelismis tilkeler okul yoneticiliginin egitim ve 6gretime liderlik edecek egitsel
ve yonetsel bir gorev oldugu ¢oktan kabul etmisken, Tiirkiye okul yoneticiliginin
6gretmenlikten farkl bir meslek alani m1 yoksa 6gretmenligin yaninda yapilacak
bir ek is mi oldugu sorusunun cevabini hala aramaya ¢aligmaktadir.

Okul miidiirlerini atamaktan sorumlu olan Milli Egitim Bakanlhigrnin madiir
yetistirme ve atama politikalarina bakildiginda Bakanligin okul midirligtini 6g-
retmenlikten cok farkli yeterlikleri gerektiren bir meslek olarak gormedigi kolayca
anlagilmaktadir.

Bakanligin bu tutumuna zit olarak Tiirkiyedeki akademik ¢evreler uzun yil-
lardan bu yana egitim ve okul yoneticiliginin bilimsel temeli olan bir meslek oldu-
gunu, bunun i¢in okul yoneticilerinin yonetim alaninda yetistirilmeleri gerektigi-
ni ileri siirmekte ve atamalarda esas alinan “meslekte esas 6gretmenliktir” ilkesini
siddetle elestirmektedirler. Buna karsin akademik cevrelerinde okul miidiiriiniin
egitim ve 6gretimi yonetme rol ve yeterliklerine gereken dnemi vermedikleri go-
rilmektedir. Nitekim okul yoneticiligi konusunda {iniversite diizeyinde yapilan
konferans, seminer, sempozyum vb. gesitli etkinlikler ile son yillarda sayilar1 her
gecen giin artan lisans iistii egitim programlarinda genellikle okul yoneticiliginin
“yonetsel liderlik” boyutuna odaklanilmakta, 6gretme ve 6grenme ile ilgili “6gre-
tim liderligi” boyutu ¢ogunlukla gézard: edilmektedir.

Dolayisiyla Bakanlik okul yoneticiligini 6gretmen olan herkesin yapabilecegi
bir biiro yoneticiligi gibi goriirken, tiniversiteler de yonetim teknikleri konusun-
da bilimsel olarak egitilmis 6gretmenlerin bagarabilecegi bir biirokratik is olarak
kabul etmektedirler. Halbuki okullar1 bagar: ile yonetebilecek nitelikte bir okul
yoneticiligi ne yonetim alaninda hig egitim almamis herhangi bir 6gretmenin ya-
pabilecegi basit bir biiro yoneticiligidir, ne de sadece yonetim teknikleri ve insan
iliskileri alaninda bilimsel egitimden ge¢mis 6gretmenlerin yapacag: biirokratik
bir gorevdir. Etkili okul yoneticiligi yonetim teknikleri ve insan iliskileri ile birlik-
te 6grenme ve 6gretme alaninda da iist diizeyde yeterlilik kazanmayi zorunlu kilan
bir “6gretim liderligi dir.

Tirkiyede egitim yonetiminin teknik ve insan iligkileri boyutu tizerine yapi-
lan ¢alismalar sonucunda ¢ok sayida bilimsel kitap ve makale iiretilmistir. Egitim
yonetimi alaninin bilimsellesmesinde onciilitk gérevi yapan Ziya Bursalioglu, Ib-
rahim Ethem Basaran, Haydar Taymaz ve Mustafa Aydin basta olmak {izere alan-
da gorev yapan akademisyenlerin yazmis olduklar: bu kitaplar ve makaleler Tiir-
kiyede egitim yonetiminin yonetsel boyutlarinin gelistirilmesine ¢ok énemli katki



saglamistir. Ancak ayni zenginligi ve ilgiyi okul yoneticiliginin egitim ve 6gretim
boyutunu konu eden kitap ve bilimsel ¢aligmalar icin soylemek olanakli degildir.
Kuskusuz bunun birgok nedeni vardir. Bu nedenlerin en 6nemlisi okul yonetici-
liginin ozellikleri ile 6grenme ve 6gretme arasindaki iligkinin yeterince dikkate
alinmamis olmasidir. Bu anlayisin bir yansimasi olarak okul yoneticiliginin egitim
ve dgretime iligkin rolleri genellikle gozard: edilerek, egitim yonetimi alaninda
yapilan caligmalar yonetim ve liderligin teknik ve davranigsal konulariyla sinirl
tutulmustur.

Bu da okul yoneticiliginin egitim ve 6gretim boyutu ile ilgili olarak yeterli
diizeyde bilimsel bilgi birikiminin olusmasini engellemistir. Elinizdeki kitabin ya-
zilmasi yolunda ilk diisiinceler de iste bu konudaki eksiklikler sayesinde olugmaya
baslamis ve kitap okul yoneticiliginin eksik kalan egitim ve 6gretimi yonetme bo-
yutuna dikkati ¢ekmek icin kaleme alinmigtir.

Egitim ve 6gretimi yonetmenin okul miidiiriiniin temel rolii oldugunu anlat-
maya ¢alisan bu kitap dort kisimda toplanmis on doért boliimden olusacak bigimde
tasarlanmigtir. Girige ayrilan Birinci Kisimda iki béliim yer almaktadur. Ilk boliim-
de okul miidiirliigii roliiniin tarihsel analizi yapilmakta, ikinci bélimde 6gretim
liderligi ve okul etkililigi arasindaki iligki incelenmektedir.

Kitabin ikinci kismi program ve 6gretimin yonetilmesine ayrilmistir. Bu ki-
sim dort boliimden olugmaktadir. Bu bolimlerden kitabin ti¢iincii bolimiinii de
olusturan ilk béliimiinde egitim programinin tanimi, kuramsal temelleri ve tiirleri
aciklanmakta; dordiincii boliimde egitim programinin yonetimi, besinci bolimde
egitim programi yonetiminde rol ve sorumluluklar ve altinci boliimde 6gretim

hizmetlerinin yénetimi konular1 irdelenmektedir.

Ogrenci ilerlemesini inceleyen Uciincii Kisim iki béliimden olusacak bigimde
distintilmiis, kitabin yedinci bolimiinii olusturan ilk béliimiinde 6grenci ilerle-
mesini izlemenin amaci, yapisi ve yontemleri agiklanmus, sekizinci boliimde ise

ilerlemeyi sinif diizeyinde izleme ele alinmistir.

Kitabin dordiincii ve son kisminda ise 6gretmenlerin denetlenme ve deger-
lendirilmesi kapsamli bir bicimde ele alinmistir. Bes boliimden olusan bu kismin
ilk boliimi kitabin dokuzuncu bolimii olup denetleme ve degerlendirmenin
kuramsal temelleri ve modellerini aciklamaktadir. Onuncu boliim denetleme ve
degerlendirmenin yapisal bilesenleri, onbirinci béliim denetleme ve degerlendir-
menin bireysel bilesenleri, onikinci boliim denetim ve iletisim, ontiglincii boliim
ise gozlem tizerine yogunlagsmakta olup kitabin son boliimii olan ondérdiincii bo-
limde denetim siirecinin asamalari ele alinmakta ve agiklanmaktadir.



Yazilmasi uzunca bir siireyi alan bu kitabin ortaya ¢ikmasinda basta 6gren-
cim ve meslektagim Siikran Dag Ayyalazan olmak tizere pek ¢ok insanin ¢ok de-
gerli katkilar1 olmustur. Bunlardan yiiksek lisans 6grencilerimi oncelikle ve 6zel
olarak anmaliyim; derslerde kendilerine anlattigim konulari kitaba déniistiirmem
i¢in bana yapmis olduklari 1srarlar1 olmasaydi belki de boyle bir kitabin yazilmas:
icin en gerekli temel itici gii¢ olmayacaktl. Bunun i¢in beni bu kitabi yazmaya gii-
diileyen tim 6grencilerime tesekkiir ediyorum.

Kitabin yazilmasinin degisik asamalarinda goriis ve 6nerileriyle katkida bu-
lunan tiim degerli arkadaslarima, meslektaslarima tesekkiirii bir borg bilirim. Tii-
miiniin adlarin1 yazamamami hoggoriiyle karsilayacaklarini biliyorum. Kitabimin
tim giicli yonleri kendilerinin eseri olup hatalari ise bana aittir.

Son olarak ortak yasamimizdan ¢alarak kitabin yazimina harcadigim uzun
zaman siiresince sabirla ve sitkunetle beklemenin ¢ok 6tesinde, beni kitabin yazil-
masinin her asamasinda tesvik edip yazilmasinin 6niinde ortaya ¢ikan her sorunu
agmamda yiireklendiren esim Saniye ve kizim Naz’a tesekkiir ediyorum. Eger her
ikisinin de manevi destegi olmasaydi bu kitabin yazimi olanakli olmayacaktu.

Ali Ilker Giimiiseli,
Istanbul
17 Subat 2014
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Yirmibirinci yiizyillda okullarin ¢evrelerinde meydana gelen degisme ve ge-
lismelerin okul yoneticilerine yiikledigi yeni rol ve sorumluluklarin belirlenme-
si ve okullarda uygulamaya konulmasi akademisyen ve uygulamacilarin {izerine
odaklandig1 konularin baginda gelmektedir. Ozellikle son otuz yilda sosyal, poli-
tik, ekonomik ve teknolojik alanlardaki ¢ok hizli degisim ve doniisiimlerin okul
cevrelerini 6nemli 6lgiide degistirmesi dolayisiyla, okul miidiirliigii i¢in tanimla-
nan standartlar da ¢arpici bir bicimde degismistir. Buna bagli olarak hizli degis-
me ve gelismelerden biiyiik ol¢iide etkilenen egitim ve okul yoneticiligi daha fazla
karmasik bir gérev durumuna gelmis, bu karmagiklikla basa ¢ikabilmek i¢in okul
yoneticisinin birden ¢ok alanda liderlik yeterliligi kazanmasi zorunlu olmustur.
Ancak bu yeterlilik alanlar1 icerisinde egitim ve 6gretimi etkili yoneterek 6grenci
basarisini artirma, tizerinde en ¢ok durulan yeterlilik alani olmustur. Bundan do-
lay1 giiniimiiz egitim ve okul yoneticilerinin hizla degisen diinyanin gereklerini
kargilayabilmeleri i¢in, ge¢misteki meslektaslarina gore 6zellikle egitim programi
ve Ogretimi yonetme, 6gretmen ve 6grencileri izleme ve degerlendirme, 6grenme
ve ogretme eksikliklerini belirleyerek iyilestirici stratejiler gelistirme konularda
uzmanlik yeterlilikleri kazanmalar1 kaginilmaz hale gelmistir.

Okul miidiiriiniin egitim ve 6gretime yonelik rollerinin en can alic1 bolimii
egitim ve 0gretim siireglerini yonetmekle ilgili olanlardir. Okul miidiirleri 6gre-
tim liderligi kapsaminda yer alan bu rollerinden bir kismini dogrudan egitim ve
ogretim etkinliklerinde gorev alarak gerceklestirirken, digerlerini egitim ve 6gre-
tim etkinliklerini derstekleyecek, kolaylastiracak politikalar belirleyerek, ortamlar
olusturarak yerine getirir. Dolayl: roller 6gretmenlerin isbirligi yapmalarinin sag-
lanmasi, isgorenlerin giidiilenmesi, yonlendirilmesi, gerekli kaynaklarin saglan-
mast vb. gibi destekleyici rollerdir. Dogrudan liderlik rolleri ise genellikle fiilen
Ogretmen ve zaman zaman Ogrencilerle birlikte ¢alisarak basarilabilecek tiirden
rollerdir. Bu roller icerisinde en belirgin olanlar egitim programi ve 6gretimi yo-
netme ile ilgili olanlardir. Okul miidiiriiniin egitim programi ve 6gretimi yénetme

rollerinden basicalar1 sunlardir:!
1. Egitim ve 6gretim programini yonetme
2. Ogrenci llerlemesini Izleme
3. Ogretmenleri denetleme ve degerlendirme

Okul miidiirii bu dogrudan liderlik rollerini oynarken 6gretmenlerle birlikte

caligarak, hem onlarin gelisimine katkida bulunur; hem de egitim ve 6gretim et-



kinliklerinin yiiriitiilmesine bizzat katilmis olur. Bu bakimdan dogrudan liderlik
rolleri ile okul miidiirii egitim 6gretime dogrudan etkide bulunabilme olanag elde
ederken, ayn1 zamanda 6gretmenlere liderlik yapabilmek i¢in de zengin firsatlar
elde eder.

Egitim ve 6gretimi yonetme ayni1 zamanda okul miidiirlerinin program lider-
ligi roliine isaret eder. Program lideri olarak miidiir egitim ve 6gretim program-
larini gelistirmek, programin uygulanmasini garanti altina almak i¢in siniflarda
gozlem yapmak, 6grencilerin ilerleme diizeylerini siirekli ve sistemli olarak izle-
mek gibi 6nemli gorevleri yerine getirir. Bu karmagik gorevler okul miidiiriiniin
etkili bir egitim programi yoneticisi ve dolayisiyla da 6gretim lideri olabilmesi i¢in
oncelikle egitim programu ile ilgili temel bilgi ve becerilere sahip olmasini gerek-
tirir. Okul miidiirii egitim ve 6gretim programi, 6grenci izleme ve siniflarda olup
bitenleri denetleme ve degerlendirme konularinda temel bilgilere sahip oldugun-
da; okulu basariyla yonetmesi ¢ok daha kolay olur.

Okul yoéneticiligine iliskin tarihsel siirece bakildiginda, okul mudiirliigiine
iliskin rol tanimlarinin sosyo ekonomik, politik ve teknolojik degisme ve gelisme-
lere gore stirekli degisiklik gosterdigi gortiliir. Clinkii okullar: ve onlarin yonetimi-
ni karmagik duruma getiren etkenler ayni zamanda okul miidirliigii rollerini de

zaman igerisinde farklilagtirmigtir.

Okul midiiriiniin rol tanimlar1 ve bu baglamda 6gretim liderligi roliintin
uzun bir tarihi ge¢misi vardir. Okul mudirligi giiniimiize kadar birgok farkl ev-
reden gecerek bu giinkii seklini almigtir. Ogretim liderligi ve bu baglamda egitim
programi ve 0gretimi yonetmenin okullarin basaris: iizerindeki etkisini anlaya-
bilmek i¢in, okul midiirligiiniin ve 6gretim liderliginin tarihsel evrimini bilmek

gerekir. Bunun i¢in kitabin giris kismi bu konulara ayrilmistir.



1. BOLUM
OKUL MUDURLUGU ROLUNUN
TARIHSEL ANALIZI
LTS

Okul miidiirlerinin rollerinde meydana gelen degisme ve gelismeler ekono-
mik, sosyal, politik, kiiltiirel ve teknolojik degismelere paralel bir seyir izlemistir.?
Tarihsel siireg igerisinde endiistriyel diinyadan post-endiistriyel diinyaya gegisi
simgeleyen ekonomik kriz ve bunun sonucunda degisen sosyal yapi, egitim ve
okul miidiiriin rolii tizerinde 6nemli etki yaratmistir.> Buna bagli olarak okul mii-
diirlerinin en diisiik diizeyde yeterlige ihtiya¢ gosteren biirokratik okullasma mo-
delinden, mitkemmellik ve esitlik saglayan post-endiistriyel modele gecisi temsil
eden karmagik okullara liderlik etmeleri beklentisi ortaya ¢ikmigtir.*

Okul yoneticiliginin bilimsel olarak incelenmesine yonetim biliminin orta-
ya ¢iktig1 zaman olan 1900 li yillarin baslangicinda baglanmistir. Bu yillarda en-
diistriyel orgiitlere uygulanan bilimsel isletmecilik yaklasimi okullar: da etkilemis,
okullarda isletmelerde oldugu gibi, pozisyon temeline ve dogal olarak hiyerarsi-
ye dayali yoneticilik modeli 6n plana ¢ikmistir.>® Ancak endiistriyel donemden
post-endiistriyel doneme gecisle birlikte baslayan yeniden yapilanma ¢aligmala-
r1 sonucunda okul yonetimleri daha az hiyerarsik bir yapiya dontistirilmis ve
liderlik formal yetki kaynakli olmaktan ¢ikarilarak, yeterlilik temeline dayali bir
stireg haline gelmistir.” Buna bagli olarak okul yoneticiligi rolleri geleneksel yone-
tim rollerine ek olarak 6gretim liderligi ve dontistiimcii liderligi de iceren genis bir
yelpaze igerisinde tanimlanmaya baslanmistir.>>1° Bu yeni egilimle birlikte egitim
programi ve 6gretimin yonetimi konusu, okul midiirliigii rol tanimlarinin mer-
kezine yerlesmistir.

Okul mudirlagine iliskin arastirmalara goz atildiginda 19. ytzyilin ortala-
rina kadar okul midiirlerinden okulun fiziksel ihtiyaglarini karsilama, yetigkinler
ve ¢ocuklarla iyi iligkiler kurmanin yanisira; egitim programini yénetme ve 6gret-
men ve dgretimi denetleme gorevlerinin beklendigini gériilmektedir.!* Bu beklen-
tilere paralel olarak 19. Yiizyilin ortalarina kadar okul miidiirlerinin hem karma-
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sik okullar1 uzmanlikla yonetebilen bir biirokrat hem de ayni zamanda hiyerarsik
talepleri karsilayan ve bilimsel olarak egitilmis bir profesyonel imaji sergiledigi
ortaya ¢itkmaktadir. Buna ek olarak bu yillarda egitim programini ydonetme ve de-
netlemeye vurgu yapilmasi, biirokrat olarak kabul edilen okul midiirtiniin ayni
zamanda 6gretim lideri olarak da algillandigini da gostermektedir.’> Hatta okul
midirlerinin 6gretim lideri olmasina iliskin beklentileri daha 6nceki yillara ka-
dar gotiirmekte olanaklidir. Nitekim 1871 yili 6ncesinde bile miidiiriin okulda is-
tenen akademik basariy1 saglamak amaciyla giinliik egitim ve 6gretim programini
yakindan denetlenmesinin 6nemini vurgulayan arastirmalar bulunmaktadir.!>1415
Benzer bir bigcimde Ellwood Cubberley tarafindan daha sonra 1923 yilinda yapilan
bir aragtirmada okul miidiirlerinin bilimsel olarak egitilmis bir uzman olarak yo-
netimle ilgili adil kararlar1 almanin yani sira ayni zamanda etkili egitimsel karar-
lar da almalar1 gerektigine vurgu yapilmistir. Bununla birlikte bu tarihlerde okul
midiirlerinin ne tiir davranis ve uygulamalar gosterdiklerine iliskin veriler ¢ok
acik degildir. Ciinkii 1900°li yillarin baslarinda yapilan ¢ogu arastirma gercekte
okul miidiirlerinin ne yaptiklarindan ¢ok, formal gorevlerini ya da ne yapmalar
gerektigini listelemistir.’® Bu arastirmalarda miidiiriin 6gretmenleri egitip onlara
yol gosteren ve liderlik eden bir kisi olarak sahip oldugu becerilere gore degerlen-
dirildigi ileri stirtilmiistiir.

Diger yandan 1911 ve 1981 yillar1 arasinda okul miidiiriiniin roliinii ydnetme
ve denetleme olarak iki temel kategoriye ayiran ¢ok sayida calisma yapilmustir.
Yapilan bu ¢aligmalarda yonetsel roller; raporlarin hazirlanmasini, zaman ¢izel-
gelerinin yapilmasini, disiplini, veli toplantilarini, biitge hazirlanmasini, devamin
saglanmasini, personel kararlarini ve 6gretmen ve 6grencilerin egitimsel olmayan
sorunlarini ¢6zmeyi iceren ve bu yolla 6rgiitiin devamini saglamay1 amaglamayan
davraniglarla tanimlanmigtir. Denetlemeye iligskin roller ise 6gretmen denetlen-
mesi ve degerlendirilmesi yoluyla egitimi izleme, egitim programini gelistirme,
Ogrenci bagarisini izleme, test sonuglarini degerlendirme, 6rnek ders isleme ve 6g-
retmen gelisimine 6nderlik etme gibi davraniglarla tanimlanmistir.

Bu agiklamalar da gostermektedir ki okul miidiirlerinin rol tanimlarindaki
degisimler yonetsel ve 6gretimsel bakimdan farkli bicimlerde olmustur. Bunun
i¢in okul muidiirlerinin rol degisimine iligkin tarihsel gelismeleri, genel olarak okul
miidiirii roliintin tarihsel evrimi ve 6gretim liderligine iliskin rol degisimleri ola-
rak iki kisimda incelemek konunun gergevesini ¢izmek bakimindan yararh ola-
caktir.





