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ON sz

Akademik diinyada kalici izler birakan hocalarimiz, yalnizca bilgi
aktarmakla kalmaz; ayni zamanda ogrencilerine rehberlik ederek aka-
demik disiplinin, dogrulugun ve azmin 6nemini 6greten yol gostericiler
olurlar. Prof. Dr. Feyzi ULUG, akademik iiretkenligi, yonetim bilimlerine
sagladigi katkilar ve 6grencileri tizerindeki etkisiyle egitim ve kamu yone-
timi alaninda saygin bir isimdir.

1977 yilinda Endiistriyel Sanatlar Yiiksek Ogretmen Okulu’ndan
mezun olan Prof. Dr. Feyzi ULUG, lisans ve yiiksek lisans egitimini Anka-
ra Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitimde Psikolojik Hizmetler Boliimii’n-
de tamamlamustir. 1985 yilinda Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Ens-
titiisii'nde (TODAIE) Lisansiistii Kamu Yonetimi Uzmanlik Programi’n-
dan yiiksek lisans derecesi almis, 1989 yilinda ise Hacettepe Universitesi
Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi alaninda doktorasini
tamamlamistir. Akademik kariyerinde 1994 yilinda dogent, 2000 yilinda
ise profesor unvanini almistir.

Mesleki yasami boyunca egitimin her kademesinde gorev alan
Prof. Dr. Sayin ULUG, Milli Egitim Bakanligi (MEB)'nda 6gretmenlik,
uzmanlik ve daire baskanhg gibi cesitli gorevlerde bulunarak Turkiye’nin
egitim politikalarinin sekillenmesine katki sunmustur. TODAIEde iist
diizey kamu yoneticilerine verdigi egitimlerle kamu yonetiminin geligimi-
ne 6nemli katkilar saglamig; bu kurumda gorev yaptigi yillarda Sirekli
Egitim Merkezi’nin kurulusunu gergeklestirmis, Egitim Yonetimi Yitksek
Lisans Programi’nin agilmasina onciilik etmis ve programin koordina-
torlugiint tstlenerek bir¢ok yonetici ve akademisyenin yetismesine destek
olmustur. 2018 yilindan itibaren akademik ¢alismalarini Gazi Universitesi
Egitim Bilimleri Bolimii’nde 6gretim tiyesi olarak stirdiirmustur.

Prof. Dr. ULUG, egitim y6netimi, orgiitsel yapi, okul rehberligi, egi-
tim politikalari ve uzaktan egitim gibi alanlarda yuriittigti arastirmalarin
yani sira, sivil toplum kuruluslari ve derneklerdeki ¢alismalariyla da ka-
rar alicilara bilimsel katki sunmustur. Ozellikle kamu alaninda reorga-
nizasyon ve norm kadro arastirmalarinda 6nemli sorumluluklar tstlen-
mis; Tiirkiye Biiyitk Millet Meclisi, Oziirliiler Idaresi, Karayollar1 Genel
Midirluagt, Kalkinma Bankasi gibi bircok kamu kurulusunun yeniden
yapilandirma stireclerinde proje lideri olarak gorev almigtir. Turk Kamu
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Yonetim Sistemi’nin biutiinctl bi¢cimde yeniden yapilandirilmasini amag-
layan Kamu Yonetimi Arastirma (KAYA) Projesi’nde arastirmaci ve genel
raportor olarak yer almis; Atilim Universitesi, Tarim Isletmeleri, Hakimler
ve Savcilar Yiiksek Kurulu gibi kurumlarda dis danigman olarak stratejik
planlama caligmalarinda bulunmustur. Bu baglamda, pek cok bakanlik
ve belediyede diizenlenen egitim programlariyla, norm kadro ve stratejik
planlama konularinda ihtiya¢ duyulan yiizlerce uzmanin yetismesine kat-
ki saglamistir.

Prof. Dr. Feyzi ULUG, sadece akademik basarilariyla degil; 6gren-
cilerine kazandirdigi disiplin anlayisi ve toplumsal yasama dair giiclii me-
sajlartyla da iz birakmigtir. Egitimi, salt bir kamu hizmeti olmanin 6te-
sinde, toplumsal esitlik ve adaletin saglanmasinda etkili bir ara¢ olarak
goren bir anlayisi vardir. Zorluklar kargisinda dogruluk ve azimle iler-
lemenin 6nemini vurgulayan, diizenli ve disiplinli ¢aligmay: ilke edinen
bir akademisyen olarak pek cok 6grenci ve meslektasi i¢in ilham kaynagi
olmustur. Emekliliginin ardindan da akademik tiretkenligini siirdiiren ho-
camiz, bilgi ve deneyimlerini meslektaslar1 ve o6grencileriyle paylasmaya

devam etmektedir.

Bu kitap, Prof. Dr. Feyzi ULUG’un akademik mirasini ve egitim
yonetimine sundugu katkilari onurlandirmak amaciyla hazirlanmistir.
Egitim ve yonetim alanindaki ¢alismalarina, akademik yasamina taniklik
eden anilara ve kigisel arsivine yer verilen bu derlemede; hocamizin du-

sunce diinyasinin ve akademik yasaminin izleri bulunmaktadir.

Bu eserin hazirlanmasinda emegi gegen tim akademisyenlerimize,
meslektaglarimiza ve kitabin olusum siirecine destek olan herkese tesek-
kiir ederiz. En buytiik tesekkiirimiiz ise akademiye ve egitime adanmig bir
omrii bizlere miras birakan Prof. Dr. Feyzi ULUGa aittir.

Feyzi Hocamizin bilgi ve deneyimlerinin akademik dunyada ve egi-
tim yonetimi alaninda ilham vermeye devam etmesini temenni ederiz.

Saygilarimizla
Dog. Dr. Adem CILEK, Dr. Su ERTURK,
Dr. Nihan CAGLAR KARACA
Nisan 2025, Ankara
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GiRiS

Egitim ve yOnetim, bir toplumun ge¢misini anlamada, bugiintinii
kavramada ve gelecegini sekillendirmede temel belirleyicilerdendir. Egitim
yoluyla yalnizca bireyler degil; uluslarin yoni, deger diinyasi ve kurum
kiltiirti de bigimlenir. Bu stirecin niteligi ise dogrudan, egitimin tasiyici-
st olan 6gretmenlerin ve yoneticilerin iyi olug hiline, mesleki doyumuna
ve vizyon sahibi liderlik anlayisina baghdir. Kaliteli egitim, rastlantilarla
degil; uzun vadeli bir emek, giclii bir yonetim perspektifi ve kararl in-
san kaynagiyla mimkundir. Cinki egitim, sonuglari yillar sonra dahi
etkisini stirdiiren, sabir, 6zen ve yenilenme gerektiren uzun soluklu bir
yolculuktur.

Bu kitabin amaci, egitime uzun yillar emek vererek tiniversiteyle
akademik iligkisini emeklilikle taclandiran ve bilim alanina katkilarin
farkl platformlarda siirdiiren Prof. Dr. Feyzi ULUG’un akademik mirasi-
ni onurlandirmak; ayni zamanda egitim yonetimi alaninda ¢aligsan akade-
misyenler, arastirmacilar ve 6grenciler icin kalict bir kaynak olusturmak-
tir. Bu kapsamda, Birinci Boliimde, Prof. Dr. ULUG’un gecmis yillarda
ulusal ve uluslararasi bilimsel toplantilarda sundugu bildirilerden/calis-
malardan olugan egitim ve yonetim yazilarina yer verilmigtir. Bu derleme,
esas olarak farkli dénemlerin sorun alanlarini yansitan konferans, semi-
ner ve forumlarda sunulan metinlerden bir secki niteligindedir. Konularin
gecmiste tartisilmis olmasiyla birlikte giinimiize ve egitimin gelecegine
151k tutma potansiyeli temel ol¢iit olmustur. Bu metinler, doneminin egi-
tim ve yonetim sorunlarini yansitan, akademik degerlendirme ve gozlem-
lere dayali metinlerdir. Glincel yonetmelik, genelge ya da stratejik plan
vb. resmi diizenlemelere atif icermemekle birlikte, ilgili donemin diistinsel
cergevesini anlamak agisindan kiymetli bir birikim sunmaktadir. Bu ne-
denle, ¢alismalarin tarihsel bir baglam icinde okunmasi onerilmektedir.
Boylece, giinumiizde egitim ve kamu yonetimi alaninda yapilan giincel
caligmalara bagvurularak bu metinlerin degerlendirilmesi daha bitiinciil
bir perspektif saglayacaktir. [kinci Béliimde, TODAIE basta olmak iizere
hocamizla akademik yollar1 kesismis olan meslektaglar1 ve 6grencilerinin
kaleme aldig1 anlam yiiklii anilar yer almaktadir. Ugiincii ve son boliim
ise hocamizin kisa 6zgecmisini ve akademik/6zel yasamina dair segilmig
fotograflari iceren, daha kisisel bir taniklik sunmaktadir.
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BiRINCi BOLUM
SORUNSALLIK BAGLAMLI BILDIRILER SECKISi

Kitabin bu bolimiinde yer alan metinler, egitim hakkinin anayasal
temellerinden kamu politikalariyla iligskisine, kalkinma planlarinin egi-
tim sistemine etkilerinden orgiitsel yapilarin dontisiimiine kadar genis bir
yelpazeyi kapsamaktadir. Ayrica orgutlenme ilkeleri, kamu kurumlarinin
yeniden yapilanmasi, okul yonetimi, kalite stiregleri, egitimde yapisal re-
formlar ve mesleki-teknik egitime dair giincel tartismalar da ele alinmak-
tadir. Egitimde mobbing olgusu, yonetici yetistirme politikalari ve yiik-
sekogretime gegis sistemine iligkin ¢oztimlemeler, segkinin pratige dontik
icerigini gli¢lendirmektedir.

1. EGITIM HAKKININ KULLANIMI SORUNU*

Ozet

Egitim, Insan Haklar: Evrensel Bildirgesi ve 1982 Anayasast gere-
8i bir sosyal haktir. Bu kapsamda egitim hakki, isteme haklari icinde en
basta gelen haklardan biridir. Egitim hakkuun anayasal bir hak niteligi
tasimasi, hem uluslararasi diizeyde tanmimlanmus insan haklarimmdan biri
olmasi hem de yasa diizeyinde daha giiclii bicimde korunmasi gereginin
bir sonucudur. Egitim hakkinin yasal diizeydeki yansimasi, Milli Egitim
Temel Kanunu’nda yer alan egitimde firsat ve imkan esitligi kavraminda
daha acik bicimde ortaya konmaktadir. Bu calismada, egitim hakkinin
hukuksal temellerinden hareketle, bu hakkin kullanimuun oniindeki ce-
sitli engeller ortaya konulmakta ve kuramsal baglamda tartisilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Egitim Hakki, Firsat ve Imkan Esitligi

1 Bu calisma, Prof. Dr. Feyzi ULUG tarafindan Tiirkiye’de Insan Haklar1 Konferan-
si’'nda sunulmustur (Tiirkiye’de Insan Haklar: Konferansi, Ankara, Tiirkiye ve Orta
Dogu Amme Idaresi Enstitiisii Yayinlari. 7-9 Aralik 1998)
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1.1. Girig: Kavramsal C6ziimleme

Egitimde amac¢ kavrami, egitim siirecine yol gostermek iizere, bu
stire¢ sonunda erisilmek istenen sonucu vurgular. Egitim stirecindeki birey
acisindan alindiginda ise, amac, egitilecek kimseye kazandirilacak dav-
raniglarin bir tiir gerekgesidir. Boylece, amaglar, egitimin varlik nedeni
olurken; onun, igerik, yontem ve degerlendirilmesinde de anahtar 6ge ko-
numuna sahiptir. Egitimin amaglari, bir yandan uzak amaclar olarak egi-
timin dogrultusuna yol gosteren politik felsefeyi yansitirken; genel amac-
lar olarak da egitim sisteminin biitiininii kapsayict bi¢imde ulagilacak
sonuglara 1sik tutan egitim felsefesini ortaya koyarlar. Bu 6zellikleriyle
amaclar, icinde bulunulan durum ve kosullara gorelik tagirlar.

Egitimde baslica amacin, bireyin toplumun yararh bir tiyesi olacak
bicimde yetigtirilmesini saglamak oldugu soylenebilir. Bunun yolu da bire-
yin gevresiyle uyum yeteneginin gelistirilmesinden, var olan potansiyelinin
agiga cikarilarak iretken bir kimlik kazanmasindan ge¢gmektedir. Dolayi-
siyla, ancak, bireye ve topluma katkisi ol¢tisiinde egitim amacina ulagmis
sayilmaktadir.” Sonugta, egitim, insani yeniden yaratma siirecinin ad1 olur-
ken, bu siirecin toplumun biitiin bireylerini kapsayan bir hizmet 6zelligi
tagimasi, ona toplumsal bir hak olarak bakilmasi sonucunu dogurmaktadir.

Egitim, insan1 isleyen, gelistiren bir siire¢’ ise, toplumun her iiyesi-
nin egit kogullarda bu siirecten kendi yeterlikleri dogrultusunda yararla-
nabilmesi i¢in uygun ortam ve kosullarin yaratilmasi geregi kamusal bir
gorev olmak durumundadir. Bu noktada, egitimin kamusal yani, onun
niteliginden dogmaktadir. Ciinkii egitim bireysel yeterlikleri gelistiren bir
stire¢ oldugu kadar, toplumun kalkinmasini saglayan araglarin da basinda
gelmektedir. O nedenle, egitim, bir kamu hizmeti olarak yalnizca ondan
yararlananlari degil, bitiin toplumu etkilemektedir. Egitimin geleneksel
devlet gorevleri arasinda sayilmasinin gerekgesi de tam bu noktadadir.*
Dolayisiyla, iistlendigi amag ve islevler, egitimi, bir hizmet olarak kamu-
nun girisim alani i¢ine sokmaktadir.

2 LE. Basaran, Egitim Yonetimi (Ankara: Kadioglu Matbaasi, 1994), s.13.

3 S. Ertiirk, Egitimde “Program” Gelistirme (Ankara: Yelkentepe Yaynlari, 1984),
s.12.

4  F Ulug, “Egitim Sisteminde Degisime Yapisal Uyum Sorunlari” 21.Yiizyilda Nasil
Bir Kamu Yonetimi Sempozyumu’na Sunulan Bildiri. (Uluslararasi Yonetim Bilimleri
Enstitiisii Tiirkiye Ulusal Seksiyonu - Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii,
7-9 Mayis 1997).
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Egitimin birey agisindan bir insan hakk:’ olmasinin gerisinde yatan,
onun toplumsal katkisindan ¢ok, bireye saglamis oldugu yarardir.® Nite-
kim egitim hakkinin kullaniminda can alici iki nokta vardir. Bunlardan
ilki, butiin toplumsal kesimlerce toplanan vergilerle finanse edilen egitim
hizmetinden “kimlerin daha ¢ok yararlanabildigine” iliskindir ve egitim
hakkinin kullaniminda esitlik sorununu ortaya ¢ikarmaktadir. Ikincisi ise,
bu yararin olgusiine, es deyisle, aldig1 egitimin, “bireyin ne kadar isine
yaradigina” yoneliktir ve egitimde yaratilan kalite tizerine vurgu yapmak-
tadir.

Egitimde kalitenin bireye maliyeti, egitim hakkinin kullanilmasiyla
yakindan ilgilidir. Ozellikle zorunlu ilkégretim sonrasinda, bireyin egitim
istemi, bu yolla saglayacag: arti deger ile dogru orantihidir. O nedenle,
programin, bireyin gereksinimlerini kargilayict yonde onu yasama ve mes-
lege hazirlayici olmasi beklenir. Yoksa genel ortadgretimde oldugu gibi,
akademik bilgilerle tist 6grenime yonelten tek boyutlu egitim yaklagimi-
nin, egitim hakkinin kullaniminda bireyin gelisim ozellikleriyle bagdas-
mayacag agiktir.

Egitim hakkinin kullanilmasiyla dogrudan ilgili bir kavram, egitim
esitligidir. Ancak dogasi geregi egitimde mutlak bir esitlikten hicbir bi-
¢imde so6z edilemez. Bunun 6nde gelen nedeni bireyin sahip oldugu po-
tansiyel yeterliklerin farklihig: ve sinirlihigidir. Bu perspektif unutulmamak
kosuluyla esitlik kavrami iki alt boyuta indirgenebilir: Firsat ve imkan
(olanak) esitligi. Firsat esitligi, egitimin, 6ngoriilen kosullar i¢inde ve ay-
rimsiz bi¢imde her kesime “acik, yakin ve ulagilir kilinmasi1”dir. Bunun
icin uygun durum ve zamanin yaratilmasi da yine firsat esitligi kavrami
icinde diisiiniilmelidir.” Bu diizlemde, kirsal alanda yerlesik ilkogretim
¢agina gelmis olan bir ¢ocuk i¢in, yatili 6grenim olanaginin saglanmasi
ya da ortadgretimden ge¢memis bir yetigkin i¢in bu 6grenimi gorebilecegi
Acikogretim Lisesi gibi bir 6gretim kurumunun kurulmasi ya da engelliler
icin ozel egitim okullarinin agilmasi tirtindeki ornekler dogrudan firsat
esitligiyle ilgilidir. Kusku yok ki, bireyin egitim hakkini geregince kullana-
bilmesinin 6n kosulu egitimde firsat esitliginin saglanmasidir.

5  BM, Insan Haklari Evrensel Bildirgesi (md.26), (https://www.ihd.org.tr/insan-hakla-
ri-evrensel-beyannames/ 10 Aralik 1948)

S.Tung, Tiirkiye'de Egitim Esitligi (Ankara: A.U. Egitim Fakiiltesi Yayinlari, 1969, 5.9)
1.E. Basaran, Temel Egitim ve Yonetimi (A.U. Egitim Fakiiltesi Yaymlari, 1982, 5.43)
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Firsat esitliginin bir bagka yoniui de bireysel ozellikler agisindan
ogretim programlarma giriste esitligin saglanmasidir.* Bunun anlami,
bireyin ilgi, yetenek ve istemlerine uygun olacak nitelikte programlarin
olusturulmasidir. Firsat esitligi, bireylerin durumlarina uygun programla-
ra yonelmeleri igin, gerekli kurumsal olanaklarin hazirlanmasini 6ngor-
mektedir. Miizik alaninda yetenekli olan bir 6grencinin, yetenegine uygun
bir programin bulunmamasi nedeniyle giizel sanatlar liseleri yerine genel
liselere yonlendirilmesi durumunda, bu egitimin yol acacag bireysel yarar
esitsizligi, ayn1 zamanda bir firsat esitsizligi de yaratmis olacaktir. Imkan
esitligi ise bireylere saglanan egitim olanaklarinin, herkese denk bir bi¢im-
de sunulmasi durumudur. Egitim ortamlarinda olusturulacak ortak stan-
dartlarin iilke diizeyinde yayginlastirilmasi, imkan esitliginin bir geregidir.
Dolayisiyla, imkan esitliginin bir yonii, 6éngoriilen standartlar 6lguistinde
ortamsal kosullarda gerekli denkligin saglanmasidir.

Anilan denklik kosullar: i¢inde fiziksel girdiler, insan giicii girdileri
ve ekonomik kaynaklara iliskin girdiler belirleyici olmakla birlikte, bun-
lardan ozellikle mekan, arag-gere¢ ve donanima yonelik fiziksel girdiler;
okullar arasindaki esitsizligin daha ¢ok dikkat ¢eken ve tartisma yaratan
yoniini olusturmaktadir.

Imkan esitliginin ikinci yonii ise, egitimin bireye mal olusu cergeve-
sinde kendini gostermektedir. Ekonomik kosullar1 yiiksek olan bir ailede
cocuk icin egitim, kolayca satin alinabilecek bir hizmet niteligindedir. Ter-
si durumda ise aile, cocuk i¢in bu hizmeti ekonomik yetersizlikleri nede-
niyle “asgari” kosullarda bile saglayamayabilir. Bu durumda, egitim hiz-
metinden yararlanmada bireyin ekonomik giicti agisindan gerekli dengeyi
saglama gorevi, devlete ait bir 6dev olarak degerlendirilmelidir. Bagka bir
deyisle, ekonomik glicii yetersiz olan 6grencilerin, basarilari 6lgtisiinde
kendilerini gelistirebilecekleri en ist noktaya ulagincaya dek desteklenme-
si, egitimde esitligin saglanmasinda devletin baslica 6édevlerinden biridir.
Bu durum, egitimin daha demokratik hale getirilmesinin de kaginilmaz
bir sonucudur. Ayni cercevede, zorunlu ilkégretim diizeyinde egitime yo-
nelik arac¢-gere¢ ve ders kitabi gibi dolaysiz egitim giderlerinin kargilan-
masi gorevinin de devlete ait olmasi beklenmelidir.

8  FEUlug, llkégretimde Egitimde Firsat ve Imkan Esitligi Acisindan Egitim Planlamast,
Ankara (1987, .2)
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1.2, Egitim Hakkinin Hukuksal Temelleri

Hak kavrami, ger¢ek anlamini hukuk devleti i¢inde bulmaktadir.
Bir hakkin, hak olarak kabul edilebilmesi i¢cin hukuksal normlarla gu-
vence altina alinmis olmasi gerekir. Bu durum ise dogrudan hukuk dev-
leti ilkesine vurgu yapmaktadir. Nitekim temel haklarin bir bagka deyisle
insan haklarinin, giivence altina alinmasi hukuk devleti ilkesinin baglica
gereklerindendir.

Hukuk devletinde temel haklarin ti¢ ana kiimede toplandigi goriil-
mektedir.” Bunlar: Bireyi devlete ve topluma karst koruyan “koruyucu
haklar”, bireyin siyasal giicin kullanimina katilmasini saglayan “katilma
haklari” ve bireyin toplumdan/devletten isteyecegi sosyal ve ekonomik
nitelikli “isteme haklar1”dir. Koruyucu haklar, devlete ‘karismama’ gorevi
yuklerken; isteme haklarina devletin karigmasi, bunlari destekleyip gelis-
tirmesi beklenmektedir. Konumuz agisindan bakildiginda, egitim de bir
sosyal hak olup, isteme haklari arasinda yer almaktadir.

Egitim hakki, isteme haklar: icinde en 6énemlilerindendir. Nitekim
bu hak, i¢ hukuk metinlerinden 6nce uluslararasi belgelerde yerini almig-
ti.'” Anayasada “Sosyal ve Ekonomik Hak ve Odevler” boliimii altinda
toplanan haklar i¢inde 6nem sirasini gostermesi bakimindan, “Egitim ve
Ogrenim Hakk: ve Odevi”ni diizenleyen madde, ikinci siradadir. Mad-
denin birinci fikrasinda “Kimse, egitim ve 6grenim hakkindan yoksun
birakilamaz,” hitkmii ile evrensel nitelikli bir hakka anayasal giivence
kazandirilmaktadir.'"" Egitim hakkinin anayasada diizenlenerek “anayasal
bir hak” durumuna getirilmesi, onun giiclii bir bigcimde korunmasi gere-
ginden dogmaktadir.'> Boylece, insan varhigini gelistirecek en onemli arac-
lardan birisi konumuyla egitim hakki en tist diizeyde her kesimi baglayici
bir nitelige burtiinmektedir.

Hukuksal kaynagi uluslararasi belgelere dayanan egitim hakki,

insan olmanin geregi olan haklardan biri olup; kisiye bagli, devredile-
mez ve vazgegilemez genel bir sosyal hak niteligindedir. Gergekte, insan

9  S. Gozubuyuk, Yonetim Hukuku (Ankara: Seving Yayinlari, 1983, 5.20)

10 Konuyla ilgili uluslararasi metinlerle ilgili ayrintili bilgi i¢in bakimiz: M. Giilmez,
Insan Haklar: ve Demokrasi Egitimi (Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisti Yayinlari, 1994).

11 Turkiye Cumburiyeti Anayasast (2709 S.K., 1982), Md. 42.

12 O.Uygun, Tiirkiye’de Demokrasi ve Insan Haklar: (Ankara: TODAIE Insan Haklar:
Aragtirma ve Derleme Merkezi, 1996, s.8)



8 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

haklar1 kavrami, insan onurunun korunmasi ve gelistirilmesi amaciyla
var olan haklar1 vurgulamaktadir. Bitiin insanlik i¢in ortak degerler ve
gerceklestirilmesi gereken ortak tilkiiler, bu haklar ¢ercevesinde anlami-
ni bulurken; egitim hakki da bu kapsam i¢inde yerini almaktadir. Her
ne kadar Anayasa, egitim hakkini dizenleyen madde igerisinde 6grenim
hakkinin kapsaminin yasayla belirlenecegini 6ngormiis olsa da, bu du-
rum anilan hakkin temel niteligini degistirmemektedir. Egitim hakkina
yer veren en 6nemli uluslararasi metin, Insan Haklar1 Evrensel Bildir-
gesidir". Bildirge, egitimin herkes icin bir hak oldugunu belirtmenin
yaninda, bu hakkin ilkelerini de ortaya koymaktadir. S6z konusu ilke-
ler; ilkogretimin parasiz ve zorunlu olmasi, mesleki ve teknik egitimin
yayginlastirilmasi, yiksekogretime girigsin ise yeteneklere gore ve tam
bir esitlikle herkese acik hale getirilmesine iliskindir. S6z konusu ilkeler,
ayni ya da benzer bi¢cimde Tiirk Egitim Hukuku’na da aktarilmis ve i¢
hukuk kapsamina alinmstir.

Anayasadaki bicimiyle egitim hakkinin baslica gergeklesme diizeyi
ilkogretimdir. Bu diizeyde amag, ¢ocugun toplumsal islevler diizleminde,
maddi ve manevi kisiligini gelistirmesini saglamaktir. Egitim hakkina ilisg-
kin Anayasa’nin 42. maddesinde, “ilkogretim kiz ve erkek biitiin vatan-
daglar icin zorunludur” hitkmiine yer verilmektedir. Boylece, egitim ko-
nusu bir hak olmanin 6tesinde bir 6dev olarak da kendisini gostermekte;
ancak bu o6dev, ilkogrenim gormekle sinirli tutulmaktadir. Bu baglamda,
anilan fikrada “bitiin vatandaslar” yerine “kiz ve erkek biitiin vatandas-
lar” ifadesinin kullanilmasi, cinsiyete dayali zorunlu egitime 6zel bir vur-
gu yapmakta; bu zorunlulugun kizlar ag¢isindan da erkeklerle ayni deger-
de oldugunun altin1 ¢izmektedir. Boylece, kiz cocuklarini erkek ¢ocuklara
kiyasla daha diigik bir toplumsal statiiye yerlestiren, onlari yok sayan
cagdisi anlayiglara kargi bir durus sergilenmekte ve egitimde cinsiyet esit-
liginin 6nemi ortaya konulmaktadir.

Ekonomik ve sosyal haklar gibi 6grenim hakki da sinirsiz bir hak
degildir. Birey bu haktan, yasayla belirlenen sinirlar ¢ercevesinde yarar-
lanabilir. Uygulamada, s6z konusu hakkin iglerlik kazanmasi, devletin
bu alanda gerekli hazirliklari yapmasi, diizenlemeleri gergeklestirmesi ve
uygun kosullar1 saglamasina baglidir. Bu noktada Anayasa, egitim ve 6g-
renimi birey agisindan bir sosyal hak olarak tanimlarken, bu hakkin kul-

13 BM, Insan Haklar: Evrensel Bildirgesi (1949), Md. 26.
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lanilabilmesi icin gerekli ortamsal kosullarin olusturulmasini devlete bir
gorev olarak yuklemektedir.

Yukarida belirtilenlerle ayni diizlemde, Anayasa’nin baslangi¢ bo-
lumiinde yer alan “her vatandagin temel hak ve hiirriyetlerden esitlik ve
sosyal adalet gereklerince yararlanarak onurlu bir yasam siirdiirme, mad-
di ve manevi varligini gelistirme hak ve yetkisine dogustan sahip oldugu”
ilkesi dikkate alindiginda, egitim hakki ayni zamanda bir esitlik sorunu
olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Nitekim 42. maddede yer alan, ilkogre-
timin devlet okullarinda parasiz olmasi; maddi olanaklardan yoksun, an-
cak basarili 6grencilerin 6grenimlerini siirdiirebilmeleri i¢in burs ve diger
yollarla desteklenmeleri; 6zel egitim gereksinimi duyan bireyler i¢in top-
luma yararli olabilecek 6nlemlerin alinmasi gibi hitkimler, devlete egiti-
min esitlik ilkesi ¢ercevesinde demokratiklestirilmesi bakimindan 6énemli
gorevler yiiklemektedir. Bu anlamda, devletin egitim ve 6gretim yiitkimlii-
lugii; toplumun egitim gereksinimlerinin kargilanabilmesi amaciyla uygun
ortam ve kosullarin hazirlanmasini, egitim-6gretimin gelistirilmesini ve
etkinlegtirilmesini saglayacak onlemlerin yerinde ve zamaninda alinmasi-
n1 zorunlu kilmaktadir.

Egitim hakk: gibi temel bir hakkin gerceklesebilmesi, bunun her-
kesce kullanilabilir kilinabilmesine, bir diger ifade ile devletce yeni okul
ve programlar acgilarak gerekli ortamlarin saglanmasina ve egitimin her
durumda desteklenmesine baglidir.'"* Anayasada “insanin maddi ve ma-
nevi varliginin gelismesi i¢in gerekli sartlari hazirlamanin™ devletin temel
amag ve gorevleri arasinda gosterilmis olmasini da bu temelde degerlen-
dirmek gerekmektedir'’. Ancak, gerekli egitim kosullarinin olusturulma-
sinda devletin ekonomik sorumlulugu sinirsiz degildir. Egitim hakkinin
geregi olan ekonomik kokenli yapisal kosullarin gergeklestirilmesi gorevi,
Anayasanin 65. maddesinde, devletin mali kaynaklarinin yeterligiyle si-
nirlanmistir. Dolayisiyla, egitim hakkimnin gelistirilmesinde devletten, an-
cak elindeki ekonomik olanaklar ol¢ustinde katilimer olmasi beklenecek-
tir.'® Bu ise, egitim hakkini, her kosulda “kayitsiz sartsiz” desteklenecek

14 Sagladig: toplumsal ve bireysel yarar olcuitleri acisindan egitime yonelik kamusal
destegin hangi 6gretim diizeyinde ne 6l¢iide olacagi ele alinmasi gereken bir konudur.

15 Tiirkiye Cumburiyeti Anayasasi, Md.S.

16  Mali kaynaklarin egitim alanina aktarilmasi ve bunlarin yeterliliginde karar yetkisi
siyasal erkin olduguna gore, yeterligin ol¢tisinde belirleyici olan da siyasal erkin egi-
tim yaklagimidir. Bu durumda, egitim hakkinin esitlik i¢inde saglanmasinda konunun
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bir hak olmaktan alikoymaktadir."”

Devletin, egitim hakkinin kullanimina olanak verecek uygun ortam
ve kosullar1 hazirlama, egitim 6gretimi etkinlestirecek 6nlemleri alma ko-
nusunda, bunlari esitlik gerekleri icinde yapmak yiikiimlaligi, ekonomik
yeterlik gereklerinden farkli bir durumdur. Boylece, kamusal kaynaklar,
devletin toplumsal iglevleri yoniinde, halkin egitim gereksinimlerinin kar-
silanmasi i¢in kullanilirken; dengeli, yani, esitlikci bir anlayistan yola ¢i-
kilmasi gerekmektedir.

Kuramsal diizlemde, egitim ve 6grenim birey acisindan bir hak iken;
bunun esitlik icinde gergeklestirilmesi ise, devlet agisindan bir yiikimli-
liktiir. Egitime iligkin hukuksal metinlerde konunun ele alinisi da bu yon-
dedir. Nitekim amag ve ilkeleri acisindan ¢agdas bir hukuksal metin olan
ve Tirk Egitim Sistemi’ni diizenleyen en 6nemli belge niteligi tasiyan Milli
Egitim Temel Kanunu’nda da konu ayni baglamda ele alinmaktadir.

Yasada, hak ve esitlik konular1 ayri ayri diizenlenirken, egitimin
genel amaci: Bireyi toplumsallastirmak; ilgi, yeti ve yeteneklerini gelistir-
mek; yapici, yaratici ve tiretken kilmak, biciminde Gi¢ boyutlu bir temel
uzerine oturtulmaktadir. Boylece yasa, “iyi, mutlu, iiretken” yurttas yetis-
tirmeyi amaglarken, bu genel amaci gergeklestirecek temel ilkeler icinde;
egitim hakki ilkesiyle, Anayasa dogrultusunda ilkogretimi herkes i¢in bir
hak ve 6dev olarak gormekte; sonraki egitim kurumlarindan yararlanma-
y1 ise bireyin ilgi, yeti ve yeteneklerine baglamaktadir."®

Yukarida ifade edilen yasanin egitim hakkina iliskin yaklagimi ise,
Tirk Milli Egitiminin temel ilkeleri icinde gecen “genellik ve esitlik” ve
“firsat ve imkan esitligi” maddelerinde karsiligini bulmaktadir. Buna
gore, egitim hakkindan yararlanmada, “dil, irk, cinsiyet ve din ayrimi
gozetilmeksizin™ higbir kimse, aile, grup ya da sinifa ayricalik taninamaz,
egitim kurumlari herkese aciktir. Egitimde cinsiyetine bakilmaksizin her-
kese firsat ve imkan esitligi saglanir. Ekonomik durumu uygun olmayan
basarili 6grenciler igin, en yiiksek egitim diizeyine kadar 6grenim gor-
melerini saglamak tizere; parasiz yatililik, burs, kredi ve bagka yollarla

ister istemez bir siyasal sinirlamaya da dontisme tehlikesi ortaya ¢ikmaktadir ki, bu
durumun sosyal devlet ilkesiyle ne kadar bagdastig1 tartismaya aciktir.

17 A. Kurtkan, Sosyolojik A¢idan Egitim Yoluyla Kalkinmann Esaslars, (Istanbul: 1.U.
Iktisat Fakiiltesi Yayinlari, 1997, 5.229)

18  Milli Egitim Temel Kanunu (1739 S.K., 1973), Md. 7.
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gerekli yardimlarin yapilmasi da yine yasa geregidir. Bu cercevede, 1739
sayili yasa, ozel egitim gorenler igin gerekli onlemlerin alinmasini devle-
tin gorevleri arasinda gosterirken, Ilkogretim ve Egitim Kanunu da ayni
kapsamda, zorunlu 6grenim ¢aginda olmakla birlikte, “Zihnen, bedenen,
ruhen ve sosyal bakimdan” engelli olan ¢ocuklarin, “Ozel egitim ve 6gre-
nim” gormelerinin saglanmasini hitkme baglamaktadir'.

1.3. Egitim Hakkinin Kullaniminda Kamusal Politika ve Egilimler

Egitim hakk: kavrami, birey ve toplum agisindan farkl gerekleri
ortaya koymaktadir. Birey acisindan bu hakkin anlami, egitim yoluyla
varligini gelistirmek i¢in ¢caba gostermesidir. Dolayisiyla birey, ilgi, yeti ve
yetenekleri dogrultusunda, sahip oldugu potansiyeli en tist diizeye kadar
gelistirmekten sorumludur. Cocugun egitimi s6z konusu oldugunda, aile-
nin baslica sorumlulugu ise onu egitime 6zendirmek ve egitimini destekle-
yecek gerekli onlemleri almaktir. Ayni konuda devletin sorumlulugu, “egi-
tim hakkinin éntindeki birey dig1 engellerin kaldirilmasi”dir. Bu engeller
arasinda egitime iligkin fiziksel kosullarin olusturulmasi ve gelistirilmesi-
nin yani sira, icerige yonelik diizenlemelerle bireyi egitimin genel amaglari
dogrultusunda gelistirecek her tiirli 6nlemin alinmasi da yer almaktadir.
Ote yandan fiziksel diizenlemeler kadar icerik diizenlemelerinin de ayn1
olciide 6nem tasidig1 sdylenebilir. Icerigin insan kisiligini gelistirme bag-
laminda, cocugun insan haklarina olan saygisini giglendirme temeline
dayanmasi uluslararasi sozlesmelerden dogan genel beklentidir. Sonugta,
devlet egitim hakkina yonelik sorumluluklarini gergeklestirirken; bagta
programlar olmak lizere, egitim siirecinin butiintinde insan haklarina say-
giy1 da giiclendirecek isleyis diizenini kurup calistirmak durumundadir.”’
Egitim hakkinin kullanimi sorunu birey kadar, hatta ondan ¢ok daha ote-
de, bu hakkin kullanimi i¢in gerekli ortam ve kosullari yaratmakla yi-
kiimlii bulunan devlet aygitina yonelik bir sorun olarak ortaya ¢ikmakta-
dir. Cinkii uygun egitim olanagi yaratilmadig siirece, bireyin egitim hak-
kindan yararlanmasi s6z konusu degildir. Oyleyse, sorun, devletin egitime
yonelik izledigi politikalarda ve bunlari uygulama kararlihginda gizlidir.

Turkiye’de ozellikle egitim alaninda, makro 6lgekli hitkiimet prog-
ramlar1 ve kalkinma plan ve programlar: ile bunlarin yasama aktarilma

19 Ilkégretim ve Egitim Kanunu (222 S.K., 1961), Md.12.
20 M. Giilmez, Insan Haklari ve Demokrasi Egitimi (TODAIE Yaynlari, 2001, s.6)
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diizeyleri arasindaki uyarlik yiiksek degildir.”' Bu nedenle, egitim uygula-
malarini degerlendirirken salt politika belgelerinin temel alinmasi yaniltict
olacaktir. Anilan belgelere daha ¢ok genel uygulama egilimini yansitan me-
tinler olarak bakmakta yarar vardir. Cumhuriyet donemi hiikiimet prog-
ramlar1 incelendiginde,” egitim politikalarin genel olarak Cumbhuriyetin
gelisimine kosut bir akis izledikleri, her donemdeki sorunlarin ve “ifade
edilis tarzinin” o doneme 6zgti olmakla birlikte, “egitim hakkinin kullani-
mi yontunden” bunlarin ¢cogu kez birbirlerini yineledikleri goriilmektedir.
Ornegin, 1940’11 yillarin ortalarinda okuma yazma oraninin yiikseltilmesi,
ilkokullarin koylerde yayginlastirilmasi ve koy halkinin buna katkida bu-
lunmasi gibi konular 6ne ¢ikarken; planh kalkinma stirecine gecilmesinin
ardindan, firsat ve imkan esitligine yonelik konularin ¢cok boyutlu olarak
programlarda daha siklikla yer almaya basladigi goriilmektedir.

Egitim esitligi kavraminin da yine ilk kez yukarida ifade edilen do-
nemde, “Milli Egitimde amacimiz; yurttaslarin esit egitim imkanlar: icin-
de, istidat ve kabiliyetleri yoniinde ve 6lgustinde yetismelerini saglamaktir”
ilkesi bigiminde 1965 yilinda kurulan 29. Turkiye Hitkiimeti Programi’n-
da (Urgiiplii Hiikiimeti) yerini aldigini sdylemek gerekir. Ayn1 baglamda,
egitimde firsat ve imkan esitligini saglama konusuna 6nem verme yoniin-
deki ilkesel politikalar giinimiize kadar gesitli hitkimet programlarinda
ard arda ya da aralikli olarak yer almislardir. Ongoriilen hiikiimet poli-
tikalari agisindan egitim hakkinin kullanimini gelistirme yoniiyle dikkat
ceken bir bagka nokta ise, kimi politikalarin degisik sikliklarla farkl hi-
kiimet programinda yinelenmis olmalaridir. Ornegin, 6gretmen yetistirme
ve sistemdeki 6gretmen agigini kapatma konusu bunlardan birisidir. Bu
konuda gerekli 6nlemlerin alinmasi kararlar1 da 1923’ten baslayarak ara-
liklarla alt1 hitkiimet programinda yer aldigi soylenebilir. Benzer bigcimde;
okur yazar oraninin yukseltilmesi, ilkogretimde okullasma oraninin ¢ag
niifusunu kapsar duruma getirilmesi, okullarin yurt 6l¢tistinde dengeli da-
giliminin saglanmasi, 6zel egitim olanaklarinin gelistirilmesi, 6grencilere
ilgi ve yetenekleri yontinde egitim saglanmasi, mesleki ve teknik egitime

21 Bu durumun nedenini, kamuoyu denetiminin gelismemis olmasinin etkisiyle, yone-
tim diizenimizde program ve plan ilkelerine baghlik geleneginin yeterince yerlesme-
mis olmasinda aramak yanlis olmaz. Gergekten de program ve plan konusunun ¢ok
kez gostermelik olmaktan oteye gecemedigi hitkiimet uygulamalarinda, egitim poli-
tikalari, program anlayisindan bagimsiz olarak ayni hitkiimet dénemindeki bakan
degisimlerinden bile, buiyuk o6l¢tide etkilenmektedir.

22 MEB. Hiikiimet Programlarinda Egitim (Milli Egitim Basimevi, 1998).
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agirlik verilmesi, burs ve yatililik olanaklarinin yiikseltilmesi, okullarin
donanim durumlarinin iyilestirilmesi konulari degisen sikliklarda cesitli
hiikimet programlarinda dile getirilmis olan politikalardir.

Yukarida ifade edildigi gibi ayni temelde, kalkinma planlarinda
egitim sektoriiyle ilgili ongoriilen uygulama politikalarina bakildiginda;*
her diizeydeki egitimin gelistirilip yayginlagtirilmasi, herkese yetenekle-
ri Ol¢ustinde kaliteli egitim olanag: verilmesi, 6gretim programlarinda
yasama dontikligin saglanmasi, maliyet disiiriici 6nlemlerin yaninda
egitime ayrilan kaynaklarin ussal kullanimi, programlar arasi gecislerin
saglanmasi, 6gretmen yetistirme ve istthdami, okullagma oranlarinin yiik-
seltilmesi, egitimde niteligin gelistirilmesi, ortadgretimde agirligin mesleki
teknik Ogretime kaydirilmasi konularinin hemen her planda yinelenen,
dolayisiyla sorun olma 6zelligini strdiiren temel konular oldugu anlagil-
maktadir. S6z konusu noktalarin hem hitkimet programlarinda hem de
kalkinma planlarinda siklikla yinelenmekte olmasi, bu alanlardaki sorun-
larin ¢6ziimunde gelinen asamanin yeterli olmadigini; baska bir deyisle,
egitim hakkiyla yakindan ilgili olan sorunlarin, “6gretmen yetistirme ve
ogretmen agigini kapatma” gibi kimi konularda siiregenleserek surdugi-
nii ortaya ¢ikarmaktadir.”*

1.4. Egitim Hakkinin Kullanimi Oniindeki Engeller

Anayasa’da ongoriilen egitim hakkindan herkesin, esitlik ilkesi ger-
cevesinde yararlanabilmesi, demokratik devlet ilkesinin temel kosullarin-
dan biri olmaldir. Turk hukuk sisteminde, egitim hakkinin kullanimi agi-
sindan bireyler arasinda herhangi bir ayrim s6z konusu olmamakla bir-
likte; uygulamada, farkl gerekgelerle bu hakkin kullanimini zorlastiran
ve yer yer engelleyen cesitli etmenler bulunmaktadir. Bu etmenler; cografi,
toplumsal, ekonomik, siyasal ve bireysel nitelikli degiskenlere baghdir.
Asagida, ana ¢izgileriyle bu etmenler tizerinde durulmaktadir.

23 MEB. Kalkinma Planlarinda Egitim (Ankara: Milli Egitim Basimevi, 1993); DPT. Ye-
dinci Bes Yillik Kalkinma Plani 1996-2000 (Ankara: Devlet Planlama Tegkilati, 1995).

24 Editoryal Not: Ogretmen yetistirme ve atamaya iliskin giincel diizenleme icin Milli
Egitim Bakanligi’nin Resmi Gazate’de yaymlanan Milli Egitim Akademisi Bag-
kanligr Yonetmeligi incelenebilir. https://www.mevzuat.gov.tr/mevzuat?Mevzuat-
No=42333&MevzuatTur=7&MevzuatTertip=5
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1.4.1. Cografi Etmenler

Egitimi genis kitlelere yayarak genisletme ve topluma mal etme ko-
nusu sosyal devlet olmanin gereklerindendir. Egitimin yayginlastirilma-
sindaki yaklasim, toplumun giderek artan egitim istemlerini belirli 6nce-
lik sirasi i¢inde karsilamaktir. Bu sorunun bir ¢oztim yolu ise, ozellikle il-
kogretim diizeyinde yeni okullar agilmasi, bunlara arag gerec ve 6gretmen
saglamaktan gectigi anlasilmaktadir. Bu noktada, daha ilk bakista egitim
olanaginin 6ncelikle saglandigi cografik birimler kent merkezleridir. Kent
ve kir ayriminda, kirsal yerlesimler, egitim hizmetinden daha sinirh 6lciide
yararlanabilmektedir.

Yerlesim yeri degiskeni, egitim yatirimlari agisindan belirleyici ol-
makta; kirsal bolgelerde yasayanlar 6rgiin programlar yoniiyle egitim
hakkini kullanmada esitsiz bir durumla yiiz yiize gelmektedir®’. Bunun
baslica nedeninin, niifusla ilgili oldugu ifade edilebilir. Bir egitim ku-
rumunun agilip yasatilabilmesi, o yorede yeter 6grenci sayisina sahip
“asgari” bir niifus bityiikliigii gerektirmektedir. Ornegin, sekiz yillik zo-
runlu ilkogretimde her sinif diizeyinde otuz 6grencili bir sube o6l¢iit ali-
nirsa,”® bir ilkégretim okulunu yasatabilecek niifus bityiikliigii, 1996 yili
verileriyle 1600 kadardir. Dolayisiyla, uygun niifus biyukligine sahip
olmayan yerlesim alanlarinda okul agmak optimal degildir. Bu durum
ister istemez, kirsal kesimde yasayanlar aleyhine, egitim olanaklarindan
daha sinirli bigimde yararlanmalari sonucunu dogurmaktadir. S6z ko-
nusu sorunu agmak tizere koy ve koy alti yerlesimlerdeki cocuklar icin
guniibirlik servis araclariyla merkez birimlerdeki okullara gotiiriip ge-
tirme biciminde “tagimali ilkogretim” projesi ve yatili ilkogretim okul-
lar1 agilarak egitim olanaklari saglanmaya calisilmis olsa da kapsayicilik
agisindan bu yaklasimlarin yeterli oldugu soylenemez®’. Ozellikle kiigiik
yerlesimlerde, uzaktan egitim gibi ¢oklu egitim ortamlarinin uygulama-
ya konulamamis olmasi, egitim esitligini kirsal alanda buytk ol¢iide da-

25 1996-1997 6gretim yilinda okullasma oranlar: kent ilkokullarinda %105,1 koyler-
de ise %99,4’tiir. Ortaokul diizeyinde ise, bu oranlar kent i¢in %86,2, koy i¢in de
%22,2°dir. Bakimiz: EUlug ve Z.Kaya, Uzaktan Egitim Yaklasimuyla 1lkégretim (An-
kara: Uzaktan Egitim Vakfi, 1997), s. 21.

26 H. Ulugbay, TBMM 1998 Yil: Biitce Raporu (Ankara: Milli Egitim Bakanligi, 1997),
s.51.

27 1997-1998 6gretim yili verilerine gore, tasimali ilkégretim uygulamasindan yararla-
nan ogrenci sayist 265 bin, yatililik olanaklarindan yararlanan 6grenci sayist 100 bin
olarak ifade edilmistir (Ulugbay, 1997, s.47).
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raltmaktadir. Ilkégretim sonrasi egitimde bu durum daha acik bigimde
ortaya ¢ikmaktadir.”®

Yukarida ifade edilen konuya 6gretim standartlar: yoniyle bakildi-
ginda kirsal kesimlerde egitim hakkinin kullaniminda esitligin bozuldu-
gu gozlenebilir. Ilkokullarda 6gretmen sorunu yasayan okullarin biiyiik
ol¢tide kirsal bolgelerde olabilecegi; bu bolgelerde gorevli 6gretmenlerin
¢ogu durumda daha az deneyimli oldugu soylenebilir. “Birlestirilmis Sinif
Uygulamasi” yapilan okullarin da yine kosullar geregi kirsal bolgelerde
oldugu goriiliir”. Kentsel okullarda ise bilgisayar destekli egitim yoniinde
oldukg¢a yogun ilerleyen proje ¢alismalarinin yaninda, merkeze uzak alan-
larda donanim yetersizliklerinin varligi ile egitim hakkinin kullaniminda-
ki sorunlar devam etmektedir.

1.4.2. Toplumsal Etmenler

Egitim hakkinin kullanimini engelleyen ya da zora kosan toplumsal
etmenler i¢inde cinsiyet ayrimciligi, goc olgusu, nifus artisi ve kiltirel
yetersizliklere iliskin olanlar 6ne ¢ikmaktadir. Egitim hakk: agisindan top-
lumsal kokenli en 6nemli sinirlama cinsiyet tizerinde gozlenmektedir. Kiz-
larin aleyhine igleyen bu ayrimin hukuksal bir yani yoktur. Diger taraftan,
ilkogretimde kiz ¢cocuklarin da erkekler gibi 6grenim gormeleri yasal zo-
runluluk olarak aileye baglh bir gorevdir. Ozellikle kirsal kesimde kizlarin
egitimden esit yararlanamadigi ve egitimin tst basamaklarina yukselme-
lerinin sinirlandigr acik bicimde goriilmektedir®. Geleneksel olarak erkek
¢ocugun egitimini daha 6énemli goren anlayisin kokeni, ge¢misten gelen
toplum yapisinin bir sonucudur. Ote yandan, 1998 yilina kadar zorunlu
ilkogretimin beg yil ile sinirlanmig olmasi da kizlarin daha az egitim gor-
mesi sonucunu dogurmus oldugu soylenebilir’'.

Egitim hakkinin kullaniminda bir bagka toplumsal degisken ise de-

mografik etmendir. Buna gore, nifus artis hiz1 egitimde saglanan gelisme-
ler tizerinde sinirlayici etkiler yaratan onemli bir degiskendir. Okullagsma

28 MEB, Milli Egitimle Ilgili Bilgiler:1997-1998 Ogretim Yili (Ankara: Milli Egitim
Bakanligi, 1998, s.8)

29 T.C. Hiikiimeti-UNICEF Isbirligi Programu, Tiirkiye’de Anne ve Cocuklarin Durum
Analizi ( Pelin Ofset, 1996, 5.195)

30 MEB, Milli Egitimle Ilgili Bilgiler:1997-1998 Ogretim Yili, s.14- 28.

31 B. Cordan, “Tiirkiye’de 8 Yillik Temel Egitim: Hedefler ve Igerik”, Tiirkiye ve Al-
manya’da Egitim Tartismalar: (Hacettepe-Tas, 1998, 5.27)



16 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

orani ve egitimin niteligini olumsuz bicimde etkileyen hizli nifus artigt
karsisinda yatirimlar yetersiz kalmakta, egitimin mali yiikii artmaktadir.’*
Hizla artan nifus, egitim standartlarinin arttirilmasini dolayisiyla egitim
esitligini giiclestirmektedir. Ote yandan, koy biriminde kiiltiirel olanak-
larin sinirli olmasi, yogun insan giiciine duyulan gereksinim ve cevresel
kosullardaki yetersizlikler ¢ocuga yonelik ailenin egitim istemi tizerinde
sinirlayici etkiler yaratmaktadir.

Yogun gog olgusu ve gecekondulagsma egitimde esitlik sorununu ar-
tiran nedenler arasinda yer aldig1 burada akillara gelmektedir. Tiirkiye’de
1970’1i yillara kadar kirsal kesimdeki niifus daha yogun iken, gegen sii-
rede bu oran tersine donmiistiir.”’ Bunun goriiniir nedeni, koyden kente
olan yogun gogtiir. Gog olgusu, kentlerde egitime olan istemi dogal ola-
rak daha da yiikseltmektedir. Sonugta, kirsal kesimde 6gretmen basina ve
sube bagina 6grenci sayilari dustip kapanan okul sayilari her gecen giin
artarken, kentlerdeki 6grenci sayisi da hizh bir yiikselis ivmesi kazanmak-
tadir.’* Boylece kent, kirsal kesimdeki okullarin yiikiinii de iistlenmek du-
rumunda kalmakta, bu da egitim i¢in ek mali kaynak gereksinimi ortaya
cikarmaktadir.

1.4.3. Ekonomik Etmenler

Devletin egitim alanindaki 6devini geregince yerine getirebilmesi-
nin 6n kosulu, yeterli mali kaynaklara sahip olmasidir. Kaynak olmadan,
egitim hakkinin kullaniminda esitligin saglanmasi uygulamada olanakli
degildir. Bu bakimdan, devlete ait bir girisim niteligi tastyan egitim alanin-
da, kaynak gereksiniminin énemi buyiiktiir. Egitim, toplumsal bir yatirim
oldugu kadar, ekonomik bir yatirim niteligi de tagimakta ve dikkate deger
bir yatirim maliyeti 6ngormektedir. Egitim alaninda, nicelik ve niteligi
esas alan bir diizenlemede maddi kaynak gereksinimi, 6ncelikli bir sorun
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tirkiye’de gerek okullagsma oranlari gerek-

32 DPT. Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani 1996-2000, s.21-29

33 Devlet Istatistik Enstitiisiiniin 1960-1990 yillar1 arasinda yapilan genel niifus sayimi
artig ortalamalar1 1996 yilina projekte edildiginde, kentsel alandaki niifus kestirimi
yiizde 65,4; kirsal kesimde ise, yiizde 34, 6’dir. Ham veri icin baknz. DIE, Tiirkiye
Istatistik Yillig1 1996 (Devlet Istatistik Enstitiisii Yayinlar1), s.66.

34 MEB-APK Kurulu Bagkanhg verilerine gore, 1994 yilinda kapanan koy okul sayist
iki binin tizerindedir. Yine 1997-1998 6gretim yili verilerine gore, koylerde sube ba-
sina diisen 6grenci sayisi ortalamasi 16 iken, kentlerde bu say1 41 6grenciye yuksel-
mektedir.
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se okul ve derslik kapasite ve donanimlari agisindan saglanan gelismelerin
sinirli kalmasindaki baslica nedenlerden birisi, bu alana aktarilan kamu-
sal kaynaklarin yetersizligidir’’. Bu kaynaklarin ne 6lciide etkin kullani-
labildigi sorusu tartismali olmakla birlikte; kaynak yetersizliginin yatirim
harcamalarini daralttigr olgtide egitim hakkinin kullanimini da olumsuz
yonde etkileyecegini soylemek gerekir.

Ekonomik etmenler egitimin kamusal boyutuna kosut bi¢imde bi-
rey boyutunda da sinirlamalara neden olmaktadir. Nitekim ilkogretim
sonrasinda iist 6grenime olan istemin geri kalmasinda, aile yoniiyle mali-
yet boyutu belirleyici 6geler arasindadir. Ozellikle kirsal kesim acisindan
¢ocugun beslenme, barinma ve 6gretim giderlerinin kargilanmasinda 6ne
¢ikan maddi yetersizlikler, bu kesimdeki egitim istemini dusirmektedir.
Meslege hazirlama konusunda eksik ilerleyen genel akademik programla-
rin egitim sisteminde agirlikli olmasi sebebiyle,’® kirsal bolgedeki ailenin
¢ocuguna yonelik saglamasi gereken egitim yatirimi, aile ekonomisi baki-
mindan ¢ekici bulunmamaktadir. Bu durum merkezi bolgelerde yer alan
aileler i¢in aym o6lctide degilse de yine gegerli bir durumdur.

1.4.4. Siyasal Etmenler

Egitim alanindaki genel politikalarin belirlenip uygulanmasi gorevi
siyasal erkle dogrudan ilgilidir. Her ne kadar, egitimin bir devlet politikasi
olmasi gerektigi yoninde ¢esitli gorusler varsa da konusu geregi egitim
siyasal erkten bagimsiz kilinamaz. Kaldi ki, “siyasal istikrarin” bulundu-
gu durumlarda buna gerek de yoktur. Ancak, siyasal sistemdeki “istik-
rarsizliklar” nedeniyle kisa siireli iktidarlar, dogal olarak egitim alaninda
alinan siyasal karar ve uygulama politikalarinin da kalici olmasini engel-
lemekte, egitimde kurumsallasma siirecini onleyici etkiler yaratmaktadir.
Ayni baglamda, siyasal erkin genel politikalarin 6tesinde, zaman zaman
mikro 6lcekteki kararlara varincaya kadar “miidahaleci” yaklagimlar1 da
egitimde oOzellikle yonetimin siyasallasmasi sonucunu dogurmaktadir.’”
Boylece, egitim sisteminde insan giicti kullanimindan baglayarak uygula-
ma politikalarinin yagsama aktarilmasinda gecerli olmasi gereken nesnel

35 MEB bitcesinin bu tarihte GSMH’ya oran ortalamasi yiizde 2,16’dir (Ulugbay,
1997, 5.225).

36 Konuyla ilgili degerlendirmeler icin bakiniz: MEB, On Altinc: Milli Egitim Stiras:
Hazirlik Dokiimani (Ankara: Milli Egitim Bakanhigi, 1998).

37 E Ulug, “Egitim Sisteminde Degisime Yapisal Uyum Sorunlari” 21.Yiizyilda Nasil
Bir Kamu Yonetimi Sempozyuwmu’na Sunulan Bildiri. 7-9 Mayis 1997.
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degerlendirme ol¢utleri, siyasal amag ve ¢ikari temel alan olgiitlerle yer
degistirmektedir. Bu durumun egitim programlarindan baglayarak, bu
alana ayrilacak kaynaklara, sistemde insan giicii kullanimina ve dona-
nima varincaya degin ¢ogu uzmanlik isteyen konuda, siyasal iktidarlarin
belirleyici olmasina neden oldugu ve firsat ve imkan esitsizligine sebep
oldugu yorumu yapilabilir.

1.4.5. Bireysel Etmenler

Ogrenme siirecine etkide bulunan degiskenler icinde dogrudan be-
lirleyici bir etmen, egitilenin, yani 6grencinin kendisidir. Ogrencinin geli-
sim ozellikleri ya da 6zel durumu agisindan akranlariyla esit kogullarda
egitim gorme olanagl olmayan durumlarda, 6zel ortam ve kosullara ge-
reksinim vardir. Bu anlamda, egitilenlerin bireysel durumlarindaki esitsiz-
lik daha egitim siirecine giriste 6zel 6nlemlerin alinmasini gerektirirken,
bu durum, egitim hakkinin kullanimi yoniyle bir firsat esitligi sorunu
olarak aciga ¢itkmaktadir.

Tiirkiye’de gorme, isitme, konugsma ve ortopedik engelliler ile siirek-
li hastaligi olanlar, ustiin yetenekliler, geri zekalilar, uyumsuz ¢ocuklar ve
ogrenme giicliigii olanlar icin saglanan olanaklar sinirhdir.*® Bu sinirlilik,
soz konusu alanlara iliskin yetismis insan giicl, arag¢ gere¢, donanim ve
mekan boyutlarinda kendisini gostermektedir. Ozel egitim gereksinimli
bireylerin toplam sayisi konusunda farkl deger ve gostergeler bulunmak-
la birlikte, bu sayinin ¢ag niifusuna oraninin yiizde on dolayinda oldugu
diisiiniildiigiinde bile,” 6zel egitim gereksinimi olan biiyiik bir kitlenin
egitim hakkini kullanmada ciddi sorunlarla yiiz yiize kaldigi anlasilmak-
tadir.*

1.5. Sonug

Bireyin toplumsal varhigini gelistirmesinin temel araglarindan birisi
egitimdir. Egitim yoluyla birey, ilgi ve yeteneklerini tanima, anlama ve

38 H.Ulugbay, TBMM 1998 Yil: Biitce Raporu. Ankara, Turkiye Buyik Millet Meclisi,
1998 s. 35-37.

39 Tarihlerde degisik olmakla birlikte, s6z konusu oranin yiizde onbege kadar ulastig
yoniinde bilgiler de bulunmaktadir. Bakiniz: M. Eng, D.Caglar ve Y.Ozsoy. Ozel
Egitime Giris (Ankara: A.U. Egitim Fakiiltesi yaymlari, 1981, s.8)

4o 1997-1998 ogretim yilinda 6zel egitim okullarinda 6grenim goren toplam 31 bin
dolayindaki 6grencinin, okullagmis ¢ag nufusu icindeki orani binde ti¢ ile sembolik
diizeydedir (Ulugbay, 1998, s. 35-74).
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gelistirme olanagini bulurken; bir yandan da toplumsal uyum igin gerekli
psiko-sosyal donanimi elde etmektedir. Boylece, egitim, bireyi farklilas-
tirmaya doniik stireclerin genel adi olmakta, bunun formel boyutunu da
okul olusturmaktadir. Bireyin varligini gelistirmesi i¢in gerekli ortamlarin
yaratilmasi, demokratik toplum diizeninin insan haklarina vurgu yapan
olmazsa olmaz kosullarindandir. Egitim hakk: da bunlar i¢inde en basta
gelenlerden birisidir.

Egitim hakki, devletten soyutlanarak onun “miidahale” alani di-
sinda, bireyin kendi gii¢ ve istemine birakilarak tek boyuta indirgenebi-
lecek bir hak degildir. Boylesi bir yaklasim, egitimin seckinci bir kimlik
kazanarak toplumsal esitsizligin bir araci olmasi anlamina gelir ki, cagdas
dinyada bunun yeri yoktur. Tersine, egitim hakki, bireye, egitilmesi i¢in
devletten sorumluluk iistlenmesini isteme ve bekleme hakkini vermekte-
dir. Demokratik devlet, olanaklarin elverdigi her kosulda egitim hakkinin
kullanimini saglayacak ortamlari hazirlayip gelistiren ve bireyin hizmeti-
ne sunan devlet olmak gerekir.

Egitim hakkinin kullaniminda devlete diisen, bireyin egitim gereksi-
nimlerini, firsat ve imkan esitliginin gerekleri icinde goren bir anlayisla ele
alarak, bunlar1 karsilayacak yollari bulmak ve onun toplumsal varhgini
gelistirmesinin 6ntunii agmaktir. Sosyal devlet olmanin geregi de budur.
Kaldi ki, toplumun egitilmis insana olan gereksinimleri agisindan da bu
bir gereklilik olmak gerekir. Sonucta, bireyin egitim hakkini kullanim ola-
naklarinin gelistirilmesi, insan 6gesinin oldugu kadar toplumun da daha
nitelikli kilinmasi anlamina gelmektedir.

Turkiye’de egitim hakkinin kullanimini sinirlayan siyasal, kiltirel,
ekonomik, cografik cesitli etmenler vardir. Anilan etmenler acisindan,
egitim hakkinin kullanilmasi sorunu, ayni anda bir egitim esitligi soru-
nudur. Bu etmenler yoniiyle bakildiginda; okullasma diizeylerinde bekle-
nen buyukliklere ulasilamazken, 6rnegin ilkogretimde bile okullagsmada
¢ag niifusunun kapsanamadigi, bundan da en ¢ok kizlarin olumsuz yon-
de etkilendigi goriilmektedir. Gerek insan giict yetersizlikleri gerekse kit
kaynaklar ve bunlarin amaca uygun kullaniminda ortaya ¢ikan giigliikler,
egitimin icerik boyutundaki sorunlarini derinlegtirirken, egitim sisteminin
nitelikli insan tiretim giictinii daraltmaktadir. Esitlik gereksinimi egitimin
bireysel maliyetinde daha acik¢a gozlenmektedir. Nitekim zorunlu ilkog-
retime iligkin uygulamaya konulan yeni ekonomik politikalar bir yana
birakilirsa, genel olarak egitim alanina iliskin ge¢mis yillardan beri sii-
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regelen destek politikalarindaki yetersizlikler, egitimin bireysel maliyeti
yiksek bir yatirim olmasina yol agmakta; nitelikli egitim, giderek daha
cok parasi olanin alabildigi bir hizmet 6zelligi kazanmaktadir.

Egitim sisteminin i¢inde bulundugu sorunlarin, bu sonugta katkisi
buytiktir. Nitekim sistemin; eleyici okul modeli, yasamdan kopuk aka-
demik bilgileri 6ne ¢ikaran bir anlayigla kurgulanmig program yapisi,
ogrenciyi ilgi ve yetenekleri dogrultusunda yoneltme giiciinden yoksun
isleyis ve degerlendirme duzeni, ara¢ gere¢ ve donanim yetersizlikleriyle
kendisini gosteren ortamsal 6zellikleri, niteligi diisiik insan giicti girdisi ve
kurumsal degisime direng gosteren hantal isleyisi,*' egitim hakkina ve bu
hakkin kullanimina yonelik sorunlari artirmaktadir.

Egitim hakkinin kullanimi 6ntndeki gugliklerin asilmasi geregi,
konuya ¢ok boyutlu bicimde bakilmasini gerektirmektedir. Bu cercevede,
gozlenen sorunlarin ¢oziimiine yonelik énlem arayiglarinin buttinsel bir
yaklagimla hizlandirilmasi, oncelikle de ¢6ziime yonelik egitim politika-
larina siyasal kararhlik kazandirilmasi buyuk onem tagimaktadir. Ayni
baglamda, sekiz yillik ilkogretimde gecis siirecine donuk olarak yarati-
lan ekonomik destegin egitimin 6teki alanlarini da kapsayacak bigimde
yayginlastirilarak, egitim esitligi acisindan firsat ve olanak boyutundaki
kopmalarin oniine gecilmesi gerekmektedir. Egitim hakkinin kullanimin-
daki sorunlara ¢oziim aranirken, egitimin toplumsal getirisi de gozden
kagirilmamalidir. Nitekim ulusal 6lcekte insan giici gereksinimi duyulan
alanlar ile bireyin egitim istemleri arasinda bag kurulmasi geregi de bu
cercevede diistintilmelidir.

Egitim, bireye ve topluma yarari 6l¢iisiinde ana islevini gerceklestir-
mig sayilabilir. Bu iglevin birey agisindan deger kazanabilmesi igin, egitim
stirecinin, bireyin ilgi, yeti ve yeteneklerini tanimasina olanak saglayacak,
yonlendirecek ve gereksinimlerini karsilayacak bir yapisal model iizerine
oturan program temeline dayanmasi gerekir. Bu noktada, bir yandan bi-
reyin ilgi ve gereksinimlerini taniyip kargilamasina yardimci olmak, ote
yandan da varolan kaynaklarin daha optimal bicimde kullanilmasina ola-

41 Bu siirecte ilkogretimin yasama doniik olmayan program yapisiyla toplumsal amag-
larini gergeklestirememesi bir yana; meslek kazandirmayan ortadgretim programla-
riyla gelecegini universite egitiminde goren yuzbinlerce 6grencinin, her yil tiniversite
kapisindan dontip herhangi bir mesleki alanda becerisi olmayan niteliksiz is giict
olarak issiz kalan kesimin i¢inde yerini almasi bile, egitim sisteminin amag disi bir
yonelim iginde bulundugunu ortaya koymasi bakimindan yeterli bir gostergedir.
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nak saglamak bakimindan, ilkogretimden baslayarak islevsel bir yonelt-
me modeline gereksinim vardir.

Egitimin birey agisindan tiretkenliginin artirilmasi da egitim hakki-
nin bir geregidir. Bunun i¢in, 6gretim siirecinin yasama donuk becerileri
temel alan 6grenci odakli programlara gecisi de saglayacak bicimde, 6g-
renmeyi 6gretme temelinde yeniden yapilandirilmasi zorunlu gériinmek-
tedir. Ayni diizlemde, egitim sisteminin demokratizasyonu ile cagdas kitle
iletisim teknolojilerini ise kosan bir anlayis i¢cinde donanim ve insan gicii
niteliklerinin de yeni bastan tanimlanarak gelistirilmesi tizerinde énemle
durulmas: gerekmektedir.
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2. ON BIRINCI KALKINMA PLANI EKSENINDE EGITIM
POLITIKALARI*

Ozet

Kalkinma planlari iilkenin simirli kaynaklarimin daba etkili kullan:-
labilmesi, bu kaynaklarin belirli éncelikler baglaminda harekete geciril-
mesini ongoriir. S6z konusu planlar, sosyoekonomik acidan gelismis iil-
keler ile aradaki fark: daha hizli kapatarak iilkenin her yoniiyle kendisini
giiclendirmesini amaclayan politika belgeleridir. Tiirkiye 1960l yillarin
basmdan bu yana planl kalkinma politikalar: uygulama cabasindaki bir
ilkedir. Uygulama gecerligi tartismali olsa da beser yillik donemler icin
hazirlanan bu planlar iist politika belgesi ozelligiyle, politik onceliklere
bu arada da yatirim plan ve programlarima yon vermektedir. Son kalkin-
ma plani Temmuz 2011°de 2019-2023 yillarini kapsamak iizere TBMM
tarafindan kabul edilerek onaylanmistir. Bu calismada, 11. Kalkinma Pla-
nuun egitim sektoriiyle ilgili politika ve hedefleri analitik bir yaklasimla
incelenmeye calisgilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kalkinma Planmi, Kalkinma ve Egitim, Egitim
Politikast

2.1, Girig

Kalkinma, az gelismis ya da gelismekte olan tilkeler i¢in yogunlukla
kullanilan bir kavram olarak, gelisme ¢abasindaki her tilkenin temel ug-
ragidir. Kalkinma planlari, belirli toplumsal politikalar tizerinden genel
toplumsal gonenci artirmaya dontiktiir. Bunlar makro politika ve hedef-
leri ortaya koyma ozelligiyle diger planlardan ayrilmaktadir. S6z konusu
kalkinma planinda dogrudan egitim basligi altinda yer alan politika ve
hedeflere bakildiginda 15 alanda politika tretildigi gortilmektedir. Bunlar
da kendilerini kusatic1 olmasi beklenen politik hedeflere bolinmiis du-
rumdadir. Bunlar gerceklestirmek tizere gelistirilen hedef sayisi ise 78’dir.
Ayrica diger sektorel alanlarda egitimle dogrudan ya da dolayh iliskili
hedefler de goze carpmaktadir. Belirlenen politik hedeflerin konu dagili-

42 Ulug, . (2019) “On Birinci Kalkinma Plani1 Ekseninde Egitim Politikalar1” Egitimde
Giincel Politikalar ve 11. Kalkinma Plan: Acilis Paneli, i¢inde: Uluslararas: Egitim
Yénetimi Forumu (EYFOR X), Cukurova Universitesi-EYUDER, Antalya: Kemer
Mirada DelMar Hotel, 7-10 Kasim, (Panel bildiri metni).
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minda ise; 6zel egitim 5, rehberlik ve 6grenci danigmanhgi 4, 6l¢me ve de-
gerlendirme 4, 6gretmenlik meslegi 9, mesleki egitim 14, yiiksekogretim
17 madde ile 6ne ¢ikmaktadir. Sayisal anlamda, ontimiizdeki bes yillik
donem icin yiiksekogretim ile mesleki ve teknik egitim konularina hedef
diizeyinde daha ¢ok agirlik verildigi anlagilmaktadir. Ongoriilen politika
ve hedeflerdeki yogunlagmalar, buna iliskin acik/ortiik politika alanlarini,
bunlarin kapsam ve niteligini gostermesi bakimindan 6nemlidir. Kalkin-
ma planinda egitime ayrilan politikalar incelendiginde, 11. Plan, makro
nitelikte olanlar yaninda, son derecede mikro diizeydeki hedeflerle de
harmanlanmis goériinmektedir. Ornegin; s6z konusu planda kimi dersler
diizeyinde hedef verilmesi bu kapsamdadir. Bunun yaninda, o6zel sekto-
run 6zel mesleki egitim merkezi kurabilmesi gibi ge¢misten farkli poli-
tika degisimini yansitan politik hedefler de dikkat ¢ekmektedir. Verilen
orneklerden hareketle, 11. Planda egitimle ilgili hem mikro hem de makro
diizeydeki yonelim, kalkinma plan teknigi yontyle tartisilabilecek 6zellik-
teki hedef ayrintisina yer vermesi bakimindan tartisilabilecek 6zelliktedir.
Bunlardan kimileri, baglandig: politikayla iligkisi sinirl ya da ¢ok dolayli
konulardir. Boyle bile olsa tersinden hareketle mikro 6lgekli hedefler tize-
rinden de yonlendirici politikalara iligkin ¢ikarim olanagi bulunmaktadir.

Bu c¢alisma, Tiirkiye’de planh kalkinma ugrasi baglaminda 11. Kal-
kinma Planinda yer alan egitim politikalarini, giinimiiz egitim sistemi-
nin giincel sorunlarini da gozeterek butiincul bir yaklagimla analiz etme
amacindadir. Bu ozelligiyle yapilan calisma, genel cercevesi 11. Kalkinma
Planiyla sinirli bir politika analizi denemesidir. 11. Planda, egitime iliskin
gelecek yonelimleri ‘politika ve tedbirler’ tist baghg: altinda verilmekte-
dir. Esasen plan tst baghigindaki ‘tedbir’ sézciigii daha ¢ok hedef olarak
anlasilmalidir. Burada makro olgekli yonelimler politika, mikro 6zellikte
olanlar ise hedef terimiyle karsilanmakta; igicelik nedeniyle bu ayrimin
yapilmasinin gii¢c oldugu durumlarda da politika ve hedef birbirinin yeri-
ne kullanilmaktadir.

Caligmada kapsaminda 6nceki kalkinma planlari da gozden gegiril-
migtir. Bununla birlikte konu alani asil olarak 11. Plan ve daha 6zelde de
egitim sektorine iligkin 6ntimtizdeki dénemde izlenmesi gereken politika
ve hedeflerle sinirhdir. Bu ¢ercevede plan ve planl kalkinma kavramlar:
yapilan analize temel olusturmasi bakimindan degerlendirme konusu ya-
pilmaktadir. Bu baglamda Cumhurbagkanlhig sisteminin ilk kalkinma pla-
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n1 Ozelligi tasiyan 11. Planin® egitim boyutuyla éngérdiigii insan tipi ve
plan hedefleri ile egitim vizyon belgesi arasindaki iligkiler, durumsal ko-
sullara ve uygulanan o6rtiik politikalara da gonderme yapilarak sorgulan-
maya c¢alisgilmaktadir. Bu sirada planda yer alan konulardan 6ne ¢ikanlar
uzerinden kendine 6zgi bir secki olusturma ve daha ¢ok bunlar tizerine
egilme anlayisi benimsenmistir. Yer yer bunlarin kendi i¢inde kiimelenme-
si yoluna gidilerek alan biitiinlesmesi yapilmaya caligilmigtir.

2.2. Kalkinma Plani ve ilkeler

Politika ¢ok anlamli bir kavram olarak kargimizda durmaktadir.
Teknik olarak bir yandan varilmak istenen yeri, 6te yandan da bu yere
nasil varilabilecegine isaret etmektedir (Ulug, 2018). Birinci anlamiyla po-
litika vizyon, ikincisinde de strateji kavramlariyla giriskenlik gosterirken;
vizyona vurgu yaptiginda amag, yonteme iligkin oldugunda ise arag¢ ko-
numundadir. Kalkinma planinda kullanilma big¢imine gore bu iki anlam
da gecerlidir. Ote yandan, politika ve hedef plan baglaminda &zellesen
anlamda kullanilmaktadir. Beklenti, saptanan politikayla ilgili hedeflerin
bununla bitiinlesip onu gerceklestirme araci olmasidir. Bu yoniiyle hedef-
ler toplami bizi baglh oldugu politikaya gotiirmekte, dolayisiyla hedefler
ongorilen politikanin gerceklesme araclari olmaktadir.

Genel olgekli her plan belirli ilkelere dayanir, kalkinma planlar1 da
bu kapsamdadir. Bu bakimdan etkili olmasi istenen her kalkinma pla-
ny; biitiinliik, siirdiiriilebilirlik, olciilebilirlik, wygulanabilirlik, baghlik ve
giivenilirlik gibi belirli ilkelere dayanmak zorundadir. Burada amag; sos-
yokulturel, sosyopolitik ve sosyoekonomik gergeklere dayali politikalar
tzerinden toplumsal kalkinmay: saglamaktir. Kalkinma planlarinda yer
alan politikalar ile anilan ilkeler arasinda tutarlilik bakimindan ayrilmaz
bir bag olmalidir. Anilan bagin kopmasi, politikalar1 boslukta birakacak,
bunlari yasam gercekliginden koparacaktir. Makro olgekte, plan deger-
lendirmesi sozi edilen ilkelerden bagimsiz distiniilemez. S6zu edilen plan
ilkelerinden birisi butunliktiir. Biitinliik ilkesi, planin kendi icinde kap-
sayici ve tutarh olmasidir.

43 Editoryal Not: Bu calisma, yazarin 11. Kalkinma Plan1 Donemine iligkin sistematik
bir analizini igermektedir. Turkiye Cumhuriyeti Cumhubagkanligi Strateji ve Bitce
Bagkanlig: tarafindan yayinlanan ve 2024-2028 yillarini kapsayan 12. Kalkinma
Plani i¢in bknz. https://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2023/12/On-Ikinci-Kal-
kinma-Plani_2024-2028_11122023.pdf
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Her politika, baglam iliskisi i¢indeki bir bagkasi ile uyumlu, onu
tamamlayici 6zellikte olmalidir. Giivenilirlik ilkesi; planda 6ngoriilen viz-
yon, politika ve hedeflerin gercek¢i (dogru) olmasini, bu dizlemde hem
sosyal hem de teknik ag¢idan inandiricilik tagimasini anlatir. Herhangi
bir konudaki giivenirligi dusiik politikalar, kamuoyunda inangsizliga yol
acar. Gosterilenin sahte, yapilmak istenenin ise sahte olanin ardina gizle-
nen Ortitk amaglar oldugunu diigindiriir. Givenilirlik ilkesi, planlamanin
dogru veriye dayanmasini ongoriir. Bu yolla plan hedeflemesi tizerinde
erisilebilirlik saglanarak politika ve hedef tutarlhiligi giiven altina alinmaya
caligilir.

Kalkinma planlari i¢in 6ngoriilen ilkelerden bir digeri de baghliktir.
Baglilik ilkesi; uygulama siirecinde planda 6ngortlen politikalara bagh
kalmay1, bunlari yagama gegirmeyi temel almayi, amag digina tasmaktan
kacinmay1 gerektirir. Planda uygulanabilirlik ilkesi; eldeki kaynaklarin
ongoriilen amag ve hedeflere ulasilabilirligiyle ilgilidir. Kaynaklar yerine
gore insan glicl, bilgi, teknoloji, ekonomik ya da daha baska ozellikte
olabilir. Olgiilebilirlik ilkesi ise, uygulama sonunda ulasilan sonuglarin
ongortilen vizyon, politika ve hedefleri ne 6l¢iide gerceklestirebildigini
anlatir. Politika soyutlastigi 6l¢ude ol¢ulebilirlik olgttleri de karmagikla-
sacak ve ¢ok boyutlu duruma gelecektir. Siirdiiriilebilirlik ilkesi de benim-
senen arag ve hedeflerin politikalara uygunlugu yaninda; varolan durum
ve kosullarin, sunulan desteklerin, eldeki kaynaklarin bunlari yiiritmeye
ne olgude izin verebilecegiyle ilgilidir. Yonlendiricilik ilkesi ise, izlenen
politika ve hedefler icin ise kosulabilecek 6zendirici 6gelerin nitelik ve
niceligine yoneliktir.

Kalkinma ile biiytimenin farkli kavramlar oldugunu belirtmek ge-
rekir. Biiyiime ekonomik bir kavram olarak, ekonominin sayisal goster-
gelerindeki artisi anlatir. Bu anlamda, 6rnegin kisi basina dusen ortalama
gelir diizeyindeki artig ekonomide biiyiime icin kullanilan bir degerdir.
Opysa kalkinma, biiytimeyi de kapsayan bir kavramdir. Buytime ile bir-
likte toplumsal yagsam standartlarindaki artigi da anlatir. Yani, kalkinma
ekonomik oldugu kadar sosyal ve kiiltiirel alanlardaki gelismisligi de ige-
rir. Geligsmenin gerektirdigi kiiltiirel degisimi saglayamayan tilkeler, eko-
nomik gelismislikte de kritik esik sonrasina gecemezler. Burada onlerine
cikan engel sosyokiiltiirel duzey sorunudur. Bu kapsamdaki gelismislik,
gercekte ekonomik gelismenin de dinamosu islevini gormektedir. Sosyo-
kiltiirel diizey ¢cok boyutludur. Toplumun bilimsel ve teknolojik gelisme
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kiltiirii, dinin toplumsal yasamdaki yeri, kentlesme, kentsel mimari, sa-
nat, hukuk, ahlak ve deger yargilari, gelenek, gorenek ve aliskanliklar hep
sosyokiiltirel yapiyla ilgilidir. Ayn1 baglamda; sosyal hizmetlerin kalite-
sindeki gelismeler, ortalama egitim diizeyindeki artis, yasam kalitesinin
artmasi, insan haklari ve hukukun tstunlig alanindaki gelismeler, is ya-
saminin kalitesi ve saglanan sosyal haklar gibi pek ¢ok degisken de yine
kalkinmanin gostergeleri arasinda yer alir. Bu anlamda kalkinma buyi-
meyi icermesine kargin, biiytime kalkinmayi icermez. Bunun agik 6rnegi,
ekonomik buyuklik ile kalkinmiglik duzeyleri fazlasiyla uyumsuz olan
petrol zengini Arap tilkeleridir.

2.3. Tiirkiye’de Planli Kalkinma

Turkiye’de kalkinma planlarinin genel 6zelligi, bunlarin kamu icin
emredici, 6zel sektor icin ise yonlendirici nitelikte olmasidir. Bu yonuyle
s0z konusu planlar en azindan kuramsal diizlemde yatirim harcamalar
icin gozetilecek temel belge 6zelligindedir. Dolayisiyla 6ngoriilen politika-
lara aykiri olacak yatirimlarin 6ntine gegerek, kamusal harcamalari plan
disiplini i¢inde tutmak, planli kalkinma felsefesinin 6zuidiir. Bu noktada,
planin 6zel sektor icin yonlendirici olmasi ise, yine kamu eliyle olusturu-
lan ‘vergi indirimi ya da bagisiklig1, sigorta destegi yahut yer tabsisi gibi
farkli 6zendirme ya da sinirlandirma araglariyla 6zel sektoriin temel po-

k]

litikalar dogrultusunda yonelimini saglamaktir. Ac¢iklanan ozellikleriyle
kalkinma planlari énemli politika belgeleridir. Kamu 6rgiitlerinde 5018
sayili yasa uyarinca yapilacak harcamalara temel olusturmak tizere ku-
rumsal diizeyde hazirlanan daha ayrintili stratejik planlar i¢in de bunlar
yonlendirici islev gormektedir. Nitekim stratejik planlarin iist politika bel-
gelerinde politikalara uygun olmasi da bunlarin onay siirecinde aranan
gereklilik kogullar1 arasindadir.

Planli kalkinmanin temeli kit kaynaklarin en verimli bigimde kulla-
nilmasina olanak saglamaktir. Tiirkiye’de planli ekonomiye gegis 1960’l1
yillarda baglamstir. Beser yillik donemleri kapsayan kalkinma planlarinin
ilki 1963’te uygulamaya girmistir. 11. Kalkinma Plani ise 2019-2023 yil-
larini kapsamak tizere TBMM tarafindan onaylanarak Temmuz 2019°da
uygulamaya konulmustur.** Tiirkiye’de planli kalkinma kiiltiiriiniin 50

44 11. Kalkinma Plani 2019-2023 donemini kapsamakla birlikte, ancak Temmuz
2019’un ikinci yarisinda yayimlanabilmistir. Gecikme, planlamaya verilen 6nemin
diizeyiyle iligkili olarak degerlendirilebilir.
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yili agkin bir ge¢misi olmasina kargin, plana baghlik ve uygulanabilir-
lik agisindan temel plan ilkeleri ile ¢cok ciddi uyum gugcliikleri yasandigi
kuskusuzdur. Bunlar arasinda ozellikle giivenilirlik konusunun da altini
cizmek gerekir.

Kalkinma plani siyasal tercihleri yansitmasi bakimindan yasama
organi uzerinden iktidarin eylemsel yoniinu cergevelemektedir. Ancak
bu planlarin bir baska 6zelligi, farkli toplumsal bilesenlerin goriis ve
onerilerine de duyarli olmasidir. Bu da kalkinma planini uzun hazirlik
strecini gerektiren teknik bir is konumuna sokar. Ge¢misten bu yana
konuyla ilgili farkli paydaslarin katilmina dayanan plan hazirlama
surecini yuriiten kurumsal yapilara bakildiginda, bunlardan ilki ve en
uzun siireli olani Bagbakana bagli Devlet Planlama Teskilati Miistesarli-
gr’dir. Uzun yillar DPT tarafindan yiritiilen bu gorev, yeni sisteme gegis
doneminde Kalkinma Bakanligi tarafindan ustenilmistir. Devletin tiim
sektorlere yonelik kalkinma plan ve politikalarint belirleme isi, simdi,
Cumhurbagkanina baglh Strateji ve Butce Bagkanligi’nin gorev alanina
girmistir (CK, 2018). Buna gore, anilan Bagkanlik, Cumhurbagkaninin
belirledigi temel politikalar (vizyon, ilke, amaglar) dogrultusunda kal-
kinma planinin hazirlanmasindan sorumlu biirokratik bir kurulustur.
Burada dikkat ¢eken nokta, gegmiste kalkinma planina da yon veren te-
mel politikalarin daha ¢ok hitkiimet programlari tizerinden belirlenme-
si iken; yeni sistemde, bu coguldan (kuruldan) tekile (cumhurbagkani)
indirgenmektedir. Nitekim onceki sistemde, hitkiimet kurulur, progra-
mini hazirlar ve meclis onayina sunarak, yasama organindan giiveno-
yu almakla yukiimli kilinirken; yeni sistem bunu kaldirmistir. Simdi,
kalkinma planina yon veren ana strateji ve politika, Cumhurbagkani’na
birakilmakta, yasama organi eskiden oldugu gibi kabul ederek ya da
etmeyerek hazirlanan plana kargi yonelimini ortaya koymaktadir. Buna
gore, kalkinma planinin yurtrlik kazanmasit TBMM onay ile gercek-
lesmekte, yuirtitmenin Onerisi yasama organi tarafindan kabul edilme
sonrasi mesruluk kazanmaktadir.

Son kalkinma planini 6ncekilerden ayiran kritik 6nemdeki konu,
planin ‘mevcut durum tespiti’nin yetersizligi ve dogrudan yeni donemde
izlenecek politika ve hedefleri ortaya koymasi oldugu soylenebilir. Oysa
gecmisten giinumiize her kalkinma plani tilkenin sosyal, ekonomik, kiil-
tiirel agidan bulundugu yeri ortaya koyan durum analizi ile baslamakta;
bu da bir anlamda, yeni donemde izlenecek politika ve hedeflerin arka
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planina (gerekgesine) 1sik tutmaktaydi. Her ne kadar kalkinma planlari-
na bagh olarak ¢ikarilan yillik programlarda durum analizlerine yer ve-
rilmekteyse de simdi izlenen yaklasim, bir tir hesap vermekten ka¢cma
davranigi olarak da diistiniilebilir. Oysa neye dayandirildigi agik kilinma-
dan gelecek igin politika belirleyip hedef koymak, teknik oldugu kadar,
neden-sonug tutarlihigi bakimindan da elestiriye agiktir. Farkli bir bakisla
gelecege yonelen politika ve hedefler icin, tersinden hareketle ve elbette,
bunlarin arka planini géormek hi¢ de zor degildir. Bu acidan bakildiginda
MEB’in 2023 Egitim Vizyonu belgesinde benzer bir yaklasimin oldugu
gorulmektedir.

Kalkinma planlarinda temel amag; tilkenin ekonomik, sosyal ve kiil-
turel alanlarda ilerlemesine ivme kazandirarak gelismis tilkelerle aradaki
acigl daha sistematik bigimde kapatma cabasidir. Bu yoniiyle de anilan
planlar buttinciil bir yaklasimla tiim sektorel alanlari kapsayacak genis-
likte ele alinmaktadir. Bunlar icinde en dikkate deger olanlardan birisi de
kuskusuz ki egitim sektorudir.

2.4. Egitim ve Kalkinma

Egitim ile kalkinma plani iliskisi, egitimin hem sosyal ve kiiltiirel hem
de ekonomik sektorler icin baslatici/itici gorev iistlenmesinden gelmektedir.
Dolayisiyla dogal olarak s6z konusu planlarda egitimin bu isgoriisiiniin 6ne
cikarilmasi beklenmelidir. Nitekim 11. Planda da egitim konusu “nitelikli
insan, giiclii toplum™ tst baghig altinda sloganims: biciminde yer almakta-
dir. Bunu destekleyen politik yaklagim ise, “bilgiyi ekonomik ve sosyal ya-
rara doniistiiren, teknoloji kullanimina ve iretime yatkin nitelikli insan ye-
tistirilmesi” olarak tanimlanmaktadir. Bunun nasil olacagi da yine planda
‘tiim kademelerde kapsayici ve kaliteli egitim hamlesi’ ifadesine gonderme
ile agiklanmaktadir. Belirtilen planda; politika uygulamalarinda etki analizi
yapilmasi, 0zel sektoriin okul agmasina yonelik 6zendiricilerin artirilmasi,
ozel universitelere yonelik mevzuat olusturma, tiim kademelerde tekli 6gre-
time gecme, 6gretim programlarini esnek ve modiiler kilma gibi konularin
her birisi de tizerinde ayrintili bigimde tartisilmasi gereken konular arasin-
dadir. Burada daha ¢ok yazar tarafindan dikkat ¢eken politika ve hedefler
degerlendirme konusu yapilmaktadir.

Cumhurbagkanligi ve yonetim sisteminin ilk kalkinma plani 6zel-
ligi tasiyan 11. Planin egitim boyutuyla 6ngordigu insan tipi ve plan
hedefleri ile 2023 Egitim Vizyonu belgesi arasinda benzerlik oldugu,
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vizyon belgesindeki kimi hedeflerin plana da tagindiginin altini ¢izmek
gerekir. Bu uygulamanin ge¢miste de farkli tiirdeki benzerleri oldugu
goz onune alindiginda, hiyerarsik usttinlik agisindan, sirasinda alt poli-
tikalarin daha st diizeye cekilebildiginin de yeni bir 6rnegidir. Burada
konjonktiirel etmenlerin belirleyici etkisinden s6z edilebilir. Bu nokta-
da kalkinma planindan beklenen, makro olcekteki ekonomik, sosyal ve
kulturel politikalar tizerinden stratejik plan ve programlara 1sik tutucu
olmasidir.

2.5. 2019-2023 Donemi Egitim Politikalari

Egitim politikalari, egitim sorunlarindan bagimsiz olamaz, tersine,
politikalar sorunlara ¢6ziimii amaglar. Bu anlamda sorunlarin birikim
alanlari; erigim, kapasite ve nitelik olmak tzere ti¢ boyut baglaminda
dusiintlebilir. Bunlar iginde egitim olanaklarina erisim, aym anda bir
esitlik sorunudur. Giiniimuizdeki tagimali egitim, acikogretim, pansiyon
ve yurtlar ile 6grenci kredisi uygulamalari egitime erisim bileseninin
farkl pargalaridir. Bunlarin her biriyle ilgili ayri sorunlardan soz edile-
bilir. Egitim kurumlarinin sundugu kapasite konusu, verilen egitimden
yararlanabilme olanagini anlatmaktadir. Bu da daha ¢ok sayisal 6zellik-
te, egitim olanaklarindan ¢ag niifusunun yararlanabilme durumuna vur-
gu yapmaktadir. Okullagsma oranlari da bu kapsamdadir. Ugiincii ve son
nokta ise, sunulan egitimin niteligidir. Egitimde nitelik (kalite), genel
anlamda sunulan hizmetin beklentiyi karsilama diizeyini anlatir. Egitim
sistemi agisindan alindiginda da nitelik, verilen tanimi kusatici bigim-
de, egitim Ogretim siireclerinin tasarim ve isleyisi ile tretilen ¢iktinin
ongorilen amaclar1 karsilama duzeyi kapsaminda diistiniilmesi gereken
bir kavrama donismektedir. Anlasilabilecegi gibi, nitelik, ¢ok boyutlu
bir kavramdir; durumsal o6zellikleri de icermek tizere pek cok alt bilege-
ni vardir. Dolayisiyla, egitim niteligi, ne mezun ne de bir iist 6grenimi
kazanan sayisiyla olguliip sinirlanamaz; erisim ve kapasite konulariyla
da dogrudan iligkilidir. Buna gore sozgelisi ikili 6gretim ya da egitim
ortamlar1 yaratilan kapasitenin kalitesiyle ilgili konular1 olustururken;
ogrenim icin farkli bir yerlesime tagimali sistemle giden ogrencilerin ta-
sinmasinda yasanan sorunlar ise erisim kalitesine vurgu yapmaktadir.
Burada yapilan ti¢ boyutlu sorun modellemesinin kendi islevselligine
kargin, 11. Plan daha cok konu ve diizey odakli bir politika ve hedef
siralamasi icermektedir.
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2.5.1. Egitimde Amagsallik

11. Kalkinma Planinda, egitim politikalarinin temel amaci “diigsin-
me, algilama ve problem ¢ozme yetenegi gelismis, 6zgiiven ve sorumluluk
duygusu ile girisimcilik ve yenilik¢ilik ozelliklerine sahip, demokratik de-
gerleri ve milli kiiltiirii O6ziimsemis, paylasima ve iletisime acik, sanat ve
estetik duygular giiclii, teknoloji kullamimuna yatkin, iiretken ve mutlu
bireyler yetistirmek” bi¢iminde tanmimlanmaktadir. Gergekte bu amacin
cok benzer anlatimlarla 6nceki plan ve egitimsel belgelerde de siklikla
yinelendigi goriilmektedir.¥’ Ne var ki, buradaki amaca iligskin 6ngorii-
len temel politikalar, egitim sisteminde dile getirilen dontisimiin bes yila
sigdirilabilmesini olas1 kilmamaktadir. Onceki dénemlerden siiregelen yi-
nelemeler de bunun ge¢misten gelecege bir uzanim gosterdiginin kanitidir.

Egitimin bir anlamda varlik nedenini ve felsefesini de ortaya koyan
s0z konusu ama¢ tanimlamasinda, temel elestiri noktasi olarak (digerleri
bir yana) ozellikle de “problem/sorun ¢ozme yetenegi gelismis (...) giri-
simcilik ve yenilik¢ilik ozelliklerine sahip (...) sanat ve estetik duygular:
giiclii” bireyleri yetistirmek, bugtinki egitim sisteminin karakterine ay-
kiridir. Bir kez Turk Egitim Sistemi, temel 6zellikleriyle gegmiste oldugu
gibi bugiin de geleneksel niteliklidir. Geleneksel egitimde «yigmaci» bir
anlayis hakimdir. Bankaci egitim de denilen bu model belge ve soylem far-
kina karsin, bireyi degil, bilgiyi odak yapmaktadir. Yani, temel olan sey,
bilgiyi biriktirmektir. Ogrenci, 6grenme siirecinde bir 6zne degil, bilginin

45 Soz gelimi 9. Kalkinma Plani’nda egitimin amaci kapsaminda; (...) diisiinme, algila-
ma ve sorun ¢ozme yetenegi gelismis, Atatiirk ilkelerine bagli, demokratik, 6zgiirlik-
¢t, milli ve manevi degerleri 6zimsemis, yeni fikirlere acik, kisisel sorumluluk duy-
gusuna sahip, cagdas uygarliga katkida bulunabilen, bilim ve teknoloji kullanimina
ve uretimine yatkin, sanata deger veren, beceri diizeyi yiksek, tiretken ve yaratici,
bilgi cag1 insan1” yetistirilmesi 6ngortilmektedir. Yine anilan planda devamla, egitim
sisteminin yasam boyu egitim yaklasgimiyla ve biitiinciil olarak ele alinarak; sistemin
etkinligi, erisilebilirligi ve firsat esitligine dayali yapisinin giiclendirilmesi izlenecek
politikalar arasinda gosterilmektedir (DPT, 2006). Benzer bi¢cimde 10. Kalkinma Pla-
ninda da TES’in temel amaci; “diiginme, algilama ve problem ¢6zme yetenegi gelis-
mis, demokratik degerleri ve milli kiiltirii 6ztimsemis, paylasima ve iletisime acik,
sanat ve estetik duygulari gii¢lii, 6zgiiven ve sorumluluk duygusu ile girigsimcilik ve
yenilikgilik 6zelliklerine sahip, bilim ve teknoloji kullanimina ve iiretimine yatkin,
bilgi toplumunun gerektirdigi temel bilgi ve becerilerle donanmug, tiretken ve mutlu
bireylerin yetismesi” olarak tanimlanmaktadir (DPT, 2013). Goruldugu gibi amaglar
birbirini yineler durumdadir. Ortaya konulan vizyon ve amaglar, genel karakterleri
bakimindan bes yillik donemde gerceklestirilebilir olmadig: gibi, ileriye yonelik yan-
simalar1 bakimindan da siireklilik gostermektedir.



32 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

yerlestirildigi bir nesnedir. Dolayisiyla, simdiki model; mekanik, statik,
distinme ve eylemi denetleyen, yaratici giici etkisizlestiren sinav odakli
fabrikasyon bir modeldir.

Cocugun soran, sorgulayan yonde yetisebilmesi icin, 6nce s6z ko-
nusu anlayist olusturan kosullarin degistirilmesi gerekir. Bu nedenle ani-
lan belgelerde siirekli yinelenen ve 11. Planda da bir kez daha dile getiri-
len sorun ¢ézebilen, girisimci, iletisim becerisi yiiksek bireyler yetistirmek
yonundeki egitim amaci, ¢agdas birey anlaminda dogru, ama kisa zaman-
da erisilebilirlik baglaminda gerceklik acisindan sorunludur. Bunun icin
Tiirkiye’nin toplumsal ve kiltiirel birikimi anlaminda varolan dokusunu
da dikkate alarak konuya yaklagsmak, bir baska anlatimla ¢ok yonlialik
perspektifiyle bakmak gerekir.

Amaclar i¢inde yer alan benzer bir baska durum, genclerin estetik
ve sanatsal gelisimi konusundadir. Bunun i¢in 6gretim programlarinda
bu konulara verilen agirhga goz atmak bile yeterli diisiinceyi verecektir.
Yine temel felsefeyi ortaya koyan ogeler arasinda gosterilen “paylasmmct™
bireyler yetistirme konusu da beklenti a¢isindan dogru olsa bile, giniimuiz
gercekliginden oldukca uzaktir. Ustelik bu yalnizca 6gretimin konusu da
degildir. Sorunun ¢ok baska yonleriyle birlikte degerlendirilmesi gerekir.
Gergekte egitim sisteminden daha once, ozellikle kentlesme olgusunun
bir gercegi olarak sosyokiiltirel yapi da buna uygun degildir. O nedenle,
egitim sistemi paylasimci degil, tam aksine rekabetci bireyler yetistirme
tzerine kuruludur. Bu durumu iiretim iligkilerinin bir yansimasi olarak
da gormek gerekir (Turkiye’de rekabet cok kez yasamin kendisidir, kom-
suluk iligkilerinde ve onlar arasinda bile.). Dolayisiyla, toplumsal doku-
nun derinliklerine kadar iglemis rekabet anlayisi, egitim yoluyla yeniden
uretilmekte ve giiclendirilmektedir. Sinav odaklilik ve rekabet¢i okul ve
toplumsal ortam karsisinda, egitim sistemini kisa zamanda paylasimci bi-
reyler yetistirmeyi saglayabilecek bir alana yoneltmek gergeklikten yok-
sundur.

Yukarida ifade edilenlerden hareketle, planda 6ngoriilen egitim
amacinin, kisa suirede gergeklestirilebilir olma isgoriisiine sahip olmadi-
g1, dolayisiyla giivenirlik ilkesi agisindan uyarlik sorunu tasidigi soyle-
nebilir.
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2.5.2. Egitime Erisim Kalitesi

11. Kalkinma Plani’nda yer verilen egitim politikasi alanlarindan
biri, egitime erisimdir (SBB, 2019). Erisim konusu, egitim sistemi iceri-
sinde olduk¢a 6nemli ve ¢ok boyutlu bir sorun alani olarak degerlendiril-
mektedir. Temel olarak egitim hakkiyla iligkili olan bu alan, hem Birlegsmis
Milletler Insan Haklar: Evrensel Bildirgesi ve Cocuk Haklar1 Sozlesme-
si'nde hem de Turkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nda giivence altina alin-
mugtir. Bu baglamda, Milli Egitim Temel Kanunu’nda yer alan “egitimde
firsat ve imkan esitligi” ilkesi, egitim hakkinin kullanimina iligkin gerge-
veyi belirlemektedir.

Egitime erisim, bireylerin ilgi ve potansiyelleri dogrultusunda su-
nulan egitim olanaklarindan yararlanabilmesini 6ngormektedir. Ancak
uygulamada, erisimi kisitlayan baslica etmenler arasinda cografi ve eko-
nomik faktorler 6ne ¢ikmaktadir. Bu nedenle, 6ntimiizdeki donemde yeni
araclarin gelistirilmesi ve uygulanmasi, izlenecek egitim politikalar: ara-
sinda degerlendirilmelidir.

11.Kalkinma Plani’nda bu cercevede dikkat ¢eken hedefler arasin-
da; bes yasin zorunlu egitim kapsamina alinmasi, yeni egitim kapasitesi
yaratilmasi, okullagsma oranlarinin artirilmasi ve gecici koruma altindaki
bireylerin egitime erisimlerinin saglanmasi yer almaktadir. Erisim bagli-
gmin bir uzantisi olarak degerlendirilebilecek bir diger hedef ise, 6nceki
planlarda da vurgulanan okul terklerinin 6nlenmesine yonelik politika
gelistirilmesidir (SBB, 2019).

Ogrenci devamsizlig1 ya da baska bir deyisle okul terki konusu,
zorunlu egitim olgusundan bagimsiz disiinilemez. Zorunlu egitim siire-
si 2012/13 6gretim yilinda TBMM’de ¢ok tartismali oturumlar sonrasi
cikarilan 6237 sayili yasayla 8 yildan 12 yila yiikseltilmistir. S6z konusu
yasa 222 sayili kanunda yaptigi degisiklikle ilkogretimi, “dort yil stureli
ve zorunlu ilkokul ile dort yil siireli ve zorunlu ortaokuldan olusan™ bir
egitim ve ogretim kurumu olarak tanimlamistir. Yine 6237 sayili yasa,
Milli Egitim Temel Kanununda da degisiklik yaparak ortadgretimi; “il-
kogretime dayali, dort yillik zorunlu, 6rgiin veya yaygin 6grenim veren
genel, mesleki ve teknik 6gretim kurumlari1” olarak hitkme baglamistir.
Boylece egitim sisteminde 2012 yilindan baslayarak 4+4+4 adi verilen
bir model olusturulmustur. Kesintisiz 8 yillik zorunlu egitimin yerine
konulan bu model, o donemde yapilan kamuoyu elestirilerine bakildi-
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ginda daha cok, egitimsel degil, inan¢ eksenli siyasal bir karar olarak
algilanmustir.

Zorunlu egitim siiresinin 12 yila ¢ikarilmasiyla ilgili gerekcelerden
birisi gelismis tilke 6rnekleridir. Bu egitimin genel amaci, egitimde niteligi
de artirarak, bilgi ¢aginda kiiresel rekabette geri kalmayacak kusaklar
yetistirmektir. Hi¢ kusku yok ki, egitim stiresinin uzamasi uygun kosullar
saglandiginda daha nitelikli bir topluma ulasmanin olmazsa olmazdir.
Ancak ya bu kosullar yeterli olgunlukta degilse? Ulkenin sosyal, kiiltiirel,
ekonomik ve teknolojik kosullari 12 yillik zorunlu egitimi suirdiiriilebilir
kilmiyorsa ne olacaktir? Zorunlu egitimde devamsizlik oranlarinda goz-
lenen yiiksekligin arka planinda buyiik 6l¢tide anilan stirdiiriilebilirlik so-
runu yatmaktadir.

Batili tilkelerde Turkiye’ye gore daha erken yaslarda baslayan zo-
runlu egitim, tam giin diizenine gore surduriilmekte, ailelerin ig giiciine
katilim duzeyi Tirkiye ile karsilastirilamayacak diizeyde bulunmakta,
zorunlu egitimi destekleyen kurumsal yapi yaninda sosyokiiltiirel ko-
sullar da uygunluk gostermektedir. Bunu asmak icin belirli 6grenim di-
zeyinden baglayarak agikogretim gibi evden egitim olanaklarina kapi
aralanmis bile olsa, okul devamsizligi dikkate deger bir sorun olarak
varligini korumaktadir. Bunun gerisinde hi¢ kuskusuz ki sosyokiiltiirel
ve sosyoekonomik etmenler bagi ¢ekmektedir. Yaptirim yetersizlikleri de
eklendiginde, okul devamsizligi, izerinde 6nemle durulmasi gereken bir
noktadadir. 11. Kalkinma planinin bu sorunu ¢6ziim iretilmesi bekle-
nen bir politika alani olarak gormesi, konuyla ilgili caydirici 6nlemleri
gerektirmektedir.

Yukarida ifade edilen soruna ¢ozim oOnerisi olarak aileler agisin-
dan sertlestirilmesi gerekli yasal yaptirimlar yaninda, devam ontindeki
engellerin kaldirilmasinda farkl araglarin denenmesini de digtintlebilir.
Bu baglamda egitime erisim olanaklari ile erigsim kalitesinin ylkseltilmesi,
gerekli durumlarda ailelerin egitim nedeniyle ortaya ¢ikacak ekonomik
kayiplari i¢in sosyal ve ekonomik destekleme yapilmasi, cinsiyet ayrim-
ciligi ya da inanca doniik kultiirel nedenli devamsizliklarda aile egitimini
onceleyen yontem ve teknikler gelistirilmesi, yoksul aileler i¢in egitim arag
gereglerine yonelik sosyal destegin artirilmasi, pansiyon ve yurt kapasite-
sinin yiikseltilmesi, 6gretim takviminin yoresel kosullara gore diizenlen-
mesi izerinde durulabilecek ek onlemler arasindadir.
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11. Kalkinma planinda kaliteli egitime erisim politikasi baglaminda
one cikarilan bir konu, tekli 6gretime gecisle ilgilidir. Planda zorunlu egi-
tim i¢in 2023 yilinda tim kademelerde tekli 6gretime ge¢me hedefi vardir
(SBB, 2019). Plan ilk, orta ve lisede tekli 6gretime gecisle ilgili %100’lik
hedefler verilmektedir. 2018 verilerine gore, halen ilkokulda tekli 6gre-
tim %358,7, ortaokulda %66,4 ve lise de 93,2°dir. Bu durumda hedefin
gerceklesebilmesi icin on binlerce yeni derslik gerekmektedir (Derslik sa-
yist 570 bini devlette olmak iizere 706 bindir). * * Bu kadar kisa siirede
ozellikle ilk ve ortaokulda tekli 6gretime gegisin saglanabilir olmadigini
soylemek gerekir.

Devletin ekonomik acidan zorlandigi bir donemde bunun iddial
bir hedef oldugu soylenebilir. Egitim biit¢esinin neredeyse cogunun cari
giderlere ayrildig1 bir donemde®, benzer hedeflerin baska belge ve soy-
lemler iizerinden daha énce de verilip gerceklesmedigi bilinmektedir. Or-
negin 3 yil 6nce Bagsbakan Binali Yildirim, 2019’a kadar okul 6ncesini de
kapsamak tizere yiiksekogretim Oncesi tiim Orgiin egitim sisteminde tekli
ogretime gegcilecegini ilan etmistir. O tarihte yapilan bir hesaplamada, 127
bin yeni derslik gerekli goriilmekteydi (Alpay, 2017). MEB’in hesaplama-
larina gore, 30 kisilik siniflarda 78 bin derslik i¢in 39 milyar TL maliyet
¢ikarilmaktaydi. Ayni donemde okul Oncesi i¢in gereken derslik sayisi ise
20 kisilik siniflarda 19 bindi ve bunun i¢in de 7,5 milyar TL maliyet 6ngo-
rulmekteydi (CNN Turk, 2016). MEB’in maliyet hesab1 dikkate alinarak
okul ve kurumlarin tahmini yapim maliyetleri incelendiginde 12 derslikli
bir okul maliyeti § milyon TL dolayindadir. Siyasal iktidarin 3 yil 6nce
taahhit edip gerceklesmeyip s6zde kalan tekli 6gretime gegis konusu, bu
kez 11. Plan hedefleri arasinda yer bulmus durumdadir. Burada temel en-
gel, maliyet kaynakh ekonomik gerekgelerdir. Sayisal olarak alindiginda
s0z konusu hedef baglaminda birkag yil icinde binlerce okulun yapilmasi
gerekecektir ki, ger¢ekten de varolan ekonomik veriler kargisinda bu ger-
cek¢i gorinmeketedir. 11. kalkinma plani iginde egitimin 6zel onceligi

46 Editoryal Not: 2024 yilinda yayinlanan Sayistay MEB Denetim raporu i¢in bknz.
https://www.sayistay.gov.tr/reports/download/1aYBgNR Qew-milli-egitim-bakanligi

47  Editoryal Not: 2023-2024 Milli Egitim Istatistikleri icin bknz. https://sgb.meb.gov.tr/
wwwl/icerik_goruntule.php?KNO=629

48 2018 yilinda daha fazla (genel biitcenin %12’si) ongoriilmesine karsin gerceklesen
biitce harcamasinin 67 milyar TLlik kismi i¢cinde 66 milyar: cari giderler igin ay-
rilmigtir. 32 milyar borg eklenerek 100 milyarlik harcama yapildig: Sayistay 2018
Raporundan anlagilmaktadur.
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olmadig: dikkate alinirsa, yasanan ekonomik kriz ve bunun izleyen yillara
olumsuz yansimalar1 yaninda, siyasi cografyadaki gelismelerin yarataca-
g1 maliyetlerle buyiik 6lgekli yap-islet-devret projelerinden kamu buitgesi
uzerinde kalan mali yukler karsisinda, kamu kaynaklariyla s6z konusu
hedefe ulasilabilmesi olasi degildir”’. Agiklanan gerekgeler cercevesinde
tekli 6gretimi plan doneminde yasama gecirme uygulanabilirlik ilkesiyle
bagdasmamaktadir.

2.5.3. Okullar Arasi Nitelik Farki

Egitime erisim, daha 6nce de vurgulandig: gibi, yalnizca fiziksel ka-
tilim1 degil; ayni zamanda nitelikli egitime ulasabilmeyi de iceren ¢ok bo-
yutlu bir konudur. 11. Kalkinma Plani’nda bu cercevede benimsenen poli-
tika, “tiim egitim kademelerinde okullarin niteligi ve imkanlari artirilarak
okullar arasi basari farki azaltilacaktir” ifadesiyle ortaya konulmustur
(SBB, 2019). Okullar arasinda nitelik farklarinin azaltilmasi hedefi, yal-
nizca bagar1 diizeylerinin esitlenmesine degil, ayni zamanda egitimde fir-
sat esitliginin giuclendirilmesine de hizmet etmektedir. Bu yaklasim, 2023
Egitim Vizyon Belgesi’nde de makro 6lgekli bir politika alani olarak vur-
gulanmaktadir. Nitelik artiginin tiim okullara yayilmasi, egitimde adaletin
saglanmasi acisindan kritik 6neme sahiptir.

Tirkiye’nin cografik, sosyal, kiltiirel, ekonomik yapisi ve dagilimi
dikkate alindiginda buradaki neden-sonug iliskisi her kosulda degisken-
dir. Dolayisiyla, basar: fark: salt okul olanaklariyla ilgili gorillemez. Bu
anlamda, ailenin niteligi ve yerlesim yerine iligkin sosyokiiltiirel ¢evre
basli basina ve son derecede énemli etmenlerdir. Bununla birlikte, ku-
rumsal alt yapinin gelistirilmesi de okullar arasindaki basari farkinin
azaltilmasina katki sunabilecek onemdedir. Dahasi yalnizca 6gretmen
niteligini birbirine yaklastirmak bile 6gretim siirecini kendi basina ¢ok
belirgin bicimde etkileme 6zelligindedir. Ongoriilen politika baglamin-
da, bagta insan giicii olmak tizere okullar arasindaki imkan farkliliginin
azaltilmasi, egitim alanindaki esitsizligi gidermenin de temel araclarin-
dan birisidir. Okullar arasi egitim farkinin AB ulkelerinde % 10 iken,

49 2023’ iligkin 5 yas grubu icin hedef beklentisi yiizde 75’ten %100’e ¢ikarilmistir.
Burada soru sudur: Kamusal kaynak yaninda 6zel sektoriin daha ¢ok yiik tistlenmesi
mi oncelenecektir? Ancak toplumun, okul 6ncesi egitimin ozel sektor elinde ortaya
¢ikan maliyetini kargilama giictiniin sinirlarini dogru okumak gerekir. Bu noktada,
konunun yerel yonetimler tizerinden desteklenmesinin bir politika tercihi olarak 6ne
¢ikarilmas: diistiniilebilir.
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Turkiye’de %70’ler dolayinda bulunmasi, nitelik anlaminda Turkiye’de
bu alandaki biiyiik uguruma isaret ederken, kokli énlemler alinmasini
gerektirmektedir.

Egitim esitsizligini azaltma politikasi baglaminda kalkinma planin-
da ongorulen hedefler; dezavantajli bolgeler oncelikli okul yemegi uygu-
lamasi, 6grencilere sunulacak akademik ve sosyal gelisim destek prog-
ramlari ile egitimde kalite giivence sistemi olusturulmasiyla sinirlanmis
goriinmektedir. Kalite Guivence Sistemi (KGS) ve bunun bir uzantisi olan
egitimde akreditasyon sorunu hi¢ kuskusuz okul standartlarini gelistirme
ve bunlari esitlemeye doniik 6nemli ¢iktilar saglayabilecek bir konudur.
Egitimin, birey tizerinden toplumsal esitsizligi yeniden tireten bir kurum
olmaktan kurtarilmasina giden yol, nitelik artigindan ge¢mektedir. Bu bir-
kac yila sikistirilabilecek bir is de degildir; yatirim, donanim ve stireklilik
gerektirmektedir. Bu agidan alindiginda, kalite glivence sistemi bir yana
birakilirsa, okul niteligini gelistirme yontuindeki benimsenen politikay: ya-
sama baglayacak hedef alanlarindaki sinirlihigin nitelik sorununu dar bir
alana sikigtirdigini soylemek gerekir.

Yukarida ifade edilen politikanin i¢ini dolduracak makro bakis,
kalite gtivence sistemidir. Bunun icin KGS’yi duragan bir hedeften ¢ok
stireklilik gosteren ayri bir uygulama politikasi olarak gérme zorunlulu-
gu vardir. Egitimde kalite giivencesi, hizmet kalitesine yonelik belirlen-
mis Olctitleri gerceklestirmede yeterli giiveni olusturacak sistemli etkin-
likler biitinuidiir. Burada amag, egitim sisteminde kaliteyi dogrudan ya
da dolayli bi¢imde etkileyen tiim siirecleri ele alarak kalitede siirekliligi
saglamaktir. Bununla ilgili insan giiciinii egitme ve diger prosediirleri
tamamlayip gerekli hazirliklari gerceklestirme sonrasindaki planlama,
uygulama, izleme ve degerlendirme adimlari s6z konusu siirecin ayril-
maz pargasidir. Akreditasyon konusu da kalite giivence sisteminin bir
diger ogesidir. MEB gibi buyiik bir teskilat yapisi olan bir kurumsal
yapida okullar ol¢eginde kalite giivence sistemi gelistirme ve uygulama
kisa stirede basarilacak bir ig olmadig i¢in zamana yayilmak durumun-
dadir. Son olarak, okullar arasinda egitim esitsizligini azaltma amaciyla
alinabilecek ek onlemler olarak; deneyimli 6gretmenlerin cekici destek-
lerle gegici stirelerle de olsa merkez ¢evresi egitim kurumlarinda istih-
daminin saglanmasi (10. Kalkinma Plani hedefi), 6gretmen egitiminin
sekli olmaktan kurtarilmasi, bilgiye erisim kanallarinin cesitlendirilip
kolaylastirilmasi, yonetim kalitesinin artirilmasi konulari da sayilabilir.
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Bu o6nlemlerin bir boliimii farkli politika hedefleri arasinda kendisine
yer bulmug gorunmektedir.

2.5.4. Mesleki Egitimde Yapisal Déniisiim ve Istihdam

Tiirkiye’de mesleki egitim her donemde egitim politikalar: iginde
ozel bir yer kaplamis olmasina karsin, 6zlenen diizeyin hep gerisinde ka-
linmustir. 11. Planda da mesleki egitim politikasi, “mesleki ve teknik egi-
timde iiretime yonelik yapisal doniisiim ve istibdam seferberligine bagla-
nacaktir” ifadesiyle dile getirilmektedir (SBB, 2019). Bu politikanin arag-
lar1 olarak da 14 hedef 6ngoriilmektedir. Bunlardan baglicalari sunlardir:
Meslek liseleri atolye ve laboratuvarlarimin modernizasyonu, doner ser-
maye gelir artisi saglanmasi, 6gretim programi giincellemesi, birden fazla
dalda sertifikasyon, meslek lisesi ve yiiksekogretim uyumu, mesleki egitim
tegviki, mesleki egitim mezunlarina istthdam 6nceligi, mesleki egitim igin
ozel sektore destek artirimi, ulusal meslek standartlari ve yeterlilikleri-
nin glincellenmesi. S6z konusu hedefler yakindan incelendiginde bunlarin
genel olarak alani kusatici 6zellikte olmasina kargin, bir bélumuniin geg-
misten bu yana zaten ele alinan ve uygulamaya ¢alisilan konular arasinda
oldugu bilinmektedir. Burada 6zel 6nemi nedeniyle mesleki egitim ve ig
glictine yonelik politika ve hedefler tizerinde durulmaktadir.

Tiirkiye, ge¢misten giinumiize nitelikli ara insan giicii gereksinimi
duyan bir tlkedir. Buna karsin izlenen politikalar sonucu, egitim siste-
minin bunu basarma giiciintin sinirli oldugu ya da bagka bir anlatimla
istenen basariyr yakalayamadigi bilinmektedir. Yapisal olarak sorunun
iki yonu vardir. Birincisi, merkezi egitim merkezleri baglaminda uygula-
ma temelli (kisa siireli) mesleki egitim ve bunun mesleki ortadgretim ile
uyumlastirilmasi sorunudur. Bu arada mesleki ortaégretimin kendisi de
bir baska sorunlar yumagidir. Ikincisi ise, meslek yiiksekokullaridir. Bun-
lar da hemen timiuyle 6n lisans diizeyindeki okullardir.

Akademik ugras alani ¢cocuk ve genglik psikolojisi olanlar ve mes-
leki rehberlik uzmanlari meslek se¢iminin bilingli bir siire¢ olmasi gerek-
tiginden hareketle, erken yaslarda mesleki yonelmeyi sakincali gormekte-
dir. Dolayisiyla da mesleki ortadgretime dayali yoneltmeye kargi ¢ikmak-
ta, meslek se¢me yasinin ortadgretim sonrasina kaydirilmasi geregini ileri
stirmektedir. Kars1 goriiste olanlar ise, ¢cocugun kendisini degil, meslegin
niteligini one cikarma egilimindedir. Ozellikle kiiciik sanayi kollar1 basta
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olmak uzere el emegi gerektiren isleri zorunlu egitim gerekgesiyle 18 yag
ustiine kaydirmanin ¢ok ge¢ oldugu, fiziksel becerinin daha erken yaslar-
da o is koluna katilmay: gerektirdigi savi ile karsi gorustedirler. Bu ikin-
cisi, ayni zamanda, geleneksel meslek edinme ve meslek egitimi anlayigini
da temsil eden bir bakistir. Dis diinyaya bakildiginda ise farkli modeller
goze carpmaktadir.

Mesleki ortadgretim, 6grencileri belirli bir meslegin gerektirdigi te-
mel bilgilerle donatma ve genisletilmis staj olanaklariyla is yasami i¢inde
beceri kazandirma tizerine kuruludur. Yuksekogretime giristeki alan sec-
me Ozgurligh de buradaki sinirhligi gorece ortadan kaldirma amacina
hizmet etmektedir. Gergekte mesleki ortadgretimi bitirenlerin kendi alan-
larindaki yiiksekogretim programlarina gegise iliskin 6zendirici yontem-
lerle nitelikli ara insan giicti yetistirme arzi saglanmasi anlasilabilir bir
politikadir. Ne var ki glinumiizde mesleki ortadgretim, d6grenciler tarafin-
dan tercih edilmek istenmeyen, talep sorunu yasayan okul ve programlara
doniigme baskisi altindadir. Onun gerisinde, bu okullardaki alt yap1 ye-
kadar; programlarin tiniversiteye hazirlama isgorustinuin disuklugi, ‘sek-
li kalan’ staj ve uygulamalar gibi farkli sorunlar vardir. Sonugta goriinen
durum, ara insan giicii baglaminda mesleki egitim ile is gucu iliskisinin
etkili bi¢cimde kurulamadigi gercegidir. Bu sorun 2000’li yillara giristen
bu yana giderek kendisini daha cok duyumsatmaktadir. Is piyasasi ile egi-
tim arasindaki kopukluk, egitimin istihdam yaratma kapasitesini olumsuz
yonde etkilerken, nitelikli ara insan giicii talebiyle agik bir ¢eligkiye yol
agmaktadir (Ulug, 2018). Bu noktada, mesleki 6gretimde program c¢esit-
liliginin sinirli olmasi da tizerinde durulmasi gerekli bir bagka konudur.

Planli donem boyunca genel ortadgretimdeki sayisal artisi mesleki
ortaogretimle dengeleme politikalar1 yonlendiricilik yoniiyle ancak sinirli
ol¢ude basari saglayabilmistir. Mesleki egitimin beklenen gibi dinamik ve
yenilik¢i karakterde olamamasi siirekli elestiri konusu yapilagelmistir. Bu
baglamda mesleki teknik egitim ile i glicti arasindaki bagin giiclendiril-
mesi her zaman ¢ok onemlidir. 11. Planda, “vasifli insan giicii ibtiyacin
karsilamak amaciyla mesleki ve teknik egitim ile is giicii piyasasi arasin-
daki bag giiclendirilecektir” denilerek, gecmisten bu yana yasanan sorun,
¢oziilmesi gereken bir hedefe donuistiiriilmektedir (SBB, 2019). Ne var ki,
benzer hedeflerin ge¢miste de 6ngoriilmesine kargin, basari elde etme dii-
zeyinin sinirli kaldigi da animsanmalidir. Yine bu diizlemde, mesleki egi-
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timin yenilik¢i karakterini ylikseltmek tzere, planda, “6grencilerin bulus,
patent vb. basvurusu yapmalar: tesvik edilecektir” bicimindeki bir bagka
hedef de bu alandaki yapisal doniigimiin bir parcasit olma 6zelliginde-
dir (SBB, 2019). Ancak, simdiki durumda sistemin rubu buna ne kadar
uygundur, 6ncelikle bu sorgulanmalidir. Konuya kalkinma plan ilkeleri
baglaminda yaklasildiginda biitiinliik, yonlendiricilik, uygulanabilirlik ve
siirdiiriilebilirlik ilkeleriyle uyarlik sorunundan s6z etmek olasidir.

11. Kalkinma Plani’nda yer alan ulusal meslek standartlari ve mes-
leki yeterliliklerin giincellenerek sayilarmin artirilmasi yonli hedef ya-
ninda, mesleki egitim mezunlarinin ilgili meslek alanlarina gore farkli
Ucret uygulamasi ve istihdam onceligi yonundeki uygulama politika ve
hedefleri yer almaktadir. Bu hedeflerin istihdam piyasasina yonelik fark-
li diizenlemeler getirilmesi yoniuiyle MEB disindaki diger bakanliklarla is
birligi ve kamuoyu destegi gerektirdiginin alt1 ¢izilmelidir. Bu noktada
mesleki egitime yonelik kararli uygulamalarla bir bolumi burada yer alan
hedefleri daha da genisleterek organik bir anlayigla konuya yaklagilmasi
onerilebilir. Kalkinma planinda politik hedefler arasinda sunulan ve daha
cok sanayi kesiminin basvurmasi beklenen ozel sektoriin mesleki egitim
merkezleri kurabilmesi yontindeki yaklagim, staj kapsaminda emek israfi-
na yol agmadan, rol model ve itici gii¢ yaratma amacina yonelik olabildigi
olctide bir deger tasiyacaktir. Bu baglamda belirli siirede egitim yoluyla
sertifikasyona dayali mesleki programlarda standardizasyon ve ¢esitlilik
saglanarak, meslege giriste kesin bicimde belgeye dayanma zorunlugu
aranmasi ve (belge-diploma kiralama gibi istismar) aksi tutumlara yapti-
rim getirilmesi yoniindeki uygulamalarla dontisiim politikasinin daha ¢ok
desteklenmesi saglanabilir.

2.5.5. Egitimin Piyasalasmasi

Tiirkiye’de bir¢ok hizmet alaninda oldugu gibi, egitim sektorti de
son on yildan uzun siiredir giderek artan ol¢tide piyasalagsma egilimleriy-
le sekillenmektedir. Bir bagka ifadeyle, egitim alani, saglik ve diger bazi
kamu hizmetlerinde oldugu gibi, kamusal bir hak olmaktan uzaklasarak
piyasa dinamiklerine daha acik hale gelmektedir. Bu doniisiim, yapilan
yasal diizenlemeler ve uygulamalarla da desteklenmektedir.’® Bu cerge-

5o  Kamu hizmeti kavrami burada, kamu eliyle iiretilen ve yiiriitiilen mal ve hizmetleri
anlatmak icin kullanilmaktadir. Ote yandan, kamu eliyle iiretilmeyen, ancak niteligi
geregi kamu hizmeti olan durumlar da vardir. Gergekte bu konu hukuk ve siyaset
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vede 11. Kalkinma Plani incelendiginde, kamusal egitimin zayiflamasina
paralel olarak, cesitli tesvik araglari tzerinden siirdiiriilen 6zel 6gretim
politikalarinin yeni donemde farkli bicimlerde devam edecegi anlagilmak-
tadir (SBB, 2019). Geg¢misten bu yana izlenen destekleyici uygulamalar
arasinda 6zel 6gretim kurumlarina arsa tahsisi, vergi indirimi, biirokratik
kolayliklar ve 6grencilere yonelik 6grenim destekleri dikkat ¢cekmektedir.

Ozel 6gretimin gelisimini yalnizca tesvik politikalariyla aciklamak
yeterli olmayabilir. Bu siireci etkileyen bir diger 6nemli unsur, kamu okul-
larinda yasanan nitelik kaybidir. Ozellikle yonetici atamalarinda liyakat
ilkesine baglihgin zayiflamasi, 6gretmen niteligine iliskin sorunlar ile
program ve okul isleyisine dair yapisal aksakliklar, kamu okullarina yone-
lik toplumsal alginin olumsuz yonde sekillenmesine neden olmaktadir. Bu
algi, maddi imkénlara sahip ailelerin 6zel 6gretim kurumlarini tercih etme
egilimini artirmakta; dolayisiyla, 6zel okullara yonelik talebin artiginda
dolayli fakat etkili bir rol oynamaktadir. Bu kapsamda yine 11. Kalkin-
ma Plani incelendiginde, kamusal egitimin zayiflamasina benzer sekilde,
ozel ogretimi tegvik etmeye yonelik politikalarin yeni donemde de farkls
araclarla siirdiiriilecegi goriilmektedir (SBB, 2019). Onceki donemlerden
itibaren uygulanan destekleyici politikalar arasinda 6zel 6gretim kurum-
larina arsa tahsisi, vergi indirimi, biirokratik kolayliklar ve 6grencilere
saglanan o6grenim destekleri yer almaktadir. Bununla birlikte, 6zel 6gre-
timin yayginlasmasini yalnizca bu tegviklerle aciklamak yeterli olmayabi-
lir; kamu okullarinin niteligine iliskin sorunlar da bu siireci hizlandiran

bilimi agisindan alinyazinda tartismalidir. Kamu hizmeti “halkin ortak gereksinim-
lerini karsilayan ve devletce yerine getirilen isler” olarak tanimlansa da 6zellestirme
uygulamalariyla birlikte, kamu hizmeti kavraminin da yeniden tanimlanmasi gerek-
tigi ileri stiriilmektedir. Devletin yaptig: eylem ve islemler yonetim hukukunun konu-
sudur. Ancak, devletin 6zel hukuk rejimi altinda yaptig1 islerin giderek cesitlendigi de
goriilmektedir. Ornegin, belediye BiT’leri bu kapsamda, 6zel hukuk kuralina tabidir.
Anayasaya gore (md.47) kamu hizmeti niteligi tasiyan 6zel girisimler gereginde dev-
letlestirilebilir. Bu durumda 6zel sektor de pekala kamu hizmeti niteliginde hizmet
uretebilmektedir. Yonetim hukukgusu Tan (1990)’a gore, hukuksal olarak kamu hiz-
metinin devlet eliyle yapilmasi yeter ve zorunlu kosul degildir, kamu yarari anlayist
icinde kamusal ayricalik ve yiktumlulikler hizmet tretiminde s6z konusu ise orada
kamusal hizmetten s6z etmek gerekmektedir. Kamu hizmetlerinin tabi oldugu kural-
lara gore ozel sektoriin (6zel okullar) hizmet tiretmesi durumu, Anayasa Mahkemesi
kararinda 6zel okullarin konumu ‘bir gesit kamu hizmeti imtiyaz1” olarak degerlendi-
rilmektedir. Yonetimin denetim yetkisi, burada belirleyici 6gedir. Yarg: kararlarinda
ornegin yeminli mali miisavirlerin yaptiklar: hizmet de bir tiir kamu hizmeti olarak
gorulmektedir.
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baslica etkenlerden biridir. Yonetimsel kararlarin liyakatten sapmasi, in-
san kaynaginin giclendirilmesinde yasanan zorluklar ve uygulamaya dair
cesitli yapisal sorunlar, kamu egitimine duyulan giiveni zayiflatmakta; bu
da egitim tercihlerinde 6zel 6gretimin daha cazip bir secenek olarak one
cikmasina neden olmaktadir.

Ozel 6gretimde 6grenci artig1 saglamanin en etkili yolu, simdiye ka-
dar 6zel okulu tercih etmeyen orta sinif kesimler agisindan kamu okulla-
rinin kalite yoniiyle degersizlesmesine yol acacak uygulamalardir.”’ Ni-
tekim 2000’li yillar sonras1 6zel okul sayisinda biiyiik artis kaydedilmis-
tir. Tam da bu noktada, OECD tarafindan 1997 yilinda temelleri atilan
Uluslararast Ogrenci Degerlendirme Programi PISA'nin Direktorliigiinii
tstlenen Andreas Schleicher’in nitelikli egitime ulagsma acisindan soyle-
digi “yoksul aileden gelen bir ¢cocugun sansi ¢cok kisitli. Bu durum ¢ok
ciddi bir sorun. Diinyada egitimde hakkaniyet icin ¢oziim arayislart var”
soylemi ile Turkiye’de egitimde piyasalastirma politikalar1 acik ¢eligki ya-
ratmaktadir (T24, 2019).

Cocuklarinin egitimini 6nceleyen orta ve orta alt sinifin kamu okul-
larindan umudunu her gecen yil artan ol¢tide kesmekte olugsudur. Vur-
gulamak gerekir ise, siyaset kurumunun teslim aldigi kamu okulundan
inancini yitiren aileler kaginilmaz bicimde 6zel 6gretim tercihine yonel-
meye zorlanmaktadir. Boylece 6zel ogretimde ortaya ¢ikan potansiyel
egitim talebi, bu konuyla ilgili olmayan sermaye gruplarinin egitime yo-
nelmesine, ¢ekici sektor olarak gorerek alana yatirim yapmasina yol ag-
maktadir. Buradan hareketle, yiiksek kar amaciyla agilan bu okullarin ne
ol¢ude surdurulebilir olacagi da ayri bir tartisma konusu olabilir. Ciinki
giderek artmasi beklenen 6zel okul rekabeti karsisinda, asil tehdit 6gesi,
kalite baglamlh olarak yine bu okullarin kendisi olacaktir. Piyasalagsma
baglaminda, kamu okulundan 6zel okula yoneltilmeye ¢aligilan egitim
talebinin uzun donemde canl kalabilmesi hi¢ de kolay degildir. Bunun
one ¢ikan bir nedeni ekonomik gerceklerdir. Turkiye’de son donemlerde
calisan niifus icinde asgari ucretliler giderek artarken, gelir makasinda
buiyiik bir daralma gozlenmektedir. Dolayisiyla 6zel okula yonelmek icin
gerekli mali gli¢, uzun erimde Turkiye’nin ekonomik gelisimi ve saglikli

51 SOz gelimi, okullarda secimlik ders sayisinin gorunuste ¢okluguna karsin, pratikte
bir¢cok yerde okul yonetimlerinin 6grencileri belirli dersleri segmeye zorlamasi 6rnek
olarak gosterilebilir.
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gelir bolisimii yerine, bolusiimde esitsizligin daha ¢ok artma yonelimi
kargisinda siirdiiriilebilir goriinmemektedir. Bu bakimdan, 6zel 6gretimde
ogrenci maliyetlerini karsilayabilecek gelire sahip aile sayisinin piyasalas-
ma oniinde bir engel olusturmasi hi¢ de hatali bir 6ngort degildir.

Egitim alaninda artan piyasalagsma olgusu, egitimi, kaginilmaz bi-
¢imde ve hizla, sinifsal esitsizligin yeniden tretildigi bir toplumsal olgu
durumuna sokmaktadir. Bu noktada egitimde piyasalasma olgusunu plan
baglaminda destekleyen bir baska onemli isaret ise Ozel iiniversitelerin
kurulmasi i¢in hukuksal altyap1 hazirlanmasidir.

2.5.6. Olgme Sisteminde Etkinlestirme

Tirk Egitim Sistemi’nin uzun siiredir devam eden temel sorun alan-
larindan biri, etkili bir 6l¢me, degerlendirme ve yonlendirme sisteminin
yapilandirilamamig olmasidir. Bu alanda gelistirilen 6nlemler genellikle
kisa streli uygulamalarla sinirli kalmakta; sonug alinamayan her girisimin
ardindan yeni arayislara yonelinmektedir. Ozellikle yonlendirme sistemi,
buyiik olgtide kendi dinamiklerine birakilmig goriinmektedir. Kalkinma
Plani’nda bu konuda benimsenen politika, “6grencilerin kazanimlarini
cesitlendirmeye ve artirmaya yonelik etkin bir 6l¢gme, izleme ve degerlen-
dirme sistemi olusturulacaktir” ifadesiyle yer almaktadir (SBB, 2019). Bu
dogrultuda; her 6grenci i¢in e-dosya tutulmasi, sistemin yeterlilik temelli
kurgulanmasi, sosyal etkinlik katilimlarinin desteklenerek izlenmesi ve
kademe gecis sinavlarinin yeniden yapilandirilmasi gibi doért 6énleme yer
verilmektedir.

Egitimde olusturulan her sistem, temel olarak etkililigi amaglamak-
tadir. Ancak ge¢mis uygulamalarin buyiik kisminin kisa siire icinde islevsiz
hale gelmesi, bu sorunun yapisal yonlerini yeniden ele almay1 gerekli kil-
maktadir. Olgme ve yonlendirme sistemi, egitim-6gretimin diger bilesen-
lerinden ve icinde yer aldig1 sosyo-kiiltiirel baglamdan bagimsiz degerlen-
dirilemez. 11. Planda sunulan politika onerilerinde, 6énceki donemlerdeki
yaklasimlarla benzer agmazlarin siirdiigii goriilmektedir. Ozellikle kademe-
ler arasi geciste merkezi sinavlara iliskin yapilan diizenlemeler, istikrarl bir
politika perspektifinin eksikligine isaret etmektedir. Nitekim zaman zaman
merkezi siavlarin kaldirilmasi yontinde dile getirilen agiklamalar da bu
belirsizligin bir yansimasi olarak degerlendirilebilir (AS, 2017).

11. Kalkinma Plani’nda yer verilen bashklar kadar, planda yer al-
mayan konular da onemli gostergeler olarak degerlendirilebilir. Kalkin-
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ma planlari, belirli bir dénem icin yapilan stratejik tercihler butinudiir.
Bu nedenle, plan kapsaminda ele alinmayan alanlar da dolayh bigcimde
planlama mantig1 iginde bir karsilik bulmaktadir. Bu gercevede 6lgme sis-
temine yonelik hedeflerden biri, “egitim sisteminin ogrenciler tizerinde
yarattigi baskiyr azaltmak amaciyla kademeler arasi gecislerde uygulanan
sinavlarda diizenleme yapilmasi” seklinde ifade edilmistir (SBB, 2019).

Merkezi sinavlarin egitim sistemi tizerindeki belirleyici rolii, 6zellik-
le ortadgretim ve yiiksekogretime gegis sureclerinde hala temel bir unsur
olarak varhgin surdirmektedir. Turkiye’de tniversite sayisinin 200’tin
Uzerine ¢ikmasi ve kontenjanlarin genisletilmesiyle birlikte bazi alanlar-
da arz-talep dengesi saglanmig goriinse de, 6grencilerin biiyiik cogunlugu
icin amag yalnizca bir yiiksekogretim programina yerlesmek degil; belirli
bir tiniversite, fakiilte veya bolime erisimdir. Bu durum, seciciligi yiiksek
kurumlarda yogunlasan talep kargisinda merkezi sinavlari hala en iglevsel
ve uygulanabilir secim araci haline getirmektedir.

Merkezi sinavlarin kisa vadede tamamen kaldirilmasi, egitimde fir-
sat esitligini artirmaktan ¢ok, yeni esitsizlik alanlari olusturma riski ta-
simaktadir. Ayrica, gecmiste dershanelerin kaldirilmasiyla ortaya c¢ikan
sinava hazirlik boslugunun nasil ve hangi araglarla doldurulacag: soru-
nu da 6nemini korumaktadir. Ozellikle seckin okullara ve yiiksekogretim
programlarina giriste siiregelen rekabet ortami dikkate alindiginda, bu
ihtiyaca yanit tiretmesi beklenen yeni yapilarin sinirh etki yarattigi soyle-
nebilir. Bu siiregte, dershanelerin yerine gecen ve benzer islevleri siirdiiren
yapilarin, farkli adlar altinda faaliyet gosterdigi ve bu durumun yasal ve
yapisal agidan yeni tartigmalar dogurdugu goriilmektedir.

2.5.7. Egitim ve Okul Yoneticiligi

11. Kalkinma Plani’nda yer alan 6nemli politikalardan birisi, egitim
calisanlarina iligkindir. Buna gore “6gretmenlerin ve okul yoneticilerinin
motivasyonlar: ve mesleki gelisimleri artirilacak ve 6gretmenlik meslegi-
nin toplumsal statiisii giiclendirilecektir” (SBB, 2019). Ongoriilen politi-
kanin egitim yoneticiligi ve 6gretmenlik meslegi a¢isindan ayri baghklar
altinda degerlendirilmesinde yarar vardir.

Her orgiitte oldugu gibi, egitim alaninda basarinin anahtar: etkili
yonetim ve yoneticilerden gecmektedir. Yonetici basaridan da basarisiz-
liktan da ilk derecede sorumlu kimsedir. Niteliksiz yonetimin nitelikli
sonuglar Uretmesi beklenemez. Tiirkiye’de egitim Ggretim alani bekle-
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nenin iizerinde sorunlar iireten bir alan ise, bunun temel nedeni, karar
stirecinde etkili rol oynayan ve bir bicimde siyasal politikanin olusma-
sinda arka plani olusturan egitim yoneticileridir. Burada ozellikle karar
stirecinde daha etkin olan egitim biirokrasisinde tepe yonetim ve yoneti-
cilerden daha alt kademelere dogru sarkan bir yeterlik sorunundan soz
etmek gerekir. Ayni durum okul orgiitleri icin de gecerlidir. Il ve ilge
egitim Orgutlerini yoneten siyasallagsmis kadrolar, okullar tizerinde belir-
leyici etkiler yaratmaktadir.

Bugiinki durumuyla okul yetki alani alabildigine sinirlanmig bir
orgut ozelligindedir. Okul yonetimine ait olmasi gereken pek c¢ok yetki
zaman iginde ilge ve il yonetimlerine taginmigtir. Oysa egitim hizmetinin
uretildigi yer okuldur. Bu yoniiyle de diger tiim st 6rgitlerden daha ise
vuruk ciktilar tiretmek zorunda olan bir kurum 6zelligindedir. Egitim 6g-
retimde basari i¢in 6grenci-6gretmen-veli ticlemesi ne kadar onemliyse,
bu ti¢liiyu etkili bigimde ise kogsmasi beklenen, egitim 6gretim igin gerekli
en uygun ortam ve kosullar1 yaratmasi gereken de okul yonetimidir. Yo6-
netimin kendine 6zgi bir bilim dali oldugu dikkate alindiginda, yonetim
yeterligi gozetilmeden is basina getirilen okul yoneticilerinden basar1 bek-
lentisi, sans etmeni diginda, olasi degildir.

Son ¢eyrek yiizyildan bu yana okul sisteminin en temel sorunu, gide-
rek artan olciide “okulun kimliksizlesmesi” sorunudur. Bu durum, egitim
sistemindeki asir1 hiyerarsik yapilanmadan dogan hantalligin ve merkezi
vesayetin bir yansimasidir. Bugiinkii okul, yetkiler acisindan agiri bicimde
uste bagiml (vesayet altinda) bir yapidir. Bunun sonucu, okul kisilik olarak
‘farkhilasmak’ yerine, ‘aynilagan’ bir kuruma doéntismistiir. Sorunun 6zii,
“yetki tekeli yaratan” merkezi yonetim anlayigidir. Egitim hizmetinin tre-
tildigi yer olan okulun ana sorunu, giigsiizliik, yetkisizliktir. Ust sistemlere
agir1 bagimlilik, okulu giigstizlestirmekte, kurumsal 6zgiiven yetersizligine
yol agmaktadir. Dolayisiyla, egitimde temel reform ayaklarindan birisi,
okul sisteminin giiglendirilmesidir. Okulu daha etkili kilma adina atilacak
her adim onu daha cok yetkilendirmeyi, gorevsel anlamda 6zerklestirme-
yi gerektirmektedir. Bunun i¢in de bugiin oldugu gibi, yeterlik ilkesi bir
yana itilmis okul yoneticileri degil, tam tersine, egitim ve yonetim yeterligi
yiksek yoneticilere gereksinim vardir. Bunu saglayabilmek icin bir yandan
donanimli yonetici yetistirme, 6te yandan da donanimli (nitelikli) yonetici
isttihdamini saglayacak yapinin kurulmasi gereklidir.
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Egitim alaninda gorev tistlenen yoneticilerin mesleki anlamda tistiin
ozelliklere sahip olmasi, egitimde istenen sonuglara ulagsmayi kolaylastira-
caktir. Bu kapsamda 11. Planda, Egitimde 2023 Vizyon belgesiyle uyumlu
bicimde egitim yoneticiliginin profesyonel bir meslek alani haline getiril-
mesi ve yonetici egitimi akreditasyon yapisinin olusturulmasi 6nemli bir
hedef olarak dikkat cekmektedir (SBB, 2019). Bunu destekleyici olarak,
her ne kadar eg anlamli s6zciiklerle ortaya konulmus olsa da “ehliyet ve
liyakat temelli kariyer sisteminin hayata gegirilmesi” yoniindeki hedef de
yonetici atamalarinda kayirmanin degil, yeterligin gozetilecegi umudunu
ortaya koymasi bakimindan dikkate degerdir. Ne var ki, ilgili kamuoyun-
da s6z konusu umudun gergeklestirilebilir oldugu yontindeki inancin ¢ok
disiik oldugu da bilinmektedir. Bu da hi¢ kuskusuz giiven sorunuyla ilgi-
lidir. Aynu siyasal iktidarlar doneminde ge¢misten bugiine gorece varolan
yeterlik ilkesine uygun atama / gorevlendirme diizeni islemez kilinarak
bozulmus, siyasal etkiye alabildigine acik duruma getirilmistir. Bu durum,
okul yonetim gorevleri igin oldugu kadar, MEB’in merkez ve tasra birim
yoneticiliklerine atamalar icin de gecerlidir. Bu anlamda kisa araliklarla
ardi ardina yapilan mevzuat diizenlemeleri yeterlik ilkesini 6ne ¢ikarmak-
tan cok, yonetici seciminde keyfilik ve kayirma sonucunu dogurmustur.
Kalkinma planinda ongortldugi gibi, yeterligi temel alan bir kariyer di-
zenlemesi gerekli oldugu kadar, ¢ok da 6nemlidir. Bu hedefin gecerligi ise,
yasama ne kadar aktarilabilecegi sorusunun i¢inde gizlidir. Sonug olarak,
egitim yoneticiligi gorevlerine atama/gorevlendirme baglamindaki hedef-
ler, ge¢cmisten bu yana izlenen karsit politikalar dikkate alindiginda, inan-
diricilik bakimindan duraksama yaratmaktadir.

Egitim yoneticiliginin uzantist bir bagka konu da egitim deneti-
mi ve egitim denetmenlerine iliskindir. 2023 Egitim Vizyonu belgesinde
egitim denetimi konusunda bir ¢erceve politika belirlemesi yapilmasina
karsin, daha ust belge 6zelligi tasiyan 11. Planda bu konuya hi¢ yer
verilmemis olmasi, planda hem egitim alan butunligii hem de egitim
yonetiminin ayrilmaz bir uzantisi olmasi bakimindan politika eksikligi
olarak degerlendirilmektedir. Bunun bir nedeni de egitim denetiminin
varolan durumda icinde bulundugu kaotik durumdur. Ustelik bu diizey-
deki bir planda olmasi gereksiz sayilabilecek ol¢iideki bir kisim mikro
hedefin 11. Plana tasinmig olmasina karsin, egitim denetimi gibi sistem
tzerinde belirleyici bir konunun hedefler kapsami disinda tutulmasi an-
lasilabilir degildir.
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2.5.8. Ogretmen Yetistirme ve istihdam Politikas!

Turkiye’de 6gretmen yetistirmede izlenen politikalar uzun yillardan
bu yana kaotik 6zelliktedir. Bunun bir yont 6gretmen kaynagindaki asirt
cesitliliktir. Temel kaynak olan egitim fakiilteleri disindakiler icin acilmisg
bir kanal ozelligi tasiyan “ogretmenlik formasyon programi”ni bitirme
kosulu yerine getiren her fakiilte mezunu i¢in 6gretmenlik kolay tercih
edilebilir bir meslektir. Gergekten de sorunun asil yonii, formasyon prog-
ramlariyla 6gretmenlik meslegini besleyen kaynaklarin ¢ok genis tutulma-
sidir. Ote yandan ana kaynak olan egitim fakiilteleri de iilke gereksinimleri
gozetilmeden artirilmis durumdadir. Ogretmenlere sinirli sayida istihdam
saglayan 6zel okul ve kurslar bir yana birakilirsa, temel istihdam yeri ME-
B’tir. MEB’te yillik yeni isttihdam 6gretmen sayist 20/25 bin araligindadir.
Bu da son yillarda benimsenen politika geregi kadrolu degil, s6zlesme-
li statiidedir. Oysa su an Tirkiye’de 93 egitim fakiiltesi bulunmaktadir.
Bu fakiltelerde 6grenim goren 6grenci sayist da 2018 verileriyle 220 bin
kadardir. Egitim fakiltesi mezunu ya da formasyon alarak 6gretmenlik
yapma hakk: kazanmig olan 6gretmen adayi sayisi da en iyimser olasilikla
500 binin altinda degildir. Bu kadar biiyiik sayida olan ve her yil artig
gOsteren Ogretmen stoku karsisinda siyasal ve yonetsel sistemin etkili ¢o-
ziim tretmesi beklenemez. Donemde gorevli olan Milli Egitim Bakani’nin
2035 yilina kadar 6gretmen projeksiyonlarinin yapildigini belirtmesine
karsin bunlarin brang 6lceginde yillik dokiimiinii paylasmamasi da bu
noktada dikkat edilmesi gereken bir durum oldugu soylenebilir.

YOK izni cercevesinde pedagojik formasyon egitiminin siirmekte
olmasi ise yukarida aciklanan sayisal verilerle tam bir celiski yarattigi go-
riilmektedir. Bu durum ayni zamanda bir bagka ac¢idan da egitim fakiil-
telerinde 6grenim goren ve 6gretmenlik meslegi disinda bir bagka meslek
icin egitilmeyen oOgrenciler agisindan haksiz rekabet ortami yaratmakta-
dir. Ogretmen stok fazlaligi, meslegin sosyal statiisiinii de olumsuz yonde
etkileyen baslica etmenlerden birisidir. Bu uygulamanin, 2023 Egitim Viz-
yonu belgesinde de hedeflendigi gibi, zaman gecirilmeden denetim altina
alinmasi (kaldirilmasi) gerekmektedir. Bir meslekte arz fazlasi o meslegin
statiisinde aginmaya yol acan en temel nedendir.

2023 egitim vizyon belgesinde ongorilen “ogretmen meslek kanu-
nu” ¢ikarilmasi hedefinin 11. Kalkinma Plani’nda yinelendigi gorulmek-
tedir (SBB, 2019). Burada asil amacin, farkli meslek (yargi, guivenlik,vb)
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gruplarinda oldugu gibi, 6gretmenligin de kendine 6zgii bir meslek alani
olmasindan hareketle, bu alani ve meslegi diizenlemek oldugu anlagilmak-
tadir. Nitekim konu egitim kamuoyunda son bir yildan bu yana dillendi-
rilmekte, tstelik kimi sendika ve sivil toplum (TEDMEM) orgltleri yasa
taslagi onerilerini kamuoyu ile paylasmaktadir. Bakanlik yonetimi de “yasa
taslagimin hazir” oldugu ifade edilmistir. Sendika ve sivil toplum kurulugla-
rinin yasa taslagina iligkin goris ve onerileri konuya verdikleri 6nem ve du-
yarlikla ilgilidir. Buna kargin, MEB’in hazirladigi yasa taslaginin tartismaya
acilmamasi, egitim kamuoyunda tepki ¢ekmis gorulmektedir.

Yasada yer almasi beklenen pek ¢ok konunun giinimiizde Milli Egi-
tim Temel Kanunu ve Devlet Memurlari Kanunu basta olmak tizere farkli
yasalar igine serpistirilmis durumda oldugunu belirtmek gerekir. Ongorii-
len yasalarin daginik olmasindan ziyade tek mevzuat gatisi altinda toplan-
masi ve belirsizlik tagiyan konularda yeni normlar ortaya koymasi uygun
olacaktir. Bu yapilirken, umulur ki, 6gretmenlerin mesleki 6rgitlenmesi
baglaminda cikarilacak yasa, “Ogretmenler Meslek Oda ve Birligi” ku-
rulmasi yoninde bir hitkim ‘ihdas’ edebilsin. Ancak, kendi bagina ayri
bir politika konusu olan bu 6nerinin 6nceki kalkinma planlarinda oldugu
gibi, 11. Planda da kendine yer bulamamis oldugu goriilmektedir. Oysa
ogretmenlik, yalnizca kamu degil, giniimuzde giderek artan olciilerde 6zel
ogretim kurumlarini da kapsamak tizere, hem kamuda hem o6zel sektorde
istihdam saglanan bir meslektir. Her meslekte oldugu gibi 6gretmenlik de
meslegi koruma ve mesleki cikarlari gelistirme bakimindan 6rgitlenme
hak ve yetkisine sahip kilinmalidir.’*

2.5.9. Yilksekogretim Politikalar

11. Kalkinma Plani’nda ortaya konulan politika ve hedefler dik-
kate alindiginda, sayisal yogunluk agisindan 6ne ¢ikan alanlarin basinda
yuksekogretim gelmektedir. Bu dogrultuda; yiiksekogretimde c¢esitliligin
artirilmasi, bu alana kiiresel rekabet giicti kazandirilmasi, uluslararasilag-
ma diizeyinin yiikseltilmesi ve vakif yluksekogretim kurumlarina yonelik

52 Burada sozii edilen orgiitlenmeyi sendikal orgiitlenmeyle karigtirmamak gerekir.
Sendikal 6rgiitlenme, ogretmenlerin 6zlitk haklarini koruma ve gelistirme amacina
yonelik olmasiyla meslek odasi ve meslek birliginden ayrilmaktadir. Meslek odasi
ve meslek birliginin amaci; mesleki standartlar belirlemek, meslege giristen baglaya-
rak meslek standartlarini korumak, meslege yapilan tecaviizleri engellemek, mesleki
asinma konularini denetim altina almak ve yaptirim uygulamak; kisaca meslegin hak
ve ¢ikarlarini korumak ve gelistirmektir.
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yapisal diizenlemeler, yeni donemde izlenecek politikalar arasinda yer al-
maktadir.

Yiiksekogretimde cgesitlilik amaciyla belirlenen iki temel hedeften
biri tiniversitelerde misyon farklilasmasi, digeri ise kadin tiniversiteleri ile
ilgilidir. Ikinci hedefin esin kaynagini Japonya olusturmaktadir. Japonya,
PISA sonuglarina gore diinyada en basarili egitim sistemlerinden birine sa-
hiptir. Ancak bu veriye ragmen, Japonya’da 20. yiizyilin baglarinda kuru-
lan ve iglevsel olarak farklilik tagiyan kadin tiniversiteleri 6rnek alinarak
Tirkiye’de de benzer kurumlarin kurulmasinin hedeflenmesi, birbirinden
farkli degerlerin ekseninde siyasal tercihin yuksekogrenim politikalarina
taginmasiyla iligkili goriilmektedir (SBB, 2019).

Vakif yiiksekogretim kurumlarina iliskin dikkat ¢ceken bir diger po-
litik hedef, egitimde piyasalagma egilimi baglaminda, 6zel Gniversitelerin
de kurulabilmesine yonelik mevzuat hazirhgi yapilmasidir (SBB, 2019).
Halihazirda ¢ogu vakif tiniversitesi, fiilen 6zel tiniversite benzeri bir yapry-
la faaliyet gostermektedir. Bu baglamda, yliksekogretimin de temel egitim
ve ortadgretimde oldugu gibi 6zel sektor igin bir yatirim alanina dontisme
ihtimali dikkat ¢ekicidir. Bu yonde yapilacak bir diizenlemenin Anayasa
degisikligini gerektirmesi ve Turkiye’de 1970’li yillarin ilk yarisinda, ay-
rica kilttrel yakinlik agisindan KKTC’de goriilen benzer 6rnekler, bu tur
girisimlerin tniversiter yapiy1r asindirma potansiyeline isaret etmektedir.
Kaldi ki, mevcut yiksekdgretim sisteminde, tiniversite sayist ve 0grenci
kontenjanlar1 bakimindan biiyiime devam ederken, bos kontenjanlarin
giderek arttigr da gozlenmektedir. Bu nedenle, 6zel tniversiteler tizerin-
den sistemin daha da genisletilmesi yoniinde izlenecek politikalar, hem
kaynaklarin verimli kullanimini zorlastirabilir hem de yiiksekogretimin
butiinsel islevselligi acisindan riskler barindirabilir.

Vakif yiiksekogretim kurumlarina yonelik bir diger politika, “yiik-
sekogretim sisteminin kiiresel rekabet gtictine sahip, kalite odakli ve dina-
mik bir yapiya kavusturulmasi” ile bu kurumlarin niteliklerinin ytkseltil-
mesini hedeflemektedir (SBB, 2019). Bu kapsamda belirlenen hedeflerden
biri de yuksekogretim kurumlarinda egitim-istihdam baglantisinin giig-
lendirilmesidir (SBB, 2019). Siyasal iktidarin “her ile bir Gniversite” slo-
ganiyla baslattigi uygulama, akademik cevrelerden sinirl destek gormiis
olsa da toplumsal diizeyde genis bir kabul bulmustur. Bu politikanin, ik-
tidar acisindan ¢ok yonli sonuglar dogurdugu soylenebilir. Herhangi bir
bilimsel etiide dayanmadan, sosyokiiltiirel ve sosyoekonomik baglamlar
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dikkate alinmadan hayata gecirilen bu uygulamanin ilk etkisi, tiniversite
ogrenimine yonelik toplumsal talebin, nitelik diizeyinde bazi tartismalara
yol agsa da, karsilanmasina katki sunmasidir. Ikinci olarak, iiniversitele-
rin bulunduklari bélgelerdeki ticari yasami canlandirici etkisi dikkat ¢ek-
mektedir. Ugiincii olarak, kamuoyunda siyasal popiilarite yaratmas: ve
bu yolla secim siireclerine olumlu katki sunmasi degerlendirilebilir. Dér-
diincii olarak ise, tiniversitelerin yap1 ve isleyis sureclerinin yerel olgekte
dogrudan veya dolayl istihdam olanaklar1 yaratmasi s6z konusudur.

Yukarida ifade edilen politika 6zellikle sagladig: kimi goreli yarar-
lar yaninda; son yillarda yetersiz 6gretim elemani, egitim ortam ve iklimi
ile 6gretim kalitesi ve mezun igsizligi sorunlar iizerinden elestirilmektedir.
Universite cevresini degistirme giiciine sahip bir yapidir. Ancak yasanan
cevrenin tniversiteyi denetimi altina almasi yoniindedir. Elestiriler arasin-
da, yeni kurulan tniversiteler kadar, gercekte tiim yiiksekogretimi ilgilen-
diren bir konu, gelinen nokta bakimindan, istihdam talebinin ¢ok iistiinde
arza yol acilmasidir. Giinimiizde her 4 mezundan 1’inin igsiz durumda
olmasi, ¢ok daha fazlasinin ise diisiik ticretli niteliksiz islerde yer bulmasi
bunun tipik 6rnegidir.”> Oniimiizdeki dénemde issiz yitksekogretim me-
zun sayisinda daha ¢ok artis beklentisi devam etmektedir. Gergekten de
yiiksekogretim issizligi tizerinde durulmasi gereken ¢ok ciddi bir sorun
haline gelmistir. Buradaki etmenlerden birisi de yiiksekogretim ile istih-
dam piyasasi arasindaki zayif iliskidir. Es anlatimla, kalite konusu goz
ardi edilerek hemen her toplu yerlesimde agilan tiniversite ve tiniversiter
programlar ve bunlarin benzer igerikle birbirini yeniden tiretir olmasidir.

Mezun igsizligini dikkate alarak yapilan degerlendirmeler 1s1ginda,
yiksekogretim giderek “igsiz niifusa katilmadan once 4 yil stureli bekleme
merkezlerine” doniigme tehlikesi ile karsiya gelindiginin isaretlerini ver-
mektedir. Boylece, sosyolojik olarak “egitimin issizligi énleme” isgorusu
yerine, yitksekogretim kendi varligiyla issizlik tiretir bir kuruma déntisme
yolundadir. Nitekim egitim-istihdam dengesizligi politika yapicilar ta-
rafindan fark edilmis olmahdir ki, 11. Kalkinma Plani’nda, s6z konusu

53 Sayisal verilere bakildiginda tiniversite mezunu igsiz sayist ile ig aramaktan umudunu
yitirmislerin sayis1 2 milyona yakindir. Istihdam piyasasinda olanlarin da ¢ok biiyiik
kisminin meslek ayrimi olmaksizin, 6zel sektorde asgari ticretle ¢alistigi bilinmekte-
dir. Ote yandan, bu konunun ¢ok bagka bir yénii de is bulamayan ya da meslegiyle
ilgisiz dustik nitelikli iglerde calismak zorunda kalanlar tizerinde yarattigi psikolojik
travmalardir.
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baglantinin gii¢lendirilmesi yoniinde adimlar atilmasi 6ngoriilmektedir.
Burada dikkate alinabilecek olgutler ise sektorel-bolgesel gereksinimler,
kapasite, arz-talep dengesi ve mevcut programlarin doluluk oranlaridir.
Kuskusuz mezun igsizlik olgusu salt arz fazlasiyla ilgili bir konu da degil-
dir. Turkiye’nin yatirim ortaminin ve ekonomik gostergelerin yetersizligi
de kendi basina bir baska 6nemli etmen olarak karsimizdadir. Dahasi tini-
versite yalnizca bir meslek edinme yeri de degildir; aydinlanma, bilgiye
erisim ve arastirma merkezidir. Agiklanan gergeve, yiiksekogretimde nice-
lik artisin1 6nceleyen politikalarin kalite sorunlarini daha da derinlestirdi-
gini gostermektedir.’* Yiiksekogretimde kalite; kurumsal kiiltiir, 6gretim
elemani, donanim, kaynak, 6zgiirlik, 6zgtinluk, bilgi tiretme, vb yonleriy-
le sosyoekonomik agidan yiiksek maliyetli bir konudur. Yetersiz alt yap,
donanim ve 6gretim tiyesine karsin, pek ¢ogu vakif tiniversitesi statiistiyle
bunca tniversite kurulup stirekli olarak da bunlara yenileri eklenirken,
kalitenin ne kadar olabilecegi de ortadadir.” Dolayisiyla ilerleyen siirecte
kalite konusunda saglanacak gelismenin sinirli kalmasi sasirtici olmaya-
caktir. Bu kapsamda bir yanda kalite arayisi, 6te yanda kar temelli 6zel
universiteye kapi aralamaya ¢alisan politikada celiski oldugu soylenebilir.

11. Kalkinma Plani’nda yiiksekogretim konusundaki hedeflerden
bir baskasi, doktora suirecine iligkindir. Planda “6ncelikli sektorler basta
olmak tizere” donem sonunda (2023) doktora mezun sayisinin yillik or-
talama 15 bine ¢ikarilmasi 6ngoriilmektedir (SBB, 2019). TUIK verilerine
gore onceki yil doktora mezun sayisi 2.200, daha 6ncesinde ise 3600 ka-
dardir’. YOK 2018 yili verilerine gére de doktora yapan toplam 6grenci
sayist 97 bindir. Buradan yillik ortalamanin 2.700’ler dolayinda oldugu

54  Global Iliskiler Forumu (2019) verilerine gore, diinya hizla otomasyona ge¢mektedir.
Turkiye’de 25-34 yas arasinda otomasyon i¢in gerekli beceriler yetersizdir. Bu da
egitim sisteminin s6z konusu donanimi kazandirma agisindan eksikligini anlatmak-
tadir. [s diinyasindaki son 10 yillik gelismeye bakildiginda da “diisiik vasifli” islerin
artig gostermesine kargin, “orta ve yiksek vasifli iglerin” azaldigi gorulmektedir. Bu
olgu, universite mezunlari agisindan daha “dustik vasifli” iglere razi olma anlamina
gelmektedir.

55  Nicelik/nitelik ¢eligkisinin yakin ge¢cmiste gortnen bir 6rnegi sembolik sayida 6gre-
tim {yesine sahip Universitelere 6gretim elemani kazandirma baskisinin, dogentlik
sinav Ol¢iitlerinde gevsemeye yol agmasiyla yasanmigtir. Akademik personelin atama
ve yukselme olgutlerinin alt sinirinin yiikseltilmesi yoniindeki 11. Plan hedefi, bir
anlamda bu durumun kabuli gibidir (SBB, 2019).

56 Editoryal Not: TUIK 2024 yili verileri igin bknz https://www.yok.gov.tr/Sayfalar/Ha-
berler/2024/doktora- mezun-sayisi.aspx



52 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

sonucu ¢tkmaktadir. Plan, bes yilda bu sayinin yaklagik 5 kati agmasini
hedeflemektedir. Doktora egitimi 6zel uzmanlik, bilgi birikimi, akademik
altyapi gerektiren bir konudur. Kalite elestirileri ortada dururken, eldeki
standartlar asagiya ¢ekilmeden 6ngoriilen sayiya ulasilmasi olasi goriin-
memektedir.

2.5.10. Karar Siirecinde Etki Analizi

11. Kalkinma Plani’nda yer alan “etkin ve etkili bir egitim sistemi-
nin olusturulabilmesi igin politikalar veriye dayali olarak belirlenecek ve
politika uygulamalarinin etki analizleri yapilacaktir” bicimindeki politi-
ka hedefi, egitim alanindaki yonetisim anlayisi agisindan dikkate deger
bir dontisiim ¢abasi olarak 6ne ¢ikmaktadir (SBB, 2019). Bu dogrultuda;
“egitsel veri ambar1” olusturulmasi, kurum ve kuruluglarin “veri analiz
kabiliyetinin giiclendirilmesi” ve okul olgeginde “veriye dayali yonetim”
uygulamasina gegilmesi, anilan politikanin temel unsurlari olarak belir-
lenmistir. Bu hedefler, geleneksel yaklasimlarin otesinde, islevselligi esas
alan bir politika degisimi olarak degerlendirilmeye uygundur.

S6z konusu hedefin hayata gecirilmesi, goriniirde yalnizca egitim
karar sisteminin giincellenmesi degil, daha derin bir bicimde, sistemin
temel bilesenlerinin yeniden yapilandirilmasi anlamina gelmektedir. Bu
baglamda yalniz egitim alaniyla sinirli olmayan, ayni zamanda kamu y6-
netimi genelinde uygulanabilir bir yonetisim paradigmasinin giindeme
geldigi soylenebilir. Ancak s6z konusu dontisiim siirecinde, basta siyasal
ve buirokratik yap1 olmak tizere cesitli direng unsurlarinin ortaya ¢ikmasi
olasidir. Bu asamada etki analizi kavraminin neyi ifade ettigine agiklik
getirilmesi gerekmektedir. Etki analizi, stratejik nitelikli kararlarin, he-
deflenen sonuglara ulasma potansiyelinin bilimsel yontemler araciligiyla
onceden ongoriilmesine dayanan teknik bir stirectir. Bu yoniiyle, stratejik
bir karar alinmadan 6nce bu kararin yaratabilecegi sonuglarin kapsamli
bigimde analiz edilmesi; olusabilecek hatalarin 6niine gegilmesi ve karar
siireclerinin daha etkin hale getirilmesi amaglanmaktadir. Ozellikle biiyiik
Olcekli kaynak tahsisini gerektiren kararlar acisindan etki analizi, hem
maliyetleri diigiirmekte hem de kamusal giiveni artirmakta énemli bir arag
olarak degerlendirilmektedir. Ayni zamanda kamu kaynaklarmin verimli
kullanimini saglayarak israfin 6niine ge¢ilmesini de miimkiin kilmaktadir.

Tirkiye’de etki analizi, daha ¢ok mali buytklugu ytksek olan ko-
nularda bagvurulan, bilimsel temelli teknik bir stirectir. Oysa her karar,
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yalnizca parasal degil; kimi zaman psikososyal, kiiltiirel ya da siyasal ni-
telikte olmak tizere farkli tirde maliyetler dogurabilir. Bu nedenle, egitim
orgiitlenmesinin herhangi bir diizeyinde alinacak kararlarin, uygulanma-
dan once olasi sonuglarinin 6ngorulmesi, karar kalitesinin artirilmasi ba-
kimindan buyiik 6nem tagimaktadir. Bununla birlikte, 6zellikle merke-
zi diizeyde alinacak ve genis kapsaml etkiler dogurabilecek kararlarin,
sonuglari itibariyla bilimsel yontemlerle degerlendirilmesi gerekmektedir.
Aksi durumda, gelenege dayali refleksler, inang temelli yaklasimlar, ideo-
lojik yonelimler ya da diger dogmatik tutumlarla sekillenen kararlar, etki
analizi kavrami ve yonteminin temel ilkeleriyle 6rtiismeyecektir.

Etki analizinin saghkli bigimde yuritilebilmesi, belirli diizeyde za-
man, bilgi, nitelikli insan giicii ve ekonomik kaynak kullanimini zorunlu
kilmaktadir. Bu unsurlar, karar tiretimi 6ncesinde etki analizinin uygulan-
masini zorlagtiran baslica etmenler olarak 6ne ¢ikmakta ve her biri kendi
basina birer maliyet kalemini temsil etmektedir. Bu nedenledir ki, her ka-
rarda etki analizine basvurmak her zaman mimkiin olmasa da; ozellikle
belirli bir maliyet esigini asan yatirimlar, yasal diizenlemeler ya da diizen-
leyici islemler acisindan bu yontemin sistematik bigimde kullanilmasi, s6z
konusu yaklasimin kamu yonetimi i¢inde kurumsallagmasi i¢in anlaml
bir baslangi¢ olusturabilir.

Yukarida ifade edilen cerceveye 6rnek olarak, belirli bir bolgede
acgilmasi planlanan bir ortadgretim kurumu ele alinabilir. Bu baglamda,
bolgenin 6grenci potansiyeli, okulun uygulamali bir yapiya sahip olmasi
durumunda staj olanaklarinin varligi, mezunlarin yerel olcekte istihdam
edilebilirligi ve okulun kentsel yerlesim i¢indeki konumu gibi unsurlarin
ayri ayri analiz edilerek karar siirecine entegre edilmesi gerekmektedir.
Boylelikle, siyasi, yerel ya da bagka tur etkilerle gercek¢i olmayan bir
kararin alinmasinin oniine gegilerek, kamu kaynaklarinin verimsiz kul-
laniminin 6nlenmesi mimkiin olacaktir. Benzer bicimde, ¢ikarilacak bir
yonetmelik ile egitim sisteminde koklu degisiklikler ongortliiyorsa, bu
diizenlemenin potansiyel etkilerini 6nceden gormeye yonelik bir analiz
sureci yuritiilmesi, diizenlemenin olasi sonuglarinin erken evrede tespitini
saglayacaktir. Boylece kararin daha gercekgi, uygulanabilir ve etkili olma-
st saglanabilecek; sistemsel dizeyde olusabilecek olumsuzluklarin 6niine
gecilebilecektir.



54 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

2.5.11. Kalkinma Plani ve Stratejik Plan [liskisi

Kamu alaninda stratejik plan uygulamasina gegilmesiyle birlikte,
yeni bir kurumsal vizyon kiltiirii ve planlama gelenegi olusturulmustur.
Bu doniisimle birlikte, kalkinma planlari dogasi geregi, 6zel 6nem arz
eden durumlar diginda, makro diizeydeki politikalar ve bu politikalar:
yasama gecirecek genel hedeflerle sinirli bir ¢ercevede kalmak durumun-
dadir. Ust politika belgesi niteligi tastyan kalkinma planlarinda ortaya ko-
nulan yaklasim, politika ve hedeflerin, stratejik planlar ve bunlara bagh
alt planlama araclariyla somutlastirilmasi ve uygulanabilir hale getirilme-
si beklenmektedir. Bu yaklagimin temel gerekgesi, kalkinma planlarinin
normatif agidan st politika belgesi olma 6zelligidir.

11. Kalkinma Plani yukarida ifade edilen perspektiften ele alindi-
ginda, bazi hedeflerin makro politika diizeyini asarak, stratejik plan ya da
daha alt planlama belgeleri kapsaminda ele alinmasi gereken ayrint1 di-
zeyinde birakildig1 goriilmektedir. Bu duruma ornek olarak, ozel yetenekli
cocuklar i¢in Egitim, Bilim ve Degerlendirme Kurulu olusturulmasi hedefi
verilebilir (SBB, 2019). Giiniimiizde 6zel yetenekli bireyler icin faaliyet
gosteren Bilim ve Sanat Merkezleri (BILSEM), etkin ve yaygin bir bigimde
calismalarini siirdiiren kurumlardir. Bu yapilar, kalkinma planinda ayri-
ca yer verilmesini gerektirmeyecek o6lciide islevsellige sahiptir ve 6nerilen
diizenleme herhangi bir ek maliyet dogurmadan mevcut sistem iginde ger-
ceklegtirilebilecek niteliktedir.

Zeka ve yetenek tanilama ile izleme merkezlerinin kurulmasina ilis-
kin hedef (SBB, 2019), yukarida ifade edildigi tizere islevsel agidan haliha-
zirda Rehberlik ve Arastirma Merkezleri (RAM) tarafindan yuritilmekte
olan faaliyetlerle ortismektedir. Bu dogrultuda, s6z konusu hedefin yeni
bir yapi olusturulmadan, RAM’larin gorev tanimlari igerisinde yapilacak
kiiguk oOlcekli diizenlemelerle ¢oziilebilecek nitelikte oldugu degerlendi-
rilebilir. Aksi durumda, ayni islevi yerine getirecek yeni bir yapinin ku-
rulmasi, gorev cakigsmasi riskini beraberinde getirecektir. Dolayisiyla, bu
tir mikro olgekli ve uygulama diizeyindeki konularin kalkinma plani gibi
st politika belgelerinde yer almasi, planin iglevsel diizeyini agindirma ve
makro vizyon gergevesini zayiflatma potansiyeline sahiptir.

Kalkinma planinda yer verilen hedeflerden bir digeri, Matematik ve

Tirkce 6gretmenlerinin 6gretim programina uyumunu saglamak amaciyla
hizmetigi egitimlerin uygulanmasina yoneliktir (SBB, 2019). Ancak bu tiir
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bir hizmetigi egitim faaliyeti, yalnizca kalkinma plani diizeyinde degil, her-
hangi bir strateji belgesinde dahi 6zel olarak ele alinmasina gerek duyulma-
yacak ol¢ude, rutin yillik egitim planlamalari kapsaminda yurutilebilecek
niteliktedir. Bu tur bir konunun, kalkinma plani gibi yuksek diizeyli bir
politika belgesinde yer almasi; planin makro perspektifini zayiflatan, bel-
genin stratejik buttinligiinti agindiran ve genel anlamda planin ciddiyetini
sorgulatabilecek nitelikte bir yaklagima isaret etmektedir. Benzer bi¢imde,
okullarda acilmasi planlanan tasarim beceri atolyeleri, kariyer rehberlik
sistemi, her ogrenci icin dijital dosya tutulmasi ve mezun izleme sistemi-
nin kurulmasi gibi hedefler de, mikro 6lgekli diizenlemeler olup, kalkinma
plani baglaminda ele alinmasi gerekmeyen uygulama detaylari arasinda yer
almaktadir. Bu tur alt diizey operasyonel hedeflerin iist politika belgelerinde
vurgulanmasi, planin stratejik niteligini golgede birakmakta ve plan hiye-
rarsisindeki sinirlarin belirsizlesmesine neden olmaktadir.

2.5.12. Sonug

Kalkinma plani, basta tilke ekonomisi olmak tizere, sosyal ve kiil-
tirel politika ve hedeflerin belirlendigi, uzun vadeli makroekonomik bir
politika belgesidir. Egitim politikasi ise, insan kaynagini cagin gereklilik-
lerine uygun bigimde yetistirerek toplumsal yapiya ve ekonomik sisteme
kazandirma isleviyle, kalkinma planlarinda yer alan en temel sektorel
alanlardan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. 11. Kalkinma Plani bu baglamda
degerlendirildiginde; okul oncesinden yiiksekogretime, yasam boyu 6g-
renmeden mesleki egitime kadar uzanan genis bir yelpazede, bir kismi 6n-
ceki planlarin devami niteliginde, bir kismui ise ilk kez 6ngoriilen politika
ve uygulamalarla sekillenmigtir. Bu noktada dikkatle ele alinmasi gereken
temel konulardan biri, planda 6ngoriilen politika-hedef (tedbir) iligkisi ile
bu yapilarin kapsayiciligidir.

11.Kalkinma Plani’nda benimsenen yaklagima gore, hedefler politi-
ka araclari olarak sunulmaktadir. Bu durumda, hedeflere ulasilmasi ayni
zamanda ilgili politikanin gerceklestirilmesi anlamina gelmektedir. Ancak
bazi 6rneklerde, hedeflerin ait olduklari politikalarla olan baglarinin zayif
oldugu, bazi durumlarda ise hedeflerin, dayandiklari politikay: butiintuyle
kusatma yeterliligine sahip olmadig gorillmektedir.

Kalkinma politikalarinin anlam ve islev kazanmasi, bu politikalar

destekleyen ve somutlastiran hedeflerle miimkiindir. 11. Kalkinma Plan,
sundugu hedef cesitliligi bakimindan oldukg¢a kapsamli bir agilim sun-
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makla birlikte, bu hedeflerin bir bolumi, kalkinma plan: gibi st politi-
ka belgelerinde yer almasi gerekmeyecek diizeyde ayrintilidir. Bu durum,
ozellikle egitim sektorii 6zelinde degerlendirildiginde, kalkinma plani ile
stratejik plan arasindaki hiyerarsik iliskinin politika yapicilar tarafindan
yeterince gozetilmedigini gostermektedir. Kalkinma planinda ongoriilen
politika ve hedeflerin uygulamaya gecirilebilmesi, planlama ilkeleri bagla-
minda buttnluk, surdirilebilirlik, 6lgtulebilirlik, uygulanabilirlik, baghlik
ve glvenilirlik ile tam bir uyum i¢inde olmasini gerektirir. Ancak s6z ko-
nusu ilkeler agisindan bakildiginda, planda yer alan politika ve hedeflerin
ozellikle butiinluk, sturdirulebilirlik ve giivenilirlik agisindan cesitli so-
runlar icerdigi gorulmektedir. Bu durum, yalnizca siyasal tercihlerle acik-
lanamaz; ayn1 zamanda plan hazirlik stirecinin niteligini de sorgulanabilir
hale getirmektedir.

Bu degerlendirmeler dogrultusunda, daha 6nceki kalkinma planla-
rinda oldugu gibi, 11. Kalkinma Plani’nin da uygulama basarisinin sinirli
kalacagi yontindeki bir 6ngorii, abartili ya da 6nyargili bir yaklasim ola-
rak degil, yapisal gerceklige dayanan bir ¢ikarim olarak degerlendirilebi-
lir. Ote yandan, neoliberal politika ¢ercevesinde 6nerilen bazi hedeflerin
(ornegin ozel tiniversite modeli gibi) egitimde erisim, firsat esitligi ve ka-
lite gibi temel ilkeler bakimindan yeni sorun alanlar1 yaratma potansiyeli
tasidigi goriilmektedir. Bazi politika ve hedeflerin gecerlilik ve uygulana-
bilirlik acisindan daha en bastan sorunlu oldugu dustniilse de, kalkinma
planmin uygulama giicinii artirmanin temel kogulu, siyasal iktidarin bu
stireci istikrarli ve kararl bigimde sahiplenmesidir. Bununla birlikte, Tark
Egitim Sistemi’nin uzun stiredir devam eden kokli sorunlarinin yalnizca
bu plan araciligiyla ¢oziilebilecegini diisinmek, gercekgilikten cok iyimser
bir beklenti olarak degerlendirilmelidir.
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3. BIR EGITIM BILGESI OLARAK KENAN OKAN>”

Kenan Okan’in egitimci kisiligi konusunda bir degerlendirme yap-
mam istendiginde bir an duraksadim. Zorluk, hakkinda yazilacak olanin
yakin akrabaniz (kayinpederiniz) olmasiydi. Bu tiir durumlarda ne kadar
nesnel olunabilir ki! Ote yandan, analiz icin o kisiyi yakindan tanimak;
egitim gorustni, yaklagimini, uygulamasini bilmek, bircok ortak degere
sahip olmak ise onemli kolaylikti. Bu diisiincelerle neler yazmam gerek-
tigini uzun uzadiya diisiindiim. Oncelikle acaba Egitimci Kenan Okan
hangi yonleriyle 6ne ¢ikmaktaydi? Onlar tizerinden bir betimleme anlamli
olacakti. Ancak, sonrasinda, konuyu salt egitim 6zeli ile sinirli tutmanin
yetersiz kalacagini, bunu destekleyen ogelerin de dikkate alinmasi gerek-
tigi sonucuna vardim.

Daha ilk bakista Kenan Okan’t ayirict kilan ¢ok tipik o6zellikler
vardz: Ilgilendigi konular iistiine hizla yogunlasabilmesi, mesleki anlam-
da egitimi alabildigine genis bir perspektifte deneyimlemesi, birbiriyle
ilintisiz duran ¢ok farkli ilgi ve ¢alisma alanlari, konulara yaklasimda
toplumsal, kiiltiirel ve kisisel 6nyargilardan kendini buytk 6l¢tide arin-
dirabilmesi, is birligi ve yardimseverligi, sonu¢ odakli yasam felsefesi,
analitik distinme giict, sicak insan iligkileri ve iletisim yetenegi, aras-
tirmaci yazarligi, alcakgoniillia kisiligiyle onurlu ve ilkeli durusu, basta
laiklik olmak tizere Cumhuriyetin kazanimi olan ilke ve degerlere icten
baghligi ve 6diin vermez ulusalcr kisiligi, ilk anda dikkat ¢ekenler ara-
sindaydi.

One c¢ikan 6zellikler konusunda dahasi da vardz: Ilkesel olarak her
insani yargilamadan, “oldugu haliyle” goriip benimsemesi, zayif olana
karst koruyup kollama ve sahiplenme cabasi, 6rnek aile tyesi rolleri. Bu
roller iginde iyi bir es, icten bir baba olmanin yaninda, onu yasama tu-
tunduran giicli aile baglari. Yani sira, bir konuda karar verdikten sonra
sonucu ulagmak i¢in asir1 bi¢cimde israrci olan, haksizliklar karsisinda se-
sini kalemiyle yiikselten, bagkaldiran biri olmak. Caligma iligkilerinde ise,
demokratik tutumlari benimseyen bir lider yonetici. Ekip arkadaslarina
glivenen, yetkilerini delege etmekten korkmayan, yonetimin bir takim ¢a-
lismasi oldugunun bilincinde ¢agdas bir yonetici profili. Giinimuzde pek

57 Ulug, E (2012) “Bir Egitim Bilgesi Olarak Kenan Okan”, Ogretmen Diinyas: Dergi-
si, ISSN:1300-2759, say1: 390, 27-30.
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moda olan giice yaranma (yagcilik)’tan uzak, her ortamda dogru bildigini
aciklama cesareti gosterebilen saygin bir bilge kisilik.

Kendini zamanin akigina birakmadan, 80’li yaslarinin icinde bile
bilim ve teknolojideki gelismeleri yakindan izlemek isteyen; doneminin
gercekligini anlamaya, yorumlamaya ¢alisan, cevresini aydinlatmaya ¢a-
basiyla icindeki 6grenme atesi hi¢ sonmeyen, meraklarinin pesinde yazma
ugrasini siirdiiren bir fikir emekgisi. “Ogrenmeye acik olanlar yaslanmaz-
lar” s6ztinii dogrularcasina, belki yil yorgunu bir beden, ama zihni hala
cok geng “zehir (!) gibi ¢alisgan” ve ¢ok dinamik bir insan.

Okan’in ilging yonlerinden birisi, konulara olabildigince onyargi-
siz yaklagma ¢abasidir. Bu, ‘ussalligi onceleme’ anlamina gelir. Onunla
bir sorunu paylastiginizda durumu gergekgi bicimde tanimlamaya calisir.
Buna etkide bulunan degiskenleri saptayip onlar tizerinden olasi ¢oztimsel
yonelimleri ortaya koymaya yonelir. Sonrasinda ise, sayet bu size ait bir
sorun ise, asla ‘0giit’ vermeden her secenegi farkli yonleriyle olumlama ve
olumsuzlamaniza katki verip sizin sonuca ulasmaniza gayret eder, ¢cziim
yonundeki sorumlulugu sahiplenmeyi size birakir. Boylece, ¢alisma ve sos-
yal iligkilerinde buyurucu degil, yol gosterici bir yaklagim sergiler. Onun-
ki, genelde bilimsel siireclerde kullanilan yoldur. Dahasi, onun yontemi,
ayni zamanda danisan odakl: bir rehberlik yaklasimi olarak da one ¢ikar.
Onda dustincelerini bagkasina empoze etme, zorlama, ezme, kiigimseme,
degersizlestirme gibi davraniglar1 goremezsiniz. Toplumsal statiisiinii bir
ayricalik araci olarak kullanmaz, kullanilmasindan da hoglanmaz. Kent-
liyle kentli, koyliyle koylii, 6gretmenle 6gretmen, ¢ocukla ¢ocuktur. Yak-
lagiminda baskasi tizerinden ‘egosunu gii¢lendirme’ yoktur. Bu nedenle de

Kenan Okan icin gercek bir “sorun ¢éziicii” denilebilir. Cevresi onu
hep soyle bilir: “Siz ona sorununuzu soyleyin, o, mutlaka size kullana-
bileceginiz ¢oziimsel bir katki sunacaktir.” Bunu yaparken onda; sorunu
sizinle duyan, paylasan, durumla empati kuran bir yonelim gozlersiniz.
Gercekte bu cok zor ve ozverili bir suirectir. Ama onun i¢in, verilen her
emek bir sorunun ¢oziimiine katki sunabilmenin, paylasmanin hazzidir.
Bu ayni zamanda bir i¢ huzurudur ve de elbette cok bilgece bir davranistir.

Sosyal iliskilerinde kolay erisilebilir bir kisiliktir. Iletisim icin uzak-
lik koymaz. Alabildigine yakinlagsma i¢in ortam hazirlar, bunun igin katk:
sunar. Cevresinde korku-¢cekinme kiiltirti degil, giiven ve sayg kiltiirt-
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ni destekleyen davraniglariyla one cikar. Bu anlamda hep ilk adimi atan
olma ¢abasindadir. Iletisimsel yakinhiga verdigi 6nem ve kazanimlariyla,
Kenan Okan 6yle kolay ofkelenen birisi de degildir. Oysa 6fke dogal bir
duygudur. Ancak, onda bu duygu, “daba cok calisarak kendini asma”
bicimine biiriiniir. Ofkesini kirip dokmeden ustaca ‘ehlilestirmeyi’ basa-
rabilmistir. Ofkelendiginde bilgisayarinin basina gecer; yazarak, yeni bir
konuya yonelerek, sirasinda sorunla ytizleserek ¢cozimleri arar. Ondan, en
ofkeli aninda bile karsisindakine kars: incitici bir s6z duyamazsiniz. Ofke-
sini, durumdan duydugu rahatsizligi anlatarak, yani durumun kendisinde
yarattigi izler tizerinden giderek ve ¢ogu kez de yazarak rahatlamay: seger.

Kenan Okan, sosyal yasaminda abartidan uzak, yalin, kendisiyle
barigiktir. Pek yakinan birisi de degildir. En sikintili anlarinda bile ¢6-
ziimlere odaklanmaya calisir. Yasadigi saglik sorunlarinda da bu boyledir.
Gegirdigi pek ciddi hastaliklarinda bile durumdan yakindigina, baskasini
yoracak olciide yardim dilendigine tanik olmazsiniz (Nefes alma ve kalp
sorunu nedeniyle haftalarca hi¢ yatmadan bir koltuga ilisip sabahlamak
zorunda kaldigi bir zaman diliminde, yasadigi sikintiy1 aile tiyelerine yan-
sitmamak i¢in azami ¢abay1 gosterdigine tanigim.).

Alict insan-verici insan modelinde Kenan Okan gercek anlamda ‘ve-
rici insan’dir. Nitekim onda, kisisel ¢ikarlarini grup ¢ikarina ustin kilma
yoktur. Tersine, toplumsal ¢ikar icin kisisel ¢ikarlarindan kolayca vazgece-
bildigi yontinde bir¢ok 6rnek gosterilebilir. Dernek ve vakif ¢calismalarinda
da bu o6zellik onu agik bigimde ayirict kilar. Bir grupta grup adina kisisel
ozveride bulunulacaksa bu 6zveriyi ilk yapacaklardan birisi hi¢ kuskusuz
Kenan Okan olacaktir. Bunu yaparken de yaptiktan sonra da kendisi adina
bir sonug, bir 6vgii de beklemez. Ama istedigi bir sey de vardir elbet: Ken-
disi kadar olmasa da bagkalarinin da karinca kararinca 6zveride bulunarak
grup degerlerini, grup ¢ikarlarini koruma cabasi i¢ine girmelerini bekler.
Bundan kaginanlari gordiigiinde ise, onlarla goniil bagini sinirlar, kendisini
uzak tutmaya ¢alisir. Anilan 6zelligiyle grup davraniglarinda ‘rol models’dir.
Bu daha ¢ok karakterinden gelir. Gruplarda siradan tiye olmak, sessizce ka-
bullenmek, yliziine maske takarak disaridan yapilan dayatmalari onayliyor
gorinmek onun tarzi degildir. Boyle oldugu icindir ki, bu degerlere yabanci
olanlarin Kenan Okan’a sempati duymalar1 da beklenemez. Nitekim 6m-
runi verdigi MEB’te pek ¢ok ilki baglatmis ve basarmis bir egitimci olma-
sina kargin, onii siklikla tikanmaya ¢alisilan bir kisidir de Okan. Ancak, o,
butin bu durumlarda yine kararli, onurlu durusunu birakmadan, dogru
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bildiklerini soyleyip uygulamaya ¢alisan, bu dik durus adina zaman zaman
bulundugu tst yonetim gorevlerinden istifa ederek 6gretmenlige donmeyi
goze alabilen bir kisiliktir.

Kenan Okan’in en belirgin yanlarindan birisi, bitip tilkenmeyen
‘yazma’ tutkusudur. Yazmada onun i¢in tema, yani konu, 6nemli degildir.
Bu kimi zaman bilimsel bir ¢caligma, kimi zaman an1 derlemesi, kimisinde
bir 6yki, kimi zaman test kitabi ya da rehber kitap, kimi zaman ders ve
kaynak yayin, kimi zaman da folklorik bir iiriin olabilir. Ilgi alan1 bu denli
genig olunca ve stirekli yazinca, yazdiklarinin sayisini kesin rakamlarla
kendisi de tam olarak bilmez. Ciinkii birkag¢ sayfalik brosiirden birkag
yuz sayfalik kitaplara varincaya degin tam bir tiretim makinesi gibidir.
Ilerleyen yasina karsin hala giiniin ¢ogu yazma ya da bunun i¢in malzeme
toplama hazirliklariyla gecer. Onu buna yonelten ise, inanilmaz 6lgtide
yiiksek diizeyde, kendini gudiileme yetisine sahip olmasidir. Bir konuya
ilgisi, onu sorgulamayla baglar. Sorgulama ayni zamanda ondaki ilgi ve
meraki besleyen bir stirece evrilir. Kenan Okan bir konuyu 1srarla sorgu-
lamaya baglamis ise, bunun sonu bellidir. Kisa bir siire sonra o bir kitaba,
bir rapora, bir sunuma dontismiis olarak karginiza ¢ikacaktir. Bu konuda
sinirsiz bir enerji deposudur. Onu yazmaya yoneltme i¢in merak uyandiri-
c1 bir etki yaratmak yeterlidir.

Okan, 6grenim ge¢misi ve birikimleri acisindan tam bir egitim bi-
limcidir. Bu onda profesyonelligin 6tesinde bir tutkuya dontigmiistiir. Ni-
tekim bunun dogal yansimasi olarak, egitimsel sorunlar1 yakindan izleyen,
bu sorunlara asiri duyarh, derinlikli analiz yetenegine sahip ger¢ek bir
gozlemcidir. Her egitim bakani degisiminde, onu, yeni gelene sayfalarca
tutan egitim gorislerini yazip gondermis bulursunuz. Kimi bakanlar bun-
lara kulak verir, onunla iletisim kurar, destek ararlar. Kimileri de nezaket
gosterip iki satirlik bir tesekkiir yazisini bile ¢ok goriir. Ama olsun, Kenan
Okan hi¢ yilmaz, kiismez. Egitimle ilgili cogu makro diizeydeki konulari
birer politika sorunu olarak gortir, bunlara iliskin distinceler tireterek ya-
zilariyla ilgilileri uyarmay: siirdiiriir.

Okan’in ilgi alanindaki genislik, onun sosyal yasaminda da ken-
disini gosterir. Bir¢cok dernek ya da vakfin kimi zaman aktif kimi zaman
da destekgi tiyesidir. Katildigi topluluklarda yuksek ¢ozuim tiretme ve uz-
lagi arayan kimligiyle, iletisimci yonu ve girisimci ruhu, onu farkli sivil
toplum orgiitlerinin aranan yiizii yapar. Okan’in bu 6zelliginin gerisinde;
paylagimcilig, is birligine yatkin kisiligi bulunur. Yonetme hirsina kar-
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silik, bencillik ondan ¢ok uzaktir. Bu durum onu pek ¢ok sivil toplum
orgutuniin kurucusu, tiyesi, lideri yapmustir. Gordiigi her sorun, gelisime
acik her konu, onun igin tizerinde c¢alisilacak bir alandir. Kendisi ile ben-
zer duygulari paylasanlari buldugu anda bunu toplum yararina bir eyle-
me doniistiirme projesi baslamustir bile. Iginde etkin rolle yer aldig: her
orgiitlenmede bunu gérmek olasidir. Ote yandan, Okan’in siyasal yani
ise keskin degildir. Tiirkiye’deki siyasal partiler sistem tutarlihgindan ¢ok,
konjekturel partilerdir. Bu da Okan’a ters gelir. O nedenle de teslimiyetgi
bi¢imde bir siyasal partinin pesinden gitmez, gidemez. Ciinkii bu dogasi-
na, sorgulama kilttiriine aykiridir.

Kenan Okan’in egitimci kisiligi agisindan en dikkate deger ozellik-
lerinden birisi, 6grenme igerigini karsisindakine gore dizenlemesi, vermek
istedigi mesaj1 alicinin durumu iizerinden yontemlemesidir. Boylece, bilgi-
yi standart bir kalibin i¢ine sikistirip tek tip bir 6gretim recetesine doniik
dayatmadan kendisini uzak tutar. Bu gergekte hi¢ de kolay bir is degildir.
Kargisindakine 6zgti yontemleme elbette emek ve birikim gerektirir, zordur.

Okan’in fen bilimleri gibi iilkemiz gengliginin uluslararasi deger-
lendirmelerde dokiildigii bir alanda, her yerde bulunabilecek tiirden ma-
teryalleri igse kosarak fen bilimleri icerigini basit yollarla 6grenilir kila-
bilmesi, onun yasama doniik egitim anlayisini vurgular. Okan, 6gretim
strecinde eldeki donanim vb. yetersizlikleri ‘basarisizhigin 6ziirti’ yapmak
yerine, elde varolana yogunlasir. Yakin ¢evreden, gerektiginde dogadan
yararlanarak eldeki sinirli kosullarla bile, ¢ok etkili 6gretimsel stireclerin
gerceklestirilebilecegini, uygulamali olarak fen deneyleri tizerinden ka-
nitlamaya ¢aligir. Bunun i¢in kendine 6zgii 6gretimsel siirecler iizerinde
¢alisir; diigtiniir, tasarimini yapar ve uygular. Ulastigi sonuglari mutlaka
yazili hale getirir ve bir bigcimde yayimlayarak topluma ulastirir. Yetistigi
koy enstitiisii kiiltiirtintin bir sonucu olsa gerek, onun 6gretimsel yak-
lagiminin odaginda yaparak ve yasayarak 6grenme vardir. Bu noktada
tam da bir fen bilimi tutkunudur, deneylerini yazmakla kalmaz; Tiirkiye
Bilimler Akademisi gibi saygin bir kurumun kendisinden talebi tizerine
higbir ticari karsilik gozetmeksizin her biri bagimsiz 300’4 askin deney
programinin kendi bagina senaryosunun yazimindan, bilim insan1 olarak
rol alip bunlarin canli ¢ekimine ve kurgusuna kadar gergeklestirilmesi-
ni saglayip tlkemiz genglerinin bilgisine sunma azmini gosterir. Egitim
biliminin temel ilkeleri arasinda yer alan ‘somuttan soyuta’, ‘yakindan
uzaga’, ‘diinden bugiine’, ‘bilinenden bilinmeyene’ gibi pek ¢ok ilke ve
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yaklagimi onun egitim anlayisinda gercek bi¢cimde pratige uyarlanmis ha-
liyle gormek olasidir.

Okan’in egitim felsefesi kaynagini yasamsal gerceklikten alir. Ona
gore, her birey Ggrenebilir; yeter ki 6grenme 151811 0gretmen gozlemle-
yebilsin. Bu da 6gretmenin gozlem glictiniin, mesleki yetkinliginin artiril-
masi ile olabilecek bir istir. Sonugta, 6grenmeyi kolaylastiran ilgi ve me-
raktir. Bilgi 6grenci i¢in ilging kilinabildigi, merak duyusu gelistirilebildigi
ol¢tide cocugun dgrenmesi artirilabilir. Bu nedenle de 6grenemeyen degil,
ogretemeyen vardir. Okan, bu noktadaki sorumlulugu, egitimin yonetici
ve Ogretici 6gelerinde arar. Ogretmeni, 6gretme sorumlusu olarak goriir,
onun basarisint 6grenmeyi kolaylastirma yetenegine baglar. Bunu kendi
yasam pratigi i¢inde her adimda gostermeye calisir: Yeni yontem dener,
olmadiginda farklilagtirip yeniden dener; kargisindakinin anlamasini sag-
layincaya kadar arayislarini stirdiiriir. Bu anlamda onda pes etmek, du-
ruma teslim olmak yoktur. Yaklasimi, ‘mutlaka bir baska yolu olmali?’
anlayigi tizerine oturur. Bu da égretebilmek icin 6grenmeyi gerektirir. Cok
yonli olmasinin, konulara disiplinler arasi bakis sergilemesinin gerisinde
de bu felsefe vardir. Anilan yaklasimda 6grenciye kizilmaz, 6grencinin
sorumlulugu, “dgrenmek icin ¢caba gostermek”tir. Bu ¢aba; onun giicii,
yeterlikleri ve potansiyeli ile sinirlidir. Egitimcinin isi ise, 6grenciye hazir
bilgiyi sunmanin 6tesinde, ona bu bilginin yasamindaki yerini gostermek,
duyumsatmaktir. Bu da zorlamayla degil, onlari anlama cabasi iginde ger-
ceklesebilir.

Okan, egitim isini kutsal bir gorev olarak algilar. Ogretmen etigi
ile ilgili manifestosunu daha 70’li yillarda Ogretmenin Onuru adli bir ki-
tapgikta ortaya koymug olmasi da bunun kanitidir. Ona gore, 6gretmen;
idealize edilmis, topluma kendini adamas gereken kisidir. Ogretmenlik
yalniz okulda, sinifta gerceklestirilecek bir is de degildir. Ogretmenin top-
lumu aydinlatma gibi temel bir 6zgorevi vardir. Bu 6zgorev 6gretmene,
kosullarin el verdigi her durumda cevresinin 6gretim onderi olma sorum-
lulugu yiikler. Bu anlayisiyla da Okan, Koy Enstitiileri kiiltiiriinden geriye
kalan mirasin gercek bir temsilcisi olarak kendisini gosterir.

Okan’in egitimci kisiligini destekleyen en 6nemli yont kabina sig-
mayan yenilesimci (inovator) kisiligidir. O, her durumda yeni seyler soy-
leyen, yeninin pesinden giden, yeniyi arayan, bulan ve uygulayan olma
cabasi gosterir. MEB’te pek ¢ok yeni birimin kurucu olmasi da bundandir.
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1960’11 yillarin ilk yarisinda MEB’in egitim araglarini iiretmek tizere fab-
rika diizeniyle orgtitlenip ytizlerce teknik ¢alisaniyla okullarin on yillar-
ca ders ve laboratuvar 6gretim arag gereglerinin tiretimini saglayan Ders
Aletleri Yapim Merkezi, MEB’te merkezi test sinavlarinin niivesini olus-
turan Test Arastirma Merkezi, gercek anlamda ve kitlesel ol¢ekte biiytik
bir uzaktan egitim uygulamasi olan mektupla 6gretimin proje liderligi ve
kurucu genel midurligi, Plan Prensipler Genel Mudurlugu, Arastirma
Planlama Koordinasyon Dairesi’nin kurucu baskanligi, TUBITAK ta ya-
pisal reform liderligi bunlardan yalnizca birkagidir. Biitiin bu farkl islerde
onu one ¢ikaran sahip oldugu yeterliklerdir. Yoksa ne bir siyasal grubun
militarist tiyesi ne cemaat adami ne de hemsericilik tizerinden bir yerle-
re kendisini yamayan birisidir. Onu var eden, giigli kilan gey, 6grenme
arzusu ve bunu doyurma ¢abalari sonunda kazandigi engin donanimi,
uzmanhk giicudiir.

Kenan Okan ile egitimin her alaninda gergek bir profesyonel ola-
rak saatlerce soylesebilirsiniz. Ustelik bu soylesiler alabildigine derinlikli
konulara, o alana iligkin temel sorunlara ve ¢oztimlere yonelik olabilir.
Kendisinde bu birikimi gordiikce sasirirsiniz, bilime, insanhga, dogaya,
tarihe, kilttire, ulusuna kargi gosterdigi duyarlilik ve bilge kisilik karsi-
sinda saygiyla egilirsiniz. Onunla ayni diisiinmeseniz de bu pek degismez.
Cunki onda; olaylara yaklagim bigimiyle, erdemli durusuyla, onurlu kisi-
ligiyle gtinimiizde pek rastlanmayan bilge insani gorirsiniiz.
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4. ORGUTLENME VE ORGUTLENME ILKELERI®®

Ozet

Bir orgiitiin kurulmasi ya da halibazirda var olan bir orgiitiin ya-
pistmin kavranabilmesi, belirli kuramsal yaklasimlardan ve bu yaklagim-
lara iglerlik kazandiracak ilkelerden hareketle miimkiindiir. Bu noktada
belirleyici olan unsur, orgiitiin amaclar: ve bu amaclarim yasama geciril-
mesini saglamak iizere Orgiit biinyesinde yapilandirilmus her bir yapisal
unsurun iistlendigi islevlerdir. Bu baglamda, misyon (6zgorev), orgiitsel
yapilanmada temel bir belirleyici degisken olarak one cikar. Gorev; orgiit-
sel amaclara ulagmak iizere gerceklestirilmesi beklenen eylem ve iglemler
biitiiniidiir. Bu yoniiyle gorevler, orgiitiin temel yapi taslarint olusturmak-
tadir. Gorevlerin yatayda ve dikeyde bir araya gelmesiyle orgiitsel yapi
sekillenir. Orgiitlerde gorev yapisimi olusturmak, orgiitleme siirecinin en
kritik sorun alanlarmdan biridir. Amaglara ulagmak icin yapilmast ge-
reken islerin belirlenmesi, bu islerin analiz edilerek yapilandirilmasi, is
yonergelerinin diizenlenmesi ve islerin gorev birimlerine ayristirilmast, or-
giitleme siirecinin 6ziinii olusturmaktadir.Bu cercevede calismada orgiit-
lemenin niteligi, kuramsal modelleri ve temel ilkeleri, farkli boyutlariyla
ele alinarak incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitleme, Orgiitleme Modelleri, Orgiitleme
Ilkeleri

4.1. Orgiitlemenin Niteligi

Orgiitsel islerin nasil boliiniip kiimelenebilecegi, gerek ongoriilen
amaclar, gerek yontemsel stiregler, gerekse verimlilik acisindan belirleyici-
dir. O bakimdan, orgiitleme 6rgiitiin buttintin kapsayabilecegi gibi kimi
zaman ve ¢ogunlukla da belirli parcalarini kapsayabilir. Her orgiit belirli
isleri yapmak tizere kiimelenmis islerden olusur. Bu anlamda, orgiitsel bo-
liimleme,” birbirine es ya da benzer olan gorevlerin bir araya getirilme-
si islemi olarak dustinilebilir. Bagka bir deyisle, orgiitte birbiriyle iligkili

58 Ulug, F (2016) “Orgiit Analizi ve Orgiitlenme ilkeleri”, Kurumsal Yeniden Yapilan-
ma ve Norm Kadro Teknikleri Semineri, Ankara, TODAIE, 16-20 Mayzs.

59 Metin boyunca boliimleme, gruplastirma ve orgiitleme terimleri, benzer islevleri bir
araya getirerek yapisal butinlik olusturma anlaminda birbirine yakin ve kimi zaman
ortusen bicimlerde kullanilmaktadir. Ayni baglamda, bazi durumlarda “bolim”™ teri-
mi yerine “birim” sozciigii de tercih edilmektedir.
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temel ig ya da etkinliklerin merkezi bir yonetim altinda yonetilebilecek
buyuiklukteki birimler i¢inde kiimelenmesi, bolimleme olarak anilir. Bo-
limleme, Orgiitiin yatay yapisina vurgu yapar.

Gergekte orgiitsel yapinin temel bileseni olan orgutleme, gorevsel
isbolimuniin saglanmasi ve bu isbolumiinin gerektirdigi es giidiimiin
olusturulmasi siirecinin dogal bir sonucudur. Orgiitii kendi i¢cinde anlaml:
parcalara ayirma ve elde edilen ¢iktilar acisindan bu pargalar: butiinles-
tirme siirecini ifade eden orgiitleme, ozellikle orgiitsel buitiinlik gosteren
gorevlerin yerine getirilmesine yonelik olarak belirli boliimlerin olustu-
rulmasi bi¢ciminde somutlagsmaktadir. Bu yapilandirma stirecinde, orgtit-
sel amaglara en etkili bigimde ulagsmay1 saglayacak yollarin belirlenmesi
kadar, karsilasilan orglitsel sorunlar ve bunlara uygun ¢6ztiim yollar1 da
dikkate aliir. Orgiitiin icinde bulundugu ¢evresel baglam, tiirii, yapisal
ozellikleri, gelisim dinamikleri, ge¢gmis deneyimleri ve gorev alani gibi de-
giskenler, orgiitleme siirecinde belirleyici rol oynar.

Orgiitleme, hicbir sekilde kendi basina bir amag olarak degerlen-
dirilmemeli; amaglara ulasmayi saglayan aragsal bir yontem olarak ele
alinmalidir. Bu baglamda yapilmak istenen, orgiitsel amaglari en etkin
bigimde gergeklestirecek teknik yapimnin kurulmasidir. Bu nedenle, 6rgut
icinde bolumler bigiminde yapilacak ayrismanin; uzmanlagsmaya olanak
tanimasi, denetimi kolaylastirmasi, es giidiim sorunlari yaratmamasi, ye-
rel kogullar1 gozetmesi, maliyetleri azaltmasi ve 6zel nitelikli sorunlarin
coziimiine yonelik duyarhligi artirmasi beklenir.

Bolimleme, hangi bicimde yapilirsa yapilsin; belirli bir ilkeler setine
dayanmak zorundadir. Bu ilkeler; es giidiimleme, uzmanlagsma, benzer-
liklerin birligi, ekonomiklik ve denetlenebilirlik gibi temel ol¢iitler cerce-
vesinde tanimlanabilir. Daha sonra ayrintili bicimde ele alinacag tzere;
ornegin, es gildiim ilkesi, boliimleme isleminin birimler arast uyumu ko-
laylastirmasini 6ngoriirken; belli alanlarda uzmanlagmig personelin ayni
bolum altinda ¢aligmasini ise uzmanlagma ilkesi gerekli kilar. Uzmanlas-
ma, isboliminiin dogal bir sonucu olarak, yalnizca verimliligi artirmak-
la kalmaz; ayni1 zamanda orgutsel etkinligin artmasina da katk: saglar.
Benzer sekilde, birbirine benzeyen islerin tek bir birim altinda toplanma-
s1, etkinliklerin daha biitlincul, organize ve basariya yonelik bicimde yii-
rutiilmesini miimkiin kilar.Ekonomiklik ilkesi de elde edilecek iiriine en
ekonomik yolla ulasilmasi geregini vurgular. Orgiit icinde gorev cakisma-
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larinin engellenmesi de yine ekonomiklik ilkesi iginde diisiiniilmektedir.*’
Denetim ilkesi ise boliimlemenin; is, islem ve stireclerin etkin bicimde de-
netlenebilmesine yardimer olmasina iliskindir.

4.2. Orgiitleme Modelleri

Orgiitleme konusunda tek bir yontem ya da model yoktur. Gulick’in
yaptigi ve artik geleneksellesmis olan bolimleme tiirleri; amaca, siirece,
miisteriye, yere ve zamana gore ayrismaktadir. Belirtilenler diginda guni-
mizde, proje turt orgutleme ile islevsel, matriks (hiicre) ve karma nitelikli
orgiitleme modellerinin de sik¢a uygulandigi gozlenmektedir. Asagida bu
modeller genel 6zellikleriyle verilmektedir.

4.2.1. Konu Odakli Orgiitleme

Konu odakli orgiitlemede, gergeklestirilmek istenilen amaglara
gore, iiretilecek iiriin tiiriine bakilir.*" Burada 6nemli olan iiretim tiirii ya
da konusudur. Bu da 6rgitin belli bir alt amacina yonelmis olan iglerinin
bir araya getirilmesi bi¢cimindedir. Uretilen iiriin birden coksa, her iiriiniin
kendi icinde biitiinliik tasiyabilmesi igin, ayri tiretim hatlari olusturulur.
Ornegin, egitim sisteminde yetistirilecek cocuk kiimelerine gore, ilkogre-
tim diizeyinde bir 6rgiitlenme, hizmet edilecek kitle a¢isindan ayirici nite-
liklidir. Bu tiir boliimleme biiyiik bir 6rgiitii daha kiigik parcalara boler;
her bolimiin kendi kendine yetmesini ve “konu alaninda” uzmanlagmay1
ongorur. Buradaki uzmanlasma derinlemesine degil, genigliginedir. S6z
konusu boliimlemeyle yapilan is, bir tiriin icin gereken alt sistemleri tek
yonetim ¢atisi altinda toplamaktir.

60  Bir orgiit biriminin baska bir birimin yaptig1 bir isi ikinci kez yapmasi durumu olarak
tanimlanabilecek olan gorev ¢akigmasi, karmagik bir durumu da anlatir. Nitekim
ayni gorev, her birimde ayni ya da birbirine esdeger isler anlamina gelmedikge ortada
bir sorun yoktur. S6z gelisi, Milli Egitim Bakanlig: Talim ve Terbiye Kurulu Bas-
kanligi mevzuat biriminde yapilan isler ile ayni bakanligin Personel Genel Miudiir-
ligiindeki mevzuat biriminde yapilan isler, “mevzuat igleri” olarak esdeger bigimde
dustiniip buradan bir gorevsel ¢cakisma durumu ¢ikarmak hatalidir. Bunun nedeni,
her iki mevzuat biriminde yapilan iglerin birbirinin yerine gecemeyecegi (ikame edi-
lemeyecegi) gercegidir. Dolayisiyla, her biri ayri diizeyde alan uzmanligi gerektiren
boylesi durumlarda, ilk anda gorev cakismasi gibi gozlenen durumlarin 6ziinde bir
¢akigma olmadiginin bilinmesi gerekir. Kaldi ki, MEB gibi buytuk o6l¢ekli orgiitlerde
kimi gorev ¢akismalarinin hi¢ ortaya ¢ikmayacagini givenceye alabilmek de oyle
kolayca basarilabilecek bir is degildir. Bunun bir nedeni, karma boliimleme modelle-
rinin ise kosulmasidir. Boylece her birim, kendi islerini bagka birimlere olabildigince
en az bagimli olacak bigimde yuriitmek istemektedir.

61 Ilgi alanmin iiriin olmasi nedeniyle bu boliimleme tiirii, “iiriin odakl béliimleme”

olarak da ifade edilebilir.
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Hizmet konusuna gore yapilan orgiitlemede, bir tir tirtiniin tireti-
minden yine o ig i¢in kurulmus olan bir birim sorumlu oldugundan verim-
lilik artmaktadir. Uretim icin gereken eylem ve islemler ayni boliim icinde
yapildigi i¢in de baska birimlerle es giidiim geregi en aza inmektedir. Buna
kargin bolim i¢i es gudiim gereklidir. Amaca doniik bolimleme, giderek
yayilmay1 ve biiytimeyi 6zendirici bir rol oynarken, bolimlerin birbirleriyle
“omuz omuza” ¢alisacak bigimde es giidiimlenmis olmasi gerekmektedir.

4.2.2. slev Odakli Orgiitleme

Orgiitlerde ortaya cikan biiyiime ve karmasiklik siirekli olarak yeni
orgiitlenme arayiglarini ortaya ¢ikarmaktadir. Nitekim iglevsel (functio-
nal) bolumleme bu tiirdendir. Yonetsel islevlere gore yapilan boliimleme-
de, plan ve biitce islevleri, isgoren hizmetleri, aligveris, tretim ve pazar-
lama gibi ¢esitli islevler temel alinarak yapilanmaya gidilmekte; her islev
icin ayr1 bir boliim kurulmaktadir. Ornegin, egitim orgiitlerinde program
ve materyal hazirlama, 6grenci hizmetleri gibi isler bu kapsamda yer al-
maktadir. Sonugta, islevsel 6rgiitleme giderek daha yaygin bicimde kulla-
nilan bir 6rgitsel model 6zelligindedir. Ancak, kavramsal a¢idan bakilin-
ca neyin islev sayilmasi gerektigi eldeki uygulamalara gore tartismalidir.

Kimileri, yonetimin planlama ve denetim gibi siire¢ boyutlarini da
islev kapsamina alirken, kimileri de kapsami, “yapilan isin ayni olmas1”
ilkesine dayandirmaktadir. Buna gore, soz gelisi kimi orgiitlerde halkla
iligkiler bir islev gibi algilanirken, kimilerinde bunun tizerinde hi¢ durul-
mamakta; isletme Orgutlerinde ise, tiretim, pazarlama isleri ayr1 islevler
olarak goriilmektedir. Islevsel orgiitlemenin temel ozelligi ve sagladig
yarar, “derinlemesine uzmanlasma” olanag1 vermesidir. Islevsel orgiitle-
mede, tretim bolimuniin gorevi, tiretim sirecine doniiktiir. Oysa amag
odakli orglitlenmede, plan, biitge, isgoren ve oteki destekleyici isler, mo-
delin mantg geregi islem butinligini saglamak tizere tirtini tireten bo-
lim i¢inde toplanmaktadir.

Islevsel orgiitleme boliimler arasi es giidiimii daha 6nemli ve kagi-
nilmaz kilmaktadir. Sonugta tiretim iglevini ustlenen boliimiin gereksinim
duydugu girdilerin saglanmasi ve tirtin niteligi tizerinde etki eden ¢evresel
etmenlerin diizenlenmesi gibi isler, baska bolumlerin varligini gerektir-
mektedir. Orgiitiin her islevi yalnizca bir birimde yapildigi ve “dar alanda
derinlemesine” uzmanlasma dogurdugu icin, 6rnegin insan kaynag: kul-
lanimi bakimindan konuya gore yapilan orgiitlemeye gore daha ekono-
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mik gorinmektedir. Oysa konu odakli modelde, hemen her iglev degisik
boliimlerde bircok kez yapilmak zorundadir. Ornegin, isgéren secme ve
atama gibi isler, konu bolimlemesinde her bolim igin ayr1 ayr1 gerekliy-
ken, islevsel orgutlemede bu is i¢in ayr1 bir bolim kurularak kaynak kul-
laniminda ekonomiklik ve kalite saglanmaya calisilmaktadir. Ayrica, uz-
manlik niteligini gelistirici 6zelligi de bu modelin bir bagka ustinlugudiir.

4.2.3. Siire¢ Odakli Orgiitleme

Stire¢ temeline dayanan orgiitleme modelinde, orgutin tretim is-
lemlerini ytiriiten bolimlerinin iglerini kolaylastirmak igin, her bir yone-
tim siirecine yonelik ayr1 bolumler kurulma yoluna gidilmektedir. Planla-
ma, orglitleme, es gidiimleme, iletisim, denetleme gibi, ilgili siireglerin her
birine iliskin gorevleri birlestirerek yapilandirma yaklasimi ongoren siireg
modelinde; planlama ve koordinasyon kurulu, denetleme kurulu, teftis
kurulu gibi birimler ortaya ¢ikmaktadir. Mal tireten 6rgiitlerde goruldugu
gibi, kimi zaman da yOnetim stirecleri yerine orgutiin yuruttugi islemler
asamali bir siraya gore kendi icinde dizilerek bolimlenebilmektedir.

Uzmanlagma yoluyla orglitsel verimliligi artirmayi amaglayan siireg
modeli; 6rgiit buytdukge, ortaya cikardigi es giidiim sorunlari nedeniy-
le kullanilabilir olma niteligini yitirmektedir.** Gergekten de siirec odakls
orgutlemede, birbirine bagli islemler nedeniyle, ¢ok siki e giidiim gerek-
sinmesi yaninda; olumlu bir is birligi i¢in zamansal uyuma da gereksinim
vardir. Daha ¢ok mal tiretim orgutlerinde kargilagilan stire¢ boliimleme
modeli, kaynaklarin daha ussal kullanimina katk: saglamay1 amaglar. Bu
tur orgutlemede, islem stirecindeki bir basarisizlik, ilgili bélim kadar, ote-
ki buitiin bolimleri de yakindan etkileme 6zelligindedir.

4.2.4. Proje Modeli

Esnek yapili bir 6rgiitlenme diizeni olan proje modeli, siradan olan-
lar disinda, belli bir siirede gergeklestirilmesi gereken 6nemli igler i¢in ku-

62 Karsilagtirma bakimindan Karayollari Genel Mudurligi (KGM)’nden bir 6rnek ve-
rilebilir. KGM’deki Kopriiler Dairesi Bagkanligy, tipik bir konu alanina gore yapilan-
ma ornegidir. Konu alani agisindan alinirsa, KGM’nin sorumlulugunda bulunan yol
ag1 igerisinde yapilacak tim kopriilerin plan, etit-proje, yapim ve bakim islerinin
bu dairenin sorumlulugunda olmas: beklenir. Ote yandan, anilan genel miidiirliikte
islevleri one ¢ikaran bir bolimleme s6z konusu oldugunda ise, sorumluluk alaninda
bulunan tiim etiit-proje islerinin bir ¢ati altinda toplanmasi, yapim ve bakim islerinin
de yine ayr1 birimler olarak yapilandirilmas: geregi ortaya ¢ikacaktir.



72 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

rulmaktadir. Proje, bagli oldugu 6rgiitiin yapisina bir ektir. Projeler ¢cogal-
dik¢a bu tiir eklerin sayisi da artacaktir. Boylece orgut “bir ana yapi ve
bu ana yapiya bagli gorece bagimsiz olan uydu yonetimlerden” olusmak-
tadir. Belli amag, siire, maliyet dikkate alinarak tasarlanan eylem ve is-
lemler buitiintinden olusan bir projenin gergeklestirilmesi icin, genel orgiit
yapisindan ayri; ancak onun yine kendi ¢atisi altinda olusturulan proje
yapilanmasi ya da proje orgutii, ozellik gosteren siireye bagh her turli
isler icin gerceklestirilebilir. Proje orgutlemesi gecici siireli oldugundan,
amag gerceklestikten sonra orgiit de son bulur.

Buraya kadar anlatilanlardan da kolayca goriilebilecegi tizere, her
orgiitleme modelinin kendine 6zgu tstunlikleri yaninda, tasidigi sinir-
hiliklar da vardir. Nitekim karma orgutsel kiimeleme modelleri yoluyla
bunlar agilmaya calisilir. Cogu geliskin orgiitte birden ¢ok gruplama bigi-
mi birlikte kullanilmaktadir. Her ne kadar kamusal 6rguitlerde 3046 sayili
yasa basta olmak uzere kimi yasalar sinirlasa da sonugta, denilebilir ki,
bir orgutin sahip oldugu gorevlerin nasil bolumlenecegi konusunda “en
iyi tek bir yol” yoktur.

4.3. Birim Kurma-Kaldirma

Orgiitsel yapinin diizenlenmesi konusunda elde hazir bir recetenin
olmamasi, onceden hangi 6rgiit yapisinin nasil daha etkili sonuglar ortaya
koyacagini kanitlama giicliigiinden dogmaktadir. Orgiitsel boliimleme isi,
sorunlarin ortaya ¢ikmasina, yonetimin bu sorunlara karsi gosterdigi du-
yarlik ve tepki bigimine baglidir. Sonugta orglitsel yapiya istenen formatin
kazandirilmasi genellikle orglitin yeniden diizenlenmesi sirasinda olur.
Boylece, bir orgiitte bolimleme olgusu, ¢esitli 6rgitsel diizeyler biciminde
asagiya dogru inen bir yapiy1 ortaya koyar. Yeniden diizenleme sirasinda
dikkate alinmasi gereken en belirleyici nokta, diizenleme ilkelerinin felsefi
dayanaklari ve bunlarin tutarhiligidir. Nitekim boliimleme ilkeleri, tiimiiy-
le bu felsefi yaklagimin urtinleri olmak gerekir.

Gergekte orgiitsel gorevlerin, bolumler arasi dagilimlarini saglik-
i bigimde aciklamaya yarayan bir yontem, bunlarin ilk kurulusundaki
beklentilerin anlasilmasidir. Ortaya ¢ikan bir soruna kalici bir ¢ozim
bulmak isteyen yonetenler, sorunun niteligi (surekliligi, buyukliuga, etki
alani, sonuglari, vb.) agisindan tasidigi 6nem yiikselmeye baslayinca, bu-
nun tstesinden gelmek -belki o arada kimi bagka yan sorunlari da ¢éziim-
lemek- i¢in birkag kisiyi bir araya toplayarak bir birim olustururlar. Bu
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yolla kurulan birim zamanla kendi ¢ekirdek kadrosunu da kurar, kurum-
sal kimligini gelistirir. S6z konusu gorev zamanla 6nemini yitirip ona hig
gerek kalmasa da orgiitsel kimlik kazanmis bir birimi kaldirmak artik hig
de kolay degildir. Ciinkii birim kendisine yonelen baskilara ¢esitli yollarla
direnerek varhigini sirdiirmeye ¢alisir.

Bir orgiit bir kez kurulduktan sonra, onun olusturdugu cevresel et-
kiler ve kazanilmis haklar nedeniyle, artik onu kaldirmak ya da yeniden
orgiitlemek asir1 6lciide zorlasacaktir. Ozellikle geleneksel kurumlarda
bunu agik¢a gozlemek olasidir. Kamu orgiitlerinde yapilan bolimleme ve
kadrolama etkinlikleri her zaman bilimsel siire¢lerden ge¢mez. Kimi za-
man orgiit icinde tist konumda olmasi istenen bir iggorene yer bulabilmek
icin, yeni gorevler yaratilir, birimler kurulur, kaldirilir, birlestirilir ya da
yeri degistirilir. Yine, kimi zaman da birime ek gorevler verilerek orgutsel
konumunun gii¢lendirilmesi saglanir ya da gostermelik bi¢cimde kurulan
birimler eliyle, kolayca gorevden alinamayan etkili yoneticiler etkisizles-
tirilmeye c¢aligilir. Dolayisiyla, kamu yonetiminde 6rgutsel boliumlemenin,
her tiirli kalite anlayisindan uzakta “adama ig yaratma” ya da “isteme-
digini gorevden alma yahut etkisizlestirme” araci olarak kullanildigini
soylemek gerekir. Bunu 6nleyebilmenin 6n kosulu ise, orgiitlenme konu-
sunun bilimsel ilkelere dayandirilmasidir.

Yeniden yapilanmada, bir 6rgiitsel birim kurulmasi 6ngoriiliiyorsa,
bunun maddi gerekgesi, birimi gerekli (ayirici) kilan ana iglevdir. Boyle bir
kurucu iglev yoksa birime de gerek yoktur. Sonucta, birim belirlenen ana
islevini gerceklestirmek i¢in kurulur. Kurucu islevin niteligi, birimin danig-
ma mi, ana hizmet mi, yoksa yardimci birim mi olacagini da belirler. Ote
yandan, kurucu iglevin gerceklestirilmesinde ise kosulacak yontem ise, bi-
rimin orgit i¢i baglanti ve konumunu belirlemede deger tasir. Belirlenen
acihm icinde ele alindiginda, s6z gelisi bir arastirma birimi i¢in kurucu iglev;
“olay, olgu ve durumlari farkh acilardan gorerek irdeleyip raporlayabilme”
olsa gerektir. Anilan yaklasima dayanmayan bir arastirma biriminde yapi-
lacak ¢alismalarin ise vuruslugu da ister istemez sinirli kalacaktir.

4.4. Orgiitsel Yonetim Modelleri

Bir orgutiin verimliginde, orgutsel gorevlerin ne bi¢imde bolim-
lenecegi ne denli 6nemliyse, bu gorevleri yerine getirecek yonetim yapi-
sinin nasil olusturulacagi, yani o6rgitsel iliskilerin yapilandirilma bigimi
de en az o kadar 6nemlidir. Degilse, amaca uygun bir bolimleme yapilsa
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bile, yonetim modeli uygun olmadiginda, sistemden beklenen hizmet ni-
teligi buytk o6l¢ude sinirlanacaktir. Yonetsel yapi, isgorenlerin basarisi
ve toplam orgiit verimliligi acisindan tam bir kilavuz durumundadir. ¢
Yonetim yapisi, yetki ve sorumluluk kanallarinin agikhiga kavusturul-
masi ve iletilmesine katkida bulundugu gibi, yoneticiye es giidiim ola-
nagi da vermektedir. Yonetsel yap1 olusturmaya iliskin ¢esitli modeller
varsa da bunlardan siklikla kullanilanlari; gorevsel, dikey ve dikey-kur-
may modelleridir.

Gorevsel modelde gorevler dikkate alindigindan, emirlerin siradii-
zen ilkesi izlemesi zorunlugu yoktur. Bu daha ¢ok yatay nitelikte bir yo-
netim yapilanmasidir. Dikey yapilanma ise, siradiizeni vurgulamaktadir.
O nedenle, buna, “hiyerasik” ya da “komuta” (hat) 6rgitlenme de denil-
mektedir. Ozelligi, cok sayida isgorenin ¢alistig1 6rgiit ve boliimlerde, ya-
pilan ¢aligmalar1 kiimelemek ve bir diizen i¢ine almaktir. Burada yonetme
yetkisi en tist makamda toplandigindan, emirler en tstten alt basamaklara
dogru gitmekte; her yonetim basamagindaki isgorenler bir tist yoneticiye
karst sorumlu olmaktadir. Yukariya dogru gidildikce yetki ve sorumlulu-
gun arttigl, yetkeci (otoriter) bir nitelik tasiyan dikey yonetim modelinde,
ast ve ust iligkileri formel temellere dayalidir. Bu tiir 6rgiitlerde yonetici-
lerin ¢ok yonlii olmalari ve her konuda uzmanlasmalari beklenmektedir.
Ancak, bunlar yine de uzmanlik hizmetlerinden yararlanmadiklar: stirece
basarili olmalari ¢ok sinirli olasiliktir.

Dikey-kurmay yonetim modeli, 6rgiitiin uzmanlara duydugu gerek-
sinime dayanmaktadir. Dikey 6rgiit gorevleri dogrudan yiirutmeye iliskin
iken, kurmay gorevler, danismanlik (uzmanlik) istemektedir. Dikey mode-
lin uzmanlik hizmetleriyle desteklenmesi bu modeli dogurmustur. Gorev-
lerin uzmanlar arasinda dagitilmasi yatay orgiitlenmeyi aciga ¢ikarirken,
dikey orgutlenme oOrgiit siradiizenine vurgu yapmaktadir. Gergekte her
dikey orgiitte de uzmanlik bilgisine gereksinim vardir. Geleneksel kamu
orgltlerinin pek ¢ogunda bu modelin yansimalarini gormek olasidir. Yo-
netici kararlarin verilmesine yardimci olmak i¢in, uzmanlardan yarar-
lanmak durumundadir. Uzmanin gorevi, 6zel bilgi gerektiren konularda

63 Burada anlatim kolayligi bakimindan yonetim yapisi ya da yonetim modeli terimle-
riyle, orgutte giic kullanimi baglaminda gorev, yetki ve sorumluluklarin dagilimini
vurgulayict anlamda 6rgutsel iliskiler konu edilmekte; gorev ve hizmetlerin gortilme-
sini saglamak tizere gidilen birimlesme ise, bolimlenme ya da daha genel bir kavram
olan orgiitleme terimiyle karsilanmaya caligilmaktadir.
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orgiite getirdigi teknik bilgi ile karar siirecinin daha etkili kilinmasina
yardimci olmaktir.

4.5. Yonetimde Uzmanlik

Orgiitlerde uzmanlardan ya tiim 6rgiit diizeyinde ya da orgiitsel bo-
liimler diizeyinde yararlanilir. Orgiit biiyiiyiip gelistikce, yonetim konula-
r1 daha ¢ok karmasik duruma geleceginden, uzmanlagma hem tiim orgiit
diizeyinde hem de 6rgiitiin alt birimleri igindeki 6zel konularda kendisini
gosterir. Uzman, karsilasilan sorunlarin ¢oziimiinde yeterliginden yarar-
lanilan kimsedir. Kamu yo6netimindeki sorunlarinin karmagsikligi, genel
ol¢ekte oldugu kadar, birimler 6lgeginde de sorunlarin tstesinden gelmek
icin uzman kullanimini gerektirmektedir. Clinkii uzmanlik, orgiitsel ye-
terligi artiran bir etmendir. Uzmanlik, karar stirecini 6znellikten kurtar-
dig1 i¢in orgltte yansizligl, bilimselligi ve verimi artirmaktadir. Kamusal
hizmet birimlerinde 3046 sayili ¢erceve o6rgiitlenme yasasinin da etkisiyle,
cogu kez, “fiili” olarak kendisini gosteren dikey yapilanma yaklagimi, bu
birimlerin yerine getirmeleri beklenen gorevler acisindan bir gii¢ yitimini,
yetersizligi agiga ¢ikarmaktadir. Siki emir-komuta zinciri icinde, yaratici
diisiinme, gelistirme siireclerini destekleyici bir kurumsal kultiiriin yara-
tilmasi zordur. Cunkt dogas: geregi dikey orgutlenme, uzmanlagmis bilgi
ve becerilerin kullanimina izin veren bir model 6zelligi tasimamaktadir.
Oysa orgltte yonetsel yapinin, isgorenlerin yonetime katilmasina olanak
verecek bicimde, asir1 siradiizen basamaklar1 yaratmaktan uzak duran bir
anlayigla kurulmasi, temel orgiitlenme ilkeleri arasinda olmak gerekir.

Orgiitte uzmanhgin degerinin dogru bicimde algilanamamasi, o
arada da uzman —yonetici ¢atismasindan kaginilmasinin bir nedeni de
yetki ile yeterligin karistirilmakta olmasidir. Kendisini karar igin yetkili
goren yoneticinin uzmanlik yeterligine iligkin gerekli boslugu kapatama-
masi, hem karar stirecinin kisir kalmasina hem de onun yipranmasina yol
agmaktadir. Oyleyse, dikey yonetim sistemi, uzmanhga kapalidir.** Bu du-
rumda uzmanlk gerekleri, ozellikle alt diizeylerdeki yoneticilerden bek-
lenmektedir ki, bunun da amaci karsilayict olamayacagi aciktir. Kusku
yok ki, uzmanhigi yok sayan bir sistemden yaratici, gelistirici, yonlendirici

64 Birkag danigma birimi digsarida tutulursa, bakanlik ya da genel mudirliik gibi merkez
orgutlerindeki yapilanma, asir1 olciideki yonetici sayisiyla dikey bir modelin tipik
ozelliklerini tasimaktadir. Nitekim bu birimlerde gorevli uzmanlarin toplam ¢alisan-
lara orani, kimi zaman yiizde 10’a bile ulasamamaktadir.
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kararlar iiretmesini beklemek olanakli degildir. Bu durum, uzman kulla-
nimina uygun olmayan birimlerde, yoneticilerden yonetsel beceriler ya-
ninda, uzmanlik yeterliklerinin de beklenmesi sonucunu dogurmaktadir.

4.6. Orgiitlenme Ilkeleri

Orgiitsel etkinliklerin boliimlenmesi sirasinda da belirtildigi gibi,
orgiitlenmede gozetilecek ilkeler, gerek kendine 6zgii ve daha saglikli bir
gorevler seti ortaya koyabilmek, gerekse de oteki yapisal araglar igin stan-
dart degerler olusturmak bakimindan 6nem tasimaktadir. Asagida, orgit
analizi ¢aligmalari sirasinda goz ontine alinabilecek nitelikteki baglica 6r-
gutlenme ilkeleri aciklanmaya ¢alisilmaktadir.

4.6.1. Arastirmaya Dayali Olma

Bir orgiitlenme ilkesi olarak, arastirmaya dayalilik, 6rgiitsel boliim-
leme ve buna iliskin yapilan islerde gerekli eylem kilavuzunun, “arastirma
sonuglar” olmasi geregine gonderme yapmaktadir. Bu anlamda, sema ile
somutlagan orgltsel tasarim arastirma tiriinii olmalidir. Her orgiit belirli
gereksinimleri karsilamak tizere kurulur. Misyonu olmayan bir orgiitiin
gelecegi de yok demektir. Bir 6rgite canhilik kazandiran, onun amaglari ve
bu amaglardan tiiretilmis olan gorevlerdir. Dolayisiyla, orgiit icinde ger-
ceklestirilecek hizmetin nitelik ve niceligi arastirilip saptanmadan orgiit
yasam alanina giremez. Bu diizlemde, orgiitin 6zgorevi (misyon) kadar,
bakis acisina (vizyon) da acgiklik kazandirilmasi gerekir. Nasil bir bakis
acgisima sahip olacag: bilinip ongoriilmeden orgiit yapilandirilamaz. Boy-
lesi bir orgutiin yapilandirma ister istemez boglukta kalacaktir. Kurumsal
misyon ve vizyon belirlemede kullanilabilecek yaklagimin yontemi ise ara-
ma konferanslarindan ge¢mektedir. Bu konuda veri saglamak icin beyin
firtinast ve SWO'T analizi bagvurulabilecek uygun yontemlerdir.

Orgiit kurmada arastirma iiriinii olan amaglar ortaya konulduktan
sonra, yapilacak islerin saptanip bunlarin anlamli parcalar olarak grup-
lanmasi gerekir. Sonraki adimda ise, belirlenen islerin yapilacagi birimlerin
olusturulmasi, bu birimlerde 6ngoriilen isleri yapacak olanlarin sorumlu-
luklarinin belirlenip gerekli yetkilerin dagitilmasi, sonunda da emir-ko-
muta iligkilerinin kurulmasi beklenir. Butiin bu isler, atilacak adimlarin,
bastan sona orgiitsel arastirmaya dayali olmasini 6ngérmektedir. Orgiit-
sel aragtirmalar, “yonetimi gelistirme” bolumlerinin isidir. Bu anlamda,
kurumlardaki APK Birimlerinin varolus nedenleri i¢inde yonetimi gelistir-
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me gorevleri de yer almaktadir. Orgiit ve is analizi, isi akis semalarinin ha-
zirlanmasi, gorev-yetki ve sorumluluk yonergelerinin gelistirilmesi, bun-
larin incelenip giincellenmesi gibi isler bu birimlerin sorumlulugundadir.
O bakimdan, arastirma gorevleri, rutin hizmetlerin yiiriitiildiigii birimler
icinde konuslandirilamaz. Bu anlamda, Personel Dairesi i¢inde kurulacak
yonetimi gelistirme birimlerinin eninde sonunda arastirma boyutlariyla
islevsiz kalmasi ve rutine yonelmesi kaginilmazdir.

4.6.2. Amaca doniikliik ilkesi

Orgiit kurmadaki ilk adim, kurulacak 6rgiitiin hangi amaca hizmet
edeceginin nesnel bicimde belirlenmesidir. Orgiit, 5ngoriilen amaclari ger-
ceklestiren bir aragtir. Amag-arag iliskisinde bunlarin yer degistirmesi, or-
giitii atalete, verimsizlige siiriikleyecektir. Orgiitlenme ilkeleri baglamin-
da yaklasildiginda, amagsiz bir 6rgiit, bosuna kurulmus, yasayan bir oli
olmaktan oteye gecemez. Bu durum orgutiin kendisi i¢in oldugu kadar,
buitiin birimleri i¢in de ayni 6lgtide gegerlidir. Ciinkii her o6rgiitsel birim,
belirli amaglar icin kurulur ki, 6rgutin gorevleri de bu amaglardan cikar.
Yetki ise, gorevin geregidir. Yetki yoksa gorev de yoktur. Sorumluluk da
yetkinin bir sonucudur. A¢iklanan kavramsal sarmal baglaminda, kuru-
lan her orglitiin amag ve politikalarina, gorev, yetki ve sorumluluklarina
aciklik kazandirilmis olmasi beklenmelidir.

4.6.3. Standardizasyon

Standardizasyon, ayni ya da benzer tiir uirtin, is ya da eylemlerin ayni
bi¢imde, benzer yer ve kosullarda yapilmasini anlatir. Nitelikli ig tiretiminin
temeli, is stireclerinin belirli 6lciitlere baglanarak, yapilan iglerin bu 6l¢title-
re uygunlugunun saglanmasini gerektirir. Herhangi bir ol¢iite dayanmadan
uretilen is ve hizmetlerin kalitesinden soz edilemez. Bunun i¢in, yapilacak
isin, isi olusturan 6gelerin ve igi yapan isgorenin ne oldugunun ortaya ko-
nulmasi, yani tanimlanmig olmasi gerekir. Bu cercevede orgitlerde standart
gelistirme alanlar1 asagida verildigi gibi baslica dort kiimede toplanabilir:

1. Etkinliklerin kiimelenip bolimlenmesine vurgu yapmak uzere
kurumsal yapida standardizasyon,

2. Orgiitiin kullandig: insan giiciine iliskin girdi, nitelik, 6deme ve
sayisinda standardizasyon,

(O8]

Orgiitiin islem siireclerinde standardizasyon,
4. Hizmet/tirtin niteliklerinde standardizasyon.
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Kurumsal yeniden yapilanma ve norm kadro ¢alismalarinda yuka-
ridaki alanlardan agirhikli olarak ilk ikisi 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore, ka-
musal kurumlara yonelik standart gelistirme ¢alismalarinda gerek birim
(sube, daire, vb.), gerekse unvan (musavir, sef, vb.) diizeyinde belirli ta-
nimlamalara gereksinim bulunmaktadir. Bu noktada, asir1 standartlastir-
manin ayrintih tammlar gerektirdigi unutulmamahidir. Kald: ki, ayrintili
tanimlamalarin tilke diizeyinde genellestirilmesi, durumsal kosullar baki-
mindan belirgin sinirlamalar, dolayisiyla da uyumsuzluklar icerecektir. Bu
noktada daha islek bir yaklasim, ¢cok genel betimleyici 6zellikler disinda
kalan ayrintili standartlastirmalarin kurumlarin kendi mevzuatlarina ya-
pilmasi olsa gerektir. Orgiitsel birimlerin biiyiikliikleri, adlari, islevleri ve
yetkileri arasinda anlamli dengeler kurulabilmesi de ayni baglamda daha
islevsel olarak gerceklestirilebilecektir. Buna gore, ornegin, il buyukligi-
ne gore valilik gorev ve yetki alanlarinda ayrigmalara gidilebilmelidir. So-
nugta, gerektiginde ayni ad altindaki birimlerin kendi i¢inde kiimelenerek
farkli gorev ve yetkilerle donatilabilmesi olagan sayilmalidir.

4.6.4. Uzmanlasma

Uzmanlasma orgutsel gorevlerin ayri ayri islere par¢alanmasinin bir
sonucu olarak, gorevlerdeki boliinmenin niteligiyle ilgilidir. Gorevin her
bir yaninin bagka kimselerce yapilmasi durumunda, uzmanlasma yiiksek-
tir. Giinimiiz ig yasaminda, isin yapilmasina iliskin siireclerdeki teknolo-
jik degisim, bunlarin 6grenilmesi ve uygulanmasinda gerekli olan yeterlik-
leri her gecen giin daha ust noktalara dogru tagimaktadir. Uzmanlagma,
isin nitelik ve niceligini gelistiren 6nemli bir degiskendir. Nitekim uzman-
lagma, dar bir alanda ustalasmaya vurgu yaparken, tiretim verimlilik ve
kalitesini artirma adina istenen bir durumdur. Ne ki, dar alanda is yapan
kisi 0 alanda uzmanlagmis olsa da konuya “istthdam” yo6niinden bakildi-
ginda, bunun kimi sakincalar1 da vardir. Ciinkt uzmanlasma, orgiitsel go-
revlerin ayri ayri iglere boliinme derecesini anlatirken, asiri uzmanlasma,
isgorenlerin ¢cok dar alanlarda calismas: demektir. Bu da o6zellikle kiiguk
orgutlerde, isgorene, giinlik calisma zamanini dolduracak is bulunama-
masi anlamina gelir. Oysa boylesi durumlarda, bir isgoren birden cok is-
lerde ¢alistirilabilmelidir.

Orgiitiin istihdam politikasi yoniiyle, yapilan isin, isgdren zamanini
doldurmasi zorunlugu bulunmaktadir. Bu kosul ger¢eklesmediginde, ister
istemez uzmanlasma islevsel olmaktan cikacaktir. Orneklemek gerekirse,
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ulusal saglik sisteminin ilk adimi olan saglik ocaklarinda pratisyen yerine
uzman hekim istihdamina yonelindiginde, boylesi bir uygulamada anilan
hekimlerin zamanini dolduracak hasta sayisina ulasilmasinda zorluk ¢eki-
lecektir. Bu da onlarin uzmanliklarindan yeterince yararlanilamamasi de-
mektir. Yine, kiiciik bir kasabada her turlii otomobilin onarimini yapabilen
“tamirci” yerine, yetkili otomobil servislerinde ¢alisan bir “elektrik¢i” ya
da “motorcu” konuldugunda, is giicindeki istem/sunum dengesizligi nede-
niyle bunlarin issiz kalma sorunu ortaya ¢ikacaktir. Ote yandan, uzmanlas-
mayla yakindan ilgili bir kavram da profesyonellesmedir. Profesyonellesme,
yapilan isin 6ngordigi bilgi, beceri, tutum ve yatkinliklar agisindan gerekli
egitim suresine vurgu yapar. Bu anlamda, uzmanlagsma, profesyonellesmeyi
artiran bir olgudur. Isin yapilabilmesi igin gerekli hizmet 6ncesi ve hizmet
i¢i egitime olan gereksinim diizeyi yukseldikge, o alanda profesyonellesme
de o olcuide yiikselmis olmaktadir. Buradan giderek, su soylenebilir: Bir 6r-
gltte yuriitillen igler ne kadar uzun siireli egitim gerektiriyorsa, oradaki
profesyonellesme diizeyi de o denli yiiksek olacaktir.

Orgiitlerde emegin verimliligi isveren kadar isgorenle de yakindan
ilgilidir. Cuinkii bu verimlilik saglanmadig: siirece isgoren doyumu da sag-
lanamaz (Asir1 ya da az is stres yaratir.). Bunun yolu ise, ise uygun nite-
likte ve isin gerektirdigi sayiy1 dikkate alan bir yaklagimla kamu istthdam
piyasasinin yapilandirilmasindan gecmektedir. Kamuda asir1 istihdam so-
runu ¢oztimlenmeden hizmet etkililigini saglamak olasi goriinmektedir.

4.6.5. Karmagsiklik

Orgiitler, birbiriyle az cok ilgili pek ¢ok etkinlikleri yerine getir-
me amaciyla kurulurlar. Bir orgiitte karmagiklik, 6rgiitsel etkinliklerin ve
bunlari gerceklestirmek tizere olusturulmus olan alt sistemler ile siradii-
zen i¢indeki yonetsel konumlarin niceligine iliskindir. Say1 yukseldikge,
karmasiklik da daha cok belirginlesecektir. Demek ki, orgiitiin etkinlik
alanlarindaki genisglik ve bu anlamda sahip oldugu alt birimlerin sayi-
st onun karmagiklik duzeyini belirlemektedir. Karmasikligin iki boyutu
vardir. Yatay karmagiklik, ana etkinlikler ile 6rgiitsel boliimlerin sayisina
iliskindir. Bagka deyisle, varolan etkinliklerin ve bunlara iliskin boliimle-
rin e gudumii zorlastiracak olgliye erigsmis olmasini anlatir. Dikey karma-
siklik ise, orgiit siradiizenindeki basamaklarin ¢okluguyla anlam kazanir.
Benzer sekilde, siradiizen igindeki yonetim basamaklarinin ciddi iletigim
engelleri yaratacak olciiye erismesi dikey karmasikligin sonucudur.
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[lke olarak bir 6rgiit yalinliktan uzaklastik¢a, amaci gerceklestirme
giicli de o oOlciide sinirlanmakta, amagsal sapma ve verimsizlik tuzagina
dismektedir. Dolayisiyla, 6rgiitlemede karmasiklik yaratmaktan kaginil-
malidir. Dikey basamak sayisinin ¢ok olmasi, ortaya hantal bir isleyis
ve ciddi iletisim guiglikleri yaninda, yetkisizlik sorunu da ¢ikaracaktir.
Yatay orgiitlenmede agiriya kagilmasi ise, es giidimleme ve denetim so-
runlarinin dogmasina neden olabilecektir. Vurgulamak gerekir ise, ya-
pisal denge adi da verilen genel ilke geregince, bir birim olustururken,
orgut ici gorev dagiliminin onemle dikkate alinmis olmasi gerekir. Bunun
anlami, her birimin gorev alaninin kendine 6zgii olmasidir. Bagka birim-
lerle gorevsel ¢akigmaya izin vermeyecek bir yaklagimin 6ne ¢ikarilmasi
gerekmektedir. Bu da, 6rgiitiin asir1 bicimde genisletilmemesini gerektirir.
Asir1 dagilma, kaginilmaz bicimde birimler arasinda gorev ikilemesi so-
runu doguracaktir.

4.6.6. Merkezilesme-Yerellesme

Orgiitiin karar sistemleri, onun genel yap1 ve 6zellikleri icin de be-
lirleyici onemdedir. Bir orgiitte kararlar ne kadar cok iist yoneticilerce ali-
nryorsa, karar yonetim sistemi de o 6l¢giide merkeziyetci olacaktir. Karar
yetkisi ne ol¢iide orgutiin alt basamaklarina indirgenmis ise, o orgiit de
o kadar yerinden yonetilecektir. Cagdas 6rgut kuramlarinda, isgorenlerin
orgutsel sorumluluklarinin gelistirilmesi, 6rgiitiin yaratici ve yenilik¢i po-
tansiyelinin a¢iga ¢ikarilmasi ve insan giicti niteliklerinin yikseltilebilmesi
yonleriyle, 6rgiit iginde merkeziyetci uygulamalarin sinirlanmasi geregine
isaret edilmektedir. Bu anlamda, sorunlara en duyarli olanlarmn, onlarin
en yakmindakiler oldugu gerceginin goz ardi edilmemesi gerekmektedir.

4.6.7. Belgeleme- Arsivleme

Belgeleme, orgiitsel isleyiste formal siirecin yazili iletisim kanallarini
ise kogmasina vurgu yapar. Arsivleme ise, yapilan belgeleme ¢alismalari-
nin gelecege aktarilmasidir ve bir érgiitiin yazili kiiltiiriinii kapsar. Orgii-
tin yaptigi calismalara iliskin yazili raporlar, belgeler, normlar (mevzuat),
kullanilan formlar hep bu kapsamdadir. Dokiimantasyon yeterligi yiiksek
bir 6rgiit, yazili iletisim ve belgelendirmeye 6nem veren, yaptigi ¢caligmala-
r1 argivleyip koruyan ve sirasinda bunlardan etkin bi¢cimde yararlanabilen
orguttir. Gelismis orgiitlerde kurumsal bellek son derece gucliudur. Bu
tir kuruluglarda, daha 6nce tiretilmis ya da tiiketilmis olan bir bilgiye
yeniden gereksinim duyuldugunda basvuru yeri, oradaki daha kidemli
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yoneticiler ya da kurumun emeklileri degil, saglikli bi¢imde korunup sak-
lanan kurum arsivi ya da dokiimantasyon birimidir. Giinimiizde, bilisim
teknolojisi alanindaki gelismeler yazili 6rgiit kilttriiniin gelistirilmesi ve
saklanmasinda buyuk olanaklar yaratmis bulunmaktadir.

4.6.8. Cevresel Kosullar Gozetme

Orgiitlenme siirecinde dikkate alinmasi gereken ilkelerden birisi de
cevresel durum ve kosullarin gozetilmesidir. Nitekim cevresinden kendi-
sini soyutlamis, ¢evreyle enerji aligverisi i¢inde bulunmayan bir 6rgiitiin
yasama sansi yoktur. Bu anlamda, cevreye iliskin fiziksel, sosyal, ekono-
mik, psikolojik, siyasal kosullarin 6rgiitsel yapi olusumunda gozetilmesi
gerekir. Ornegin, nasil 300 niifuslu bir yerlesim yerine 100 yatakli hasta-
ne yapilamaz ise, ekonomik kriz ortaminda orgut yerlesme mekanindaki
konfor diizeyinde asiriya kagilmasi da beklenemez. Aymi bicimde, seker
hammaddesi tiretilmeyen bir bolgede seker fabrikasi, killi topragin olma-
dig1 bir yoredeki meslek okulunda da “seramik” bolimi kurulmasi amag
dis1 olmaktan oteye gecemeyecektir.

4.6.9. Yetki Akimini Etkin Kilma

Yetki, bir isi yapma ya da emir verme (yaptirma) hakkidir. Ise yo-
nelik gorevleri ve buna iliskin yetkiyi, orgiitte belli kisilere aktarma iglemi
ise yetki devrini anlatmaktadir. Yonetsel bir gorevi yapabilmenin anah-
tar1 yetki, orgiitiin anabtar: da yetki devridir. Gogerme (devir, aktarma)
yoluyla yetki, orgiitiin her yanina yayilir. Biitiin yetkileri kendisinde top-
layan, rutin iglere imza atan bir ust yonetici, gereksiz iglere bogulur, ana
sorunlarla ugrasmaya zaman bulamaz. Gercekte, yetki, gorevin geregidir.
Yetki devri ise, isgorenlerin, kendilerine verilen gorevleri basarmak igin
yetkiyle desteklenmesi durumudur. Bu bakimdan, yetki devri, yonetici-
nin ongoriilen gorevleri basarma yetenegini etkileyen temel degiskendir.
Orgiitte yetki akimi saglanmadikca yonetsel basamaklar, dolayisiyla da
astlar olmayacaktir. Sonugta, yetki devri yoksa orgiit de olmayacaktir. Bu
bakimdan, saglikli bir orgiutlenme agisindan, yoneticilerin yetki devrini
temel almalari ana ilke olmahidir. Etkili bir 6rgiitsel isleyis, yetki devrinin
zamaninda ve geregi gibi yapilmasini gerektirir.

Kamu yonetim sisteminde yetki devrini giiclestiren nedenler ust,
ast ve orgiitsel ortamla ilgilidir. Ustiin yetersizligi, olumsuz kisilik 6zel-
likleri yetki devrini zora kosarken; astin egitim diizeyinin dusik olmasi,
isi geregi gibi tanimamasi (acemilik) gibi nedenler tstiin yetki konusun-
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da tekelci davranmasina neden olmaktadir. Orgiitsel catismanin siddetli
oldugu durumlar ile tyeler arasi giivensizlik de yetki devrini zorlastir-
maktadir.

4.6.10. Komuta Birligini Gozetme

Orgiitlenme siirecinde dikkate alinmasi gereken énemli ilkelerden
biri de komuta birligi ilkesinin gozetilmesidir. Komuta birligi, orgiit-
sel isleyisin saglikli stirdiirtilebilmesi i¢in yetkilerin belirli bir siradtizen
(hiyerarsi) icinde yapilandirilmasini gerekli kilar. Bu ilke, ¢cogu orgiitte
genellikle imza yetkileri yonergeleri araciligiyla iglerlik kazanmaktadir.
Ayni zamanda, bir ¢alisanin yalnizca bir tist amirden emir alacak sekil-
de konumlandirilmast da komuta birligi anlayisinin temel gereklerinden
biri olarak degerlendirilmelidir. Orgiitlerin siradiizen iliskileri temelinde
yapilanmasi, yalnizca orgiit i¢i karmasay1 6nlemeye katki sunmakla kal-
maz; is sureclerindeki gecikmeleri azaltarak verimliligi de artirir. Bunun
dogrudan sonucu, daha etkin ve diizenli isleyen bir orgiitsel yapi ortaya
cikmasidir. Bununla birlikte, giinimiiz yonetim yaklagimlarinda hizmet
kalitesini yiikseltmeye doniik beklentiler, dikey iliskilerden ¢ok yatay
iligkilere dayali orgiitlenme bicimlerinin 6nem kazanmasina neden ol-
mustur.

Komuta birligi uygulamasinda asiriliga kacilmasi, 6zellikle yetki-
lerin merkezilesmesi durumunda, orgitsel yapinin islevselligini zayiflata-
bilir. Komuta birliginde kati bir yapi, genellikle yetki devrinin yoklugu
anlamina gelmekte; bu durum hem karar alma siireglerini yavaglatmakta
hem de orgit icinde yaraticilik ve bireysel 6zerklik duygusunun baskilan-
masina neden olmaktadir. Boyle bir yaklagim, islerin aksamasina zemin
hazirlar; kat1 disiplin, ceza ve tehdit odakli bir yonetim bigimini 6ne ¢ika-
rirken, orgiitin daha pahali, verimsiz ve duragan bir model haline gelme-
sine yol acabilir. Ote yandan, komuta birligi ile yonetim birligi kavram-
larinin birbirine karistirllmamasi gerekir. Komuta birligi, 6rgiitsel hiye-
rarside emir-komuta zincirini ifade ederken; yonetim birligi, ayni amaca
yonelik tim faaliyetlerin belirli bir plan ¢ergevesinde, tek bir yoneticinin
sorumlulugu altinda ve es giidiim iginde yuriitilmesini ifade etmektedir.
Bu iki kavram, benzer bir yapiy1 ¢cagristirmakla birlikte, orgutsel isleyiste
birbirinden ayri islevlere sahiptir.
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4.6.11. Yonetim Alani

Orgiitsel siradiizen (hiyerarsi), orgiitteki baglilik iliskilerini ortaya
koyar. Yetki siradiizeni, orgiitsel gorevlerin gerceklestirilmesinde yone-
ticinin denetim alanina vurgu yapmaktadir. Bu noktada, 6rgit semasi,
orgiitici sira diizeni somutlastiran bir belge 6zelligindedir. Orgiitlenme
sirasinda bir yoneticinin gozetimi altinda tutabilecegi isgoren sayisinin ne
kadar olacagi tizerinde 6nemle durulacak noktalar arasindadir. Yonetim
alani, bir yoneticinin kag astini etkili ve verimli bicimde yonetim yonlen-
direbilecegi ile ilgilidir. Buna “denetim alani1” da denilmektedir.

Orgiitlerde islerin yonetilebilir birimlere boliinmesi temel olmalidir.
Bolimlendirme, orgitsel eylemlerin bir dizi bolimlere ayrilip kiimelen-
dirilmesi islemidir. Bolumlemede 6nemli olan, isin yonetilebilir birimlere
indirgenebilmesidir. O nedenle, orgiitlenmede ilk adim, isin yonetilebilir
boliimlere ayristirilmasi olarak diisiiniilebilir. Orgiit icinde her yonetici-
lik diizeyinin bir bolimlendirme islemi oldugu goz oniine alinirsa, her
boliimlendirme igleminde uzmanlagsmanin da dikkate alinmasi gerekir.
Birimsel uzmanlagma, birimin yapacag islerde uzmanlagmis isgorenlerin
yerinde calistirilmasiyla saglanir.

Yonetim alani genigligi i¢in standart, her duruma uygulanabilir bir
say1 vermek mumkiin degildir; zira bu genislik, bircok degiskene bagl
olarak farklilik gostermektedir. Ancak genel olarak, yoneticinin bireysel
ozellikleri, yuriitiilen isin niteligi, isgorenlerin egitim diizeyi basta olmak
uzere sahip olduklar1 ozellikler ve isin gerceklestigi cevresel kosullar —
ornegin fiziksel yakinhk ya da uzaklik gibi etkenler— yonetim alaninin
genigligini belirleyen temel unsurlar arasinda yer alir. Bu ¢ercevede, her
yoneticinin belirli bir denetim alani genisligi bulundugu kabul edilmeli-
dir. Ilkesel olarak, yiiksek diizeyde uzmanlik gerektiren islerde yoneticinin
daha fazla sayida kisiyi dolayli bigimde denetlemesi miimkiinken, uzman-
lik gerektirmeyen, stirekli izleme ya da yonlendirme gerektiren gorevlerde
denetim alaninin daha dar tutulmasi gerekmektedir. Ote yandan, kural
olarak bir etkinligin bagka bir etkinligi denetlemesi s6z konusuysa, bu iki
islevin farkli yoneticilerin sorumluluguna verilmesi gerekmektedir. Bunun
nedeni, yapilan bolimlemenin denetim siire¢lerine yardimci olmasi; dola-
yisiyla denetimi daha islevsel ve sistemli hale getirmesidir.

Yonetim alaninin genisligini etkileyen bir diger unsur da astlarin
yeterlik diizeyidir. Yeterligi yuksek olan personel daha az denetim gerek-
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tirdiginden yonetim alani genigleyebilirken, niteliksiz isgorenler s6z konu-
su oldugunda alan kendiliginden daralmakta, yoneticinin daha yogun bir
kontrol siirecine girmesi kacinilmaz olmaktadir. Ayrica, astlarin yerine ge-
tirdigi gorevlerin ¢esitliligi, yonetim alaninin kapsami iizerinde dogrudan
etkili olmaktadir. Bunlara ek olarak, is akisinin ne ol¢iide sistemli bi¢cimde
diizenlendigi, kurum ici iletisim ag ve araglarinin etkinligi ile gorevlerin
karmagiklik diizeyi de yonetim alaninin genisligini dogrudan etkileyen ya-
pisal faktorler arasinda yer almaktadir.

Gelisen iletisim araglar1 ve teknoloji ile bireysel 6zerklik duygula-
rinin, giderek denetim alanini genigletmeye goturdiugiinu soylemek gere-
kir. Bu baglamda, dar denetim alani 6zellikle biiytik olgekli orgiitlerde
orgiitsel basamak sayisini artirma yoniinde bir bask: yaratirken, bu dik
yap1 genis denetim alani s6z konusu oldugunda tersi bir gelisim goster-
mektedir. Gergekten de basamak sayisinin artmasi islem stirecinin uza-
masi, Orglutiin yasam enerjisini yitirmesi, sorunlarin ¢éztimiinde gerekli
esnekligi gosterememesi gibi bir dizi olumsuzlugu yaninda getirmektedir.
Cagcil yaklagimlarin genis denetim alani yoniinde bir egilim icinde oldugu
belirtilmelidir.

4.6.12, Es Gudiimii Kolaylastirma

Orgiitsel yapilarin etkili isleyisinde, birimler arasi es giidiimiin sag-
lanmasi, 6rgiitlenme siirecinin vazgegilmez bir boyutunu olusturmakta-
dir. Bu baglamda, 6rgiitlenme diizeninin, birimler arasi es giidumu ko-
laylastiracak bigcimde tasarlanmasi gerekmektedir. Ozellikle birbirinden
farkli iglerin yogun ve siirekli bir es giidiim gerektirdigi durumlarda, bu
gorevlerin ayni yoneticinin sorumlulugunda toplanmasi, orgutsel verim-
lilik agisindan islevsel bir yontemdir. Benzer bi¢imde, ortak bir amaca
hizmet eden farkli is alanlarinin yonetiminin de tek bir yoneticiye bag-
lanmasi, koordinasyonun saglanmasini kolaylastiracaktir. Birden ¢ok
birimi ilgilendiren gorev ve sorumluluklarda, es giidimin saglanmasi,
bu alt birimlerin ayni iist yoneticiye bagli bicimde yapilandirilmasi yo-
luyla gerceklestirilebilir.

Sonug olarak, her orgiit, es giidumlenmis islev ve etkinliklerin topla-
m1 olarak diisiiniilebilir. Orgiit icinde birimlesme diizeyinde ortaya ¢ikan
asirt uzmanlagma, es giidim gereksinimini artiran 6nemli bir faktordiir.
Gorevlerin danisma, ana hizmet ve destek islevlerine gore ayristirilmasi da
benzer sekilde es giidiim ihtiyacini bityliten bir yapilanma bicimidir. Oysa
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orgiitsel diizenlemenin temel amaglarindan biri, es giidimiin saglanmasi-
n1 kolaylastiracak yapisal ¢oztimler gelistirmektir. Es giidiim eksiklikleri,
orgiitlerde yalnizca is siireglerini yavaslatmakla kalmaz; ayni zamanda
kaynak kullaniminda verimsizlige, artan harcamalara ve iletisimde aksa-
maya neden olur. Bu tir yapisal aksakliklar, nihayetinde hem karar alma
sureglerinin kalitesini sinirlandirmakta hem de orgiitsel verimliligin dis-
mesine yol agmaktadir.

4.6.13. Esneklik

Modern orgiitlerin etkili ve suirdiiriilebilir bicimde varliklarini de-
vam ettirebilmeleri, degisen toplumsal, ekonomik ve teknolojik cevre
kosullarina uyum saglayabilme kapasitelerine baghdir. Ozellikle ¢evre-
de meydana gelen hizli degisimlerin orgiitsel yap1 ve siirecler tizerinde
yarattig1 etkiler ve bu dogrultuda ortaya ¢ikan yeni gereksinimler, or-
guitsel standartlar agisindan yapisal esneklik ilkesinin gozetilmesini zo-
runlu kilmaktadir. Degisen kosullari zamaninda fark edemeyen ve bu
degisimlere tepki veremeyen yapilar i¢in kurumsal devamlilik saglamak
mimkiin degildir. Bu nedenle, birimlerin niteligine gore farklilik goste-
rebilse de, orgiitsel yapilarda yeni birimlerin eklenmesi, bazi birimlerin
birlestirilmesi ya da kaldirilmasi olagan ve dogal bir durum olarak ka-

bul edilmelidir.

Orgiitsel yapinin bir kez olusturulduktan sonra degismezligini ko-
ruyacag varsayimi gercek disidir. Onemli olan, 6rgiite degisen kosullara
uyum saglama yeteneginin kazandirilmasidir. Bu da orgutsel birimleri sta-
tik yapilar olarak degil, degisime acik ve uyarlanabilir dinamik alanlar
olarak degerlendirmekle mimkiin olabilir. Bu baglamda, 6zellikle orta
olgekli orgiitlerde kurulmasi 6ngoriilen yonetimi gelistirme birimlerinin
(organizasyon ve metod birimleri), temel iglevlerinden biri bu yapisal uyu-
mun saglanmasina katki sunmaktir. Ancak bu gereklilik, ayni1 zamanda
orgutsel standartlar baglaminda hangi tiir 6rgiitlenme bigimlerinin han-
gi diizeydeki mevzuatla diizenlenmesi gerektigi sorusunu da beraberinde
getirmektedir. Bagka bir deyisle, kamu orgiitlerinde esnekligi sinirlayan
mevcut 3046 sayili Kanun ve buna paralel diizeydeki diger yasal diizenle-
melerin yeniden gozden gecirilmesi, yapisal esneklik ilkesinin geregi ola-
rak degerlendirilmektedir.
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4.6.14. Katihimcilig Gozetme

Orgiitsel yapinin yasama gecirilebilmesi, onun benimsenme diizeyi-
ne bagimlidir. Bu da yapilanma ¢alismalarinda katilimci bir anlayisin ege-
men kilinmasini gerektirir. Orgiitiin ic ve dis cevresinden kopuk diizenle-
melerin yasam olanagi elde etmeleri, elde etseler bile bunu uzun soluklu
kilabilmeleri ne kuramsal diizeyde ne de uygulama da olanaklidir.

Ote yandan, orgiitsel yapilanma ¢alismalarinda katilimcihigi go-
zetmenin bir baska anlami da kurulmas:i saglanacak yapinin katilima
elverecek bigimde modellestirilmesiyle ilgilidir. Katihm duzeyleri farkli
farkhidir. Yapisal diizeyde olusturulacak danigsma kurullari ve komiteler
ortak karar siireci agisindan dikkat ¢eken diizenleme 6rnekleridir. Karar
sisteminin dogrudan esit katilimli kilinmasi ise, kurul yonetimlerine vur-
gu yapmaktadir. Kurullarda, karar ve yiiriitme yetkisi birden ¢ok kisiye
dagitilmistir. Bu 6zelligiyle is birligi saglama ve es gidiimii kolaylastir-
ma 6zelligi yaninda, karar kalitesini yiikselten bir isleve de sahiptir. Ote
yandan sorumlulugun boliinmesi, karar alma ve uygulama hizinin di-
sukligu gibi etmenler de kurul yonetimlerinin sakincalari olarak ifade

edilebilir.

4.6.15. Onemi Duyumsatma

Orgiitsel yapilanmada, 6ngoriilen amaglara ulasma ve bu baglam-
da orguitin gevresel ya da gorevsel denge ve iligkileri acisindan o6zellik
gosteren konularda, genel kuralin bir 6l¢tide tistiine ¢ikarak 6zel birimler
kurabilmek gerekir.

Gergekten de herhangi bir etkinlikler setinin 6rgtitiin basarisi ya da
amaglari acisindan ¢ok ayri bir 6zellik tagimasi durumunda, bu etkinlik-
ler setine yapi i¢inde benzerlerinden daha ayr1 bir 6nem verilmesi uygun
olacaktir.

Bu durumdaki etkinliklerin ayri bir birim olarak 6rgiutlenmesi ya-
ninda, duruma gore daha farkli ve 6nemiyle orantili olarak orgit sira-
duzenindeki yeri daha tst diizeyde olacak bicimde bir yapisal konuslan-
dirmaya da gidilebilmelidir. Orgiitlerde hakla iliskiler birimlerinin tepe
yonetime en yakin yerde konuslandirilmasinin gerisindeki temel neden

budur.
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4.6.16. Orgiit Olanaklarini Gozetme

Yeni bir orgiitsel birim kurulurken orgiitin sahip oldugu olanaklar
gozetilmelidir. Baska deyisle, yeni yapi, orgiitin sahip oldugu olanaklarla
ustesinden gelebilecegi diizeyde bir yapi olmalidir. Bu anlamda, 6rnegin
ideal olarak iki mudirliik altinda toplanabilecek olan isler igin, “eldeki ig
yuki ile fiziksel mekan ve insan giicti sinirhiliklar” dikkate alindiginda bu
iki birim yerine tek birimin kurulusuna gidilebilmelidir.

Hi¢ kugkusuz, burada yol gosterici olan ilke, birim i¢indeki islerin
burada degisik kadrolarda calisan isgorenlerin zamanini doldurabilme
diizeyidir. Konuya insan giici yapilanmasi agisindan bakildiginda ise, ide-
al anlamda dar bir is icin uzmanlastirilacak isgorenler, is yuki ya da insan
glicii azhigr s6z konusu olmasi durumunda, birkag isi birarada yapacak bi-
cimde ustalastirilabilmelidir. Pek ¢cok kurumda, kaloriferci ve bah¢ivanlik
islerinin ayni kadro tizerinde toplanmasi, yaz ve kis aylarindaki is yuki
dolulugunu saglayabilme dusiincesi ile bu ilkenin bir geregidir.

4.6.17. Orgiitsel Giderleri Azaltma

Orgiit tasarimi yapilirken, yeni érgiitlenmenin doguracagi olasi gi-
derler hesaplanmalidir. Kugku yok ki her tist yonetici ayr1 bir ya da birkag
sekretere sahip olmak isteyecektir. Ancak, bu ekonomik degildir. Birden
cok ust yonetici igin bir sekreter gorevlendirmek, sekreterlik kadrosunun
daha islevsel kullanilmasi demektir. Bunun gibi, yine kiiciik 6lgekli her
sube mudirluginde ayr1 veri giris isletmeni yerine, bunlarin bagl oldugu
daire duzeyinde bir idari buronun kurulmas: giderleri azaltma ilkesinin
bir sonucu olarak degerlendirilebilir.

Gereksiz kurulan birimler ne denli 6rgiitsel harcamalar artirmak-
taysa, bu birimlerde istihdam edilecek olan gereksiz / fazla insan giicii de
ayni sonuca neden olacaktir. Dolayisiyla, istihdam edilecek her bir kadro-
nun orglte saglayacagi marjinal yararin maliyetinden daha az ya da ¢ok
olup olmadigina bakilmasi gerekir. Bunun i¢in ¢esitli is yiikii hesaplama
yontemleri igse kosulabilir ki, bunlari kisaca nitel ve nicel yontemler olarak
ayrimlastirmak olasidir. Yapilan isin rutinlik duzeyi arttik¢a nicel yontem-
ler daha islevsel olabilmektedir. Ayn1 baglamda, her kadronun 6ngoriilen
yerde istihdaminin saglanmasi da gerekir. Kaldi ki, insan giictiniin amaca
uygun bigcimde istihdamu, 6rgiitsel verimliligin de bir geregidir. Ise en uy-
gun olacaklarin segilmesi ya da varolan isgorenlerin bu duruma getirilme-
si de ayni ilke kapsamindadir. Sonugta, birimleri bir tiir isttihdam deposu
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olarak goren sig yaklasimlardan uzak durularak, 6li birim kurulmamali,
gereksiz kadro istem ve ihdaslarindan kaginilmalidir.

Kaynakga

Askun, I. C. (1972). Organizasyon teorileri. Eskisehir: ITIA Yayni.

Can, H. (1997). Organizasyon ve yonetim. Ankara: Siyasal Kitabevi.

Ergun, T. (2005). Kamu yonetimi: Kurum, siyasa, wygulama. Ankara: TODAIE Yayinlar1.

Kocel, T. (1984). Isletme yéneticiligi: Yonetici gelistirme, organizasyon, davrams. Istan-
bul: 1.U. Isletme Iktisad: Enstitiisii.

March, J. G. (1963). Handbook of organizations. Chicago: Road MC Nally and Co.
March, J. G., & Simon, H. A. (1975). Orgiitler (O. Bozkurt & O. Onaran, Cev.).
Ankara: TODAIE Yaynlar1.

Newman, W. H. (1970). Sevk ve idare (K. Siirgit, Cev.). Ankara: TODAIE Yayinlari.
Ozalp, 1. (2001). Yénetim ve organizasyon. Eskisehir: Birlik Ofset

Terry, G. R. (1977). Principles of management. lllinois: Richard D. Irwin Inc.
Tutum, C. (1994). Kamu yénetiminde yeniden yapilanma. Ankara: TESAV Yayini.

Weber, M. (1947). The theory of social and economic organization. New York: The Free
Press.

Yukl, G. (2005). Leadership in organizations. New Jersey: Pearson Prentice Hall.



PROF. DR. FEYZI ULUG’UN SORUNSALLIK BAGLAMLI BILDIRILER SECKISi 89

5. ORGUTSEL DEGISME VE YENILESME UZERINE®

Ozet

Giiniimiizde tiim toplumsal sistemler gibi, egitim, saglik, sosyal gii-
venlik gibi farkl: sistemlerin yapi ve iceriginde de yonlendirici olan baglica
etmen “yeni’ diistince paradigmalaridir. Yeni paradigmalarin 6ziinii, ‘fark-
hlasarak one ¢itkma’ yonelimi olusturmaktadir. S6z konusu farklilagsma,
kisaca, degisme ve yenilesme baglamuyla kendisini gostermektedir. Bu ¢a-
lismada ozellikle kamusal orgiitler baglaminda degisme ve yenilesmenin
cercevesi, bu konuda kendisini gosteren engeller, elestirel diigiinme bagla-
munda yenilik¢i diisiinmenin kosul ve gereklilikleri ile teknikleri iizerinde
durulmaktadr.

Anabtar Kelimeler: Degisme, Yenilesme, Elestiri Kiiltiirii, Yenilesme
Engelleri, Yenilesme Teknikleri

5.1. Degisim ve Yenilesme

Yenilik¢i dusiince akimi, bilim ve teknoloji sarmali tizerinden ya-
samin her alanini kusatmakta, sinirsiz bir ¢cekim giicii olusturmaktadir.
Bilimin uygulama alanina aktarilmasiyla ortaya ¢ikan teknoloji, arkasi-
na aldig1 yenilesme riizgariyla orgutsel yapilar, sturegler ve sistem ciktilar
tizerinde tsttinligt tartisilmaz bir dontstiriict glig ve enerji alanidir. Yeni
yuzyilin silahi bilim ve teknoloji ise, bunun tetikleyicisi de inovasyon, yani
yenilesmedir. Giinimiiz diinyasinda her sey hizla eskimekte, tiiketilmek-
tedir. O nedenle, gelecegi gecmisin distinceleriyle, yaklagimlariyla bigcim-
lendirme, stirdiirme girisimlerinde artik basari olasi degildir. Simdi, yeni
diinyada yukselen deger, fark yaratici diisiince, anlayis ve yaklasimlardir.
Bunun yolu da bilim ve teknolojiye gerceklik kazandiran yaratici kiltiir
ortami ve yaratici beyinlerdir. Tam da bu ag¢idan inovasyon yani yenilesme
ise, yaratici diisiincelerden islevsel yarar saglama siirecidir.

Yenilik¢i disinme kavraminin temelinde orgutsel gelisme ve bu
baglamda orgiite iliskin siiregsel islemlerde ve ¢iktida farklilasma amac-
Ii uygulamalari saglama anlayisi yatmaktadir. Degisimin bas dondiri-
cti boyutlarda arttigi bir diinyada kurumlarin varliklarini korumasi ve

65 Ulug, F. (2017) “Kurumsal Degisme ve Yenilesme”, Kurumsal Degisme ve Yenilesme
Yonetimi Semineri, Ankara, TODAIE, 6-7 Subat. (Seminer Dokiimani).
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gelistirmesinin temel kosullarindan birisi degisime uyum saglamalaridir.
Kurumsal yapilar, siirecler, tiretimler uyum gerekleri dogrultusunda ev-
rilmek durumundadir. Degisimi saglamanin yolu da 6grenmekten, 6g-
renen Orgiit olmaktan gecmektedir. Ogrenmek, bir anlamda akintiya
kars1 kirek cekmek gibidir; duruldugu anda geri gitmek kacinilmazdir.
Mevlana’nin “diinde olanlar, diinde kaldi; bugiin ise, yeni bir giin, yeni
seyler yapmak gerek” deyisi de ivmesi degisse bile, diin de bugiin de degi-
sim gergekligini gozler 6ntine sermektedir. Gelinen nokta agisindan, ister
kisi isterse kurum olsun, geride kalmak istemeyen kendisini gelistirmek,
durmaksizin (strdiirilebilir) yenilesme ¢abasi i¢inde olmak zorundadir.
Degisim gerekleri, orgiitleri daha yenilik¢i olmaya, ¢evrelerinde ortaya
cikan dontisimler ile daha cok ilgilenmeye, uyum yeteneklerini gelistir-
meye zorlamaktadir. Kisaca, yenilesme kavramiyla agiklanan bu olgu,
kurum ¢aligsanlarinin farkh bakis ve yaratici yetkinlikler gelistirilmesi ge-
regini de ortaya ¢ikarmaktadir.

Gunumuzde orgiitsel basarinin dinamosu yenilik¢i dustincelerdir.
Yenilesme, kendisini; yaklasim, yontem ve stratejide gostermektedir. Kus-
kusuz, yenilesmenin yonu 6nemlidir. Bunun igin 6ngorti, yani vizyon gere-
kir. Sonugta, 6ngori sahibi olan, daha ¢ok yol alir. Kurumsal yenilesmede
vizyon belirleyicidir. Bu da belirli amaglarla kendisini ortaya koyar. Dola-
yisiyla yenilesme, kurumsal hedef ve amaglarla uyumlasabildigi, bunlara
hizmet edebildigi 6l¢tide basarilidir. Somut hedefler haline sokulamayan
higbir amac, etkili bi¢imde gerceklesemez.

5.2. Yenilesme ve Yenilikgi Diisiinme

Son yillarda, yenilesme ¢abalari ve bu ¢abalara iligkin yaklagimlar,
orgutsel dinamizmin temel itici giiglerinden biri olarak degerlendirilmek-
tedir. Orgiitsel baglamda ele alindiginda, yenilesme kavrami i¢inde hem

<

“yenilik¢ilik” hem de “yenilik” kavramlarimi barindirmaktadir. Teknik
bir siire¢ olarak yenilesme; bir yoniiyle yeni dusiincelerin yasama akta-
rilmasi, baska bir deyisle uygulamaya ve ticarilestirmeye konu edilmesi
stireci olarak tanimlanabilir. Latince kokenli inovasyon kavramina kar-
silik olarak kullanilan “yenilesme” terimi yerine, farkli kurum ve yazar-
larca “yenilik” ya da “yenilikcilik” gibi terimlerin tercih edildigi de go-
riilmektedir. Ornegin TUBITAK, terminolojik tercihini “yenilik” kavrami
iizerinden yapmaktadir. Ote yandan, “yenilik¢ilik” kavrami ¢ogu zaman

“yaraticihikla” iligkilendirilmekte ve yaratici dusiinceyi de kapsayan bir
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anlamda kullanilmaktadir. Bu cercevede, “yenilik¢i diisiinme” ayni za-
manda “yaratic1 diisiinme” olarak da degerlendirilebilir.

Bir distincenin 6zgunlugi tek basina yeterli degildir; 6nemli olan,
bu dustincenin uygulanabilir ve fayda uretir bir bicimde yasama akta-
rilabilmesidir. Yenilesmenin gergeklesebilmesi, yaratici fikirlerin somut
¢ozuimlere dontigserek kurumsal siireclerde islerlik kazanmasina baghdir.
Orgiitler, girdi—isleme—cikt1 modeline dayali yapilar olarak yenilige agik
sistemlerdir. Bu yoniiyle her orgiitsel birim, yenilesme siirecinin potansiyel
bir pargasidir. Yenilesme ise stireklilik arz eden, dinamik ve sonu olmayan
bir stiregtir.

Orgiitsel yenilesme, baglamina gore sosyal, psikolojik veya ekono-
mik maliyetler dogurabilir. Ancak her yenilesme ¢abasinin yiiksek mali-
yet gerektirecegi varsayimi gecerli degildir. Esas belirleyici unsur, 6rgiitiin
yenilige acik ve istekli bir yapiya sahip olmasidir. Bir kurumun “6grenen
orgiit” olma yonunde gelisim gostermesi, yenilik¢i distincelerin ortaya
¢ikma ve uygulanma olasiligini 6nemli 6l¢tide artiracaktir. Bu cercevede,
yenilesmeye giden yol; yaratic1 diigtinceden, yaratici diigtince ise bunu des-
tekleyen kurumsal yapilardan ge¢mektedir.

Tirkiye’nin yenilesme alanindaki performansina bakildiginda, son
yillarda bu alanda belirli giicliiklerin yasandigi goriilmektedir. Avrupa
Birligi tarafindan yayimlanan “Avrupa Inovasyon Raporu”na gore, Tiir-
kiye, inovasyon performansi agisindan Avrupa tilkeleri icinde alt siralarda
yer almaktadir. Raporda yenilesme; yeni ya da onemli 6lciide gelistirilmis
bir tirtin (mal veya hizmet), bir siire¢, bir pazarlama yontemi ya da ig
uygulamalarinda, is diizenlemelerinde veya dis iligskilerde kullanilan yeni
bir orgiitsel yontemin gelistirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu baglam-
da Danimarka, Finlandiya, Almanya, Isvec, Isvigre ve Ingiltere, yenilesme
performansi bakimindan 6ne ¢ikan tilkeler arasinda yer alirken; Turkiye,
AB 27 ortalamasinin altinda konumlanmaktadir. Bu durumu agiklayan
unsurlar arasinda insan kaynaklarina iligkin yapisal yetersizliklerin yani
sira, toplumun kulturel kodlar1 da belirleyici bir faktor olarak one ¢ik-
maktadir.

Toplumsal kultirtn yenilik¢i dustinceyi ne olciide destekledigi ya
da siirladigina iliskin yapilacak basit bir ¢ozimleme dahi, bu alanda
daha fazla ¢alisilmas: gerektigini ortaya koymaktadir. Turkiye’nin sosyo-
kilttrel birikimi iginde yerlesik olan bazi atasozleri ve deyimlerin, far-
kindalik ve sorgulama siireglerini degil, statikoyu korumay: tegvik ettigi
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gozlemlenmektedir. Ornegin; “Eski koye yeni adet getirme!”, “Icat ¢ikar-
ma!”, “Sana ne!”, “Birak dert etme!”, “Stiriden ayrilam kurt kapar!”
gibi soylemler, bireysel yaraticihgin ve farklilasmanin 6ntine gegen, kil-
tirel diizeyde baskilayici etkilere sahip olabilmektedir. Toplumsal kiiltiir-
den orgiitsel yapiya yansiyan bu tiir genelleyici ve sinirlayict yaklagimlarin
asilmasi, yenilik¢i disiinmenin 6ntindeki zihinsel ve kurumsal engellerin
kaldirilmasi acisindan kritik 6neme sahiptir.

Yenilesme kavrami, yalnizca bir siire¢ degil, ayni zamanda bu siire-
cin sonunda ortaya ¢ikan trinu de ifade etmektedir. Bu urtin bilgi, tek-
noloji, mal ya da hizmet olabilir. Yenilesmenin temel 6zellikleri arasinda,
degisime uyum saglama kapasitesi ilk sirada gelir. Bu nedenle, tekrar eden
rutin siirecler, yenilesmenin dinamik dogasi ile bagdagsmamaktadir. Yeni-
lesme, stirekli degisim ve dontisiim gerektiren, zamana bagl olarak sekil-
lenen, programlanmamis kararlari da icerebilen bir stirectir.

Yenilesmenin kaynagi yaratict dustincedir. Bu distince, iirtin ya
da hizmete iliskin 6zgiin bir fikrin ortaya konulmasi ve uygulanmasiyla
somutlasir. Yenilesme; is siirecinde, tiretim yontemlerinde, 6rgiitsel yapi
icinde, girdi ve c¢ikti siireglerinde yeni bir yaklagim, triin, model ya da
sistem biciminde kendini gosterebilir. Bu nedenle, yenilesme icermeyen
her yonetim modeli, uzun vadede siirdiiriilebilirligini yitirme riskiyle karsi
kargiyadir. Etkili yoneticilik, sorunlari yonetme becerisiyle dogrudan ilis-
kilidir; bu becerinin temel araci ise yenilik¢i diisiinme yetenegidir.

Yenilik¢i diisinme, gercek bir yaratici diigtinme siireci olarak deger-
lendirilmelidir. Bu siirec; kapsam, tiretkenlik ve yetenek boyutlariyla acik-
lanabilir. Kapsam agisindan yenilik¢i diisiinme; kesfetme, yenilik yapma,
degistirme ve alisgtilmisin disinda diisiinme anlamlarini icerir. Uretkenlik
boyutuyla ele alindiginda; yeni ¢oziimler, yontemler ya da bulgular ge-
listirme yetisi 6n plana ¢ikar. Yetenek boyutuyla ise; daha iyi ve dogru
olani bulma, alternatif ¢6ztimler tiretme ve 6zgunliik gelistirme kapasitesi
s6z konusudur. Ozellikle karar alma ya da sorun ¢ézme siireclerinde, ye-
nilik¢i diisiince, geleneksel yontemlerin Otesine gecebilmeyi, farkl bakig
acilar1 ve yontemlerle daha etkili ¢ozumler gelistirebilmeyi ifade eder. Bu
baglamda sorun, yalnizca kurumsal degil; bireyin zihinsel siirecini mesgul
eden her tiir konu olarak degerlendirilmelidir.

Kultiirel sistemlerin degisime yonelik tutumlari farklilik gosterir.
Geleneksel kiultir yapilarinda degisim genellikle sinirh kabul gormekte,
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var olanin korunmasi 6ncelikli bir deger olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu yak-
lagimlar dustuntldigiinde, yenilesme yerine tekrara dayali bir denge ara-
yisinin daha baskin oldugu soylenebilir. Konuya “diisiinme—eylem” ekse-
ninde yaklagsildiginda, geleneksel kultiirin daha ¢ok uygulamaya vurgu
yaptigi goriulmektedir. Oysa Goethe’nin de ifade ettigi gibi, “Yapmaktan
daha zor olan diisinmektir.” Burada s6z konusu olan, siradan degil; 6z-
gln ve sistematik bakis acisina dayali yenilik¢i diiginmedir.

5.3. Yenilikgi Diisiinmede One Cikan Kosul ve Ozellikler

Yenilik¢i diisiinme hem birey hem de bunun igin gerekli ortam aci-
sindan belirli 6zellikler 6ngorir. Bunlardan birincisi duyarlilik ile ilgilidir.
Yenilikci diisiinmede 6n kosul, duyarliliktir. Bir soruna duyarh olmak de-
mek, onu ¢6zme potansiyeline sahip olmak demektir. Duyarlilik diizeyi,
“sezgi ve algilama giiciine” baglidir. Ote yandan, yenilesmenin her yerde
ve her iste oldugu da belirtilmelidir. Dolayisiyla, yenilik¢i diigtinme tiim
zihinsel ve duygusal etkinlikler, her tirli ugras ve etkinlik i¢in s6z ko-
nusudur. Yenilik¢i disinme, ozgiinluk igerir; yaraticilik ister. Yaraticilik,
zihinsel bir stirectir; sezgisel ipuglarinin, zihinsel siireclerle yeniden yoru-
munu gerektirir. Buna uygun tutum ve davranis butiinligti 6ngorur.

Yenilik¢i disiinme kosullarindan bir bagkasi da ¢evresel-kurumsal
etmenlerdir. Yenilik¢i diisiinme iklimi kendine 6zgiidir. Engelleyici, sinir-
layici ortamlarda yenilikgi diistinceler filizlenemez. Ctinki baski, yaratici-
hig1 oldiirtir. Yenilikgi diisiinceler, beynin yapay sinirlamalardan bagimsiz
olmasini gerektirir. Nitekim beynine ambargo konulmus kisiden 6zgtirlik
de ozguinliik de beklenemez. Bu anlamda, bagimsiz diisiinceye degil itaa-
te, gelecege degil gecmise, yenilige degil bilinene deger veren bir kultiirde
yenilesmenin hi¢ de kolay olamayacagi ortadadir.

Biirokratik sistemlerde yenilesme ¢abalari kolayca sekteye ugraya-
bilmektedir. Bunun bir nedeni, biirokrasinin kendi yarattigi asir1 norm-
lastirma kosullanmasidir. Orgiitler biiyiiditkce dogalar geregi kat1 kural
ve igleyise yonelme egilimi gosterirler. Bu da ¢ogu kez yeni diisiincelerin
daha dogmadan bogulmasi demektir. Dolayisiyla kurumsal yenilesmede
asil zorluk, yenilesmenin kendisinden degil, ikincil engellerden gelir. Isin
geregi olan siradan bir aygitin satin alinabilmesi i¢in bile uzunca bir karar
ve temin sureci gerekmesi de bu tiirdendir. Yine, kisa stireli bir hizmet
alimi i¢in gereken biktirici prosediirler ve benzeri engeller, sirasinda ye-
nilesmeyi de yenilik¢i disiinceyi de baltalayici sonuclar dogurmaktadir.
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Biirokratik sistemlerde, yenilesme i¢in harcanacak orgltsel enerjinin daha
¢ogu, ana sorun yerine, ikincil sorunlara harcanmaktadir.

5.4. Orgiitsel Yenilesme Engelleri

Kurumsal anlamda ele alindiginda yenilesme direng yani yenilesme
engelleri kuruma 6zgt agirlik ve farkliliklar gosterirler. Bunlar genel 6zel-
likleriyle asagidaki gibi siralanabilirler.

Baskici-dayatmaci yonetim yaklasimlari: Farkli distnceyi yargi-
lama egilimleri dustincenin daha dogmadan baskilanmasi / oldiirilmesi
sonucunu dogurur.

Elestiriye kapalilik: Kurumsal yenilesmenin temeli elestirel diisiin-
medir. Orgiitlerin yenilikci diisiincelere kapali ya da bunun igin sinirlayict
olmalar 6rgiitsel gelismenin 6ntindeki en buytk tehdittir.

Isgoren goriislerine duyarsizlik ya da bunlar: degersizlestirme: Psi-
kososyal bir bakigla, deger gormeyen her sey (bu bir diisiince, uygulama,
bir nesne olabilir) zamanla bulundugu yere ait olma 6zelligini yitirerek
yabancilagir, ortamsal cevre ya da baglamindan kopar, etkisiz, degersiz
ve verimsiz kalir. Konumuz insan oldugunda, boyle bir durumla yiizyu-
ze gelen ¢alisandan calistigi sisteme olumlu katkilar vermesi beklenemez.
Cunki gonil bagi zayifligr ister istemez aidiyet iligkilerini de yipratir.

Rutinlerden dogan is yogunlugu: Rutin yeni diisiince tretiminin
ontine gecer. Mevcudu kabullenme yaratir. Rutin iginde kaybolan kiside
farkindalik distiktiir. Rutin yenilesmenin diigmanidir.

Agir merkeziyet¢i orgiitsel yapi: Burokratik hantallik iletisim ve et-
kilesim ortamini pasifize eder. Yetkide merkezilesme astlarin ¢coziim gelis-
tirme potansiyelini sinirlar, 6ldurir.

Degisim ve yenilesmeden korkma-cekinme: Cesaret eksikligi ve ris-
kten ka¢inma egilimi, yeni diisiinceleri bastirma ¢abasi. Yenilesmenin or-
taya ¢ikaracagi yeni ig yiiklerinden kaginma egilimi.

Cevresel degisimlere kapali orgiit isleyisi: Bu durum, degisim gere-
gini algilamay1 giiclestirir. Farkindalhik diizeyi dustiktiir.

Isgorenleri, karar siireclerinden uzak tutma: Bu gercekte siirece kat-
mada yetersizlik anlamindadir. Bilgilendirme, danisma ve karar siiregleri
astlarda farkindahk yaratma, sorumluluk tstlenme, aidiyeti giiclendirme,
cesaretlendirme, giidilleme, 6zgiiven gelisimi gibi kimi sonuglar dogurur.
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Bunlar ayni zamanda yenilik¢i diisinmenin psikolojik temellerini olustu-
ran 6gelerdir.

Yenilesmeye kapali kiiltiirel ortam: Kimi kurumlarda kirilamayan
giiclt kiiltirel 6nyargilar vardir. Bu tiir ortamlarda paylasim kultiirti ge-
lismemistir. Basarisizlik baskalarina mal edilirken, basar1 da paylasiimaz.
Basarili 6rnekler one cikarilmaz, yeni dustinceler desteklenmez.

5.5. Yenilik¢i Diisiinmede Bireysel Engeller

Her yenilesme ¢abasinin arka planini 6grenme olusturur. Ogren-
menin de yeniden 6grenmenin de temelinde merak vardir. Yenilik¢i di-
stunceler merakla baglar. Baslangicta dogal bir diirtii olan merak tizerin-
de yonlendirici olan iki 6nemli degisken, sosyo-kiiltiirel ve psiko-sosyal
etmenlerdir. Yenilesme merakla baslayip sorgulamayla siiren bir stireg-
tir. Ortamsal olarak merak duygusu baskilanmis bir insanindan yaratici
olmasi beklenemez. Ciinkii sorgulayan kiiltiir, ayn1 zamanda degistiren
kiltiirdiir. Bu noktada, yenilesme konusunda belirleyici sosyo-kiltiirel
ozellikler yaninda, egitim sisteminin bireye yonelik merak ve kesfetme
konusundaki yaklagim ve sergiledigi duyarlilik da bir o kadar onemlidir.
Sonugcta toplumsal yenilesmenin de teknolojik yenilesmenin de gerisinde
bu anlayis belirleyici olacaktir. Yenilik¢i diisiinmede bireysel engeller ola-
rak sunlar soylenebilir:

Onyargilar: Onyargilar yenilik¢i diisiince iklimini koreltir. Bu an-
lamda yenilikg¢i dusiinceye yonelik olarak Tiirk toplumunda varolan kimi
onyargilar (yanlis bilinenler) sunlardir: “Yenilik¢i diisiinme yetenegi ¢ok

bl

az insanda vardir.” “Yaraticihik ogretilemez.” “Yaraticilik tizerinde cevre-

nin etkisi yoktur.”

Duygusal engeller: Dikkat yetersizligi, daginik ilgi, ortamdan rahat-
siz olma, vb.

Segici algi: Olay, olgu ve durumlari her bireyin kendisiyle ilgisi yo-
nityle goriip ele almasidir. Onyargilarin bir nedeni segici algiyla ilgilidir.

Kalip yargilar (sterotipler): Bireyin gevresini sahip oldugu kalip yar-
gilara gore yorumlamasidir.

Tutarhlik arayisi: Insan tutum ve davranislarinda celiskiye diigme-
mek icin tutarhlik arayisi icindedir. O da daha onceki kararlara, egilim-
lere baghlig: 6ne cikarir. (Orgiitler icin de ayn1 durum gecerlidir. Ornek:
Biirokraside karar igin ‘emsal’ aranmasi)



96 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

Zaman baskisi: Geleneksel olanin, bilinenin 6ne ¢ikmasina neden
olur. Dikey (derinlikli) diisinmeyi guclestirir.

5.6. Yenilikgi Insan ve Yenilikgi Diisiinme

Kimi yazarlar tarafindan yenilikgi-yaratici disiinme bir kisilik
ozelligi olarak gorilmektedir. Kuskusuz, yenilik¢i dustinme gelistirile-
bilir 6zelliktedir. Herkesin baskasindan daha iyi olabilecegi bir alan her
zaman vardir. Onemli olan bu potansiyel alanin ortaya ¢ikarilip destek-
lenmesidir.

Yenilik¢i diisiinme icin sahip olunmasi gereken yetkinlikler, bi-
ligsel ve duyussal olarak kiimelenmektedir. Bunlardan duyussal yetkin-
likler; 6grenme arzusunu canli tutma, bagimsiz-6zgir dustinme gici,
farkl goruslere saygi, on yargisiz (yansiz) olabilme, kendine iligskin far-
kindalik, sorgulama kiiltir ve cesareti gosterme gibi 6gelerle ilgilidir.
Biligsel yetkinlikler ise; transfer yetenegi (0grendigi bilgiyi, yeni duruma
transfer edebilme); sistemlilik, disiplinler arasi iligkiler kurabilme; bilim-
sel kuskuculuk (gerektiginde bilginin dogrulugunu/givenirligini sorgu-
layabilme), analitik diisiinme (sorunu anlaml pargalara ayristirabilme)
ogeleriyle ilgili gortilmektedir. Kusku yok ki anilan yetkinliklerin kap-
sami gelistirilebilir. Nitekim farkl arastirmacilarca dile getirilen yenilik-
¢i dustinme odakli bireylere yonelik dikkat ¢ekici 6zellikler derlenerek
asagida verilmektedir.

Sorunlara duyarlidir. Cevresinde olup bitenlerle yakindan ilgilenir.

Cevresinde olup bitene meraklidir. Merak, yaraticiligi besleyen giig-
tiir. Merak etmeyen kesfedemez!

Guglu sezgilere sahiptir. Sezgiler, yeni dusiincelerin gelisme-beslen-
me ortami bulmast i¢in tetikleyicidir.

Sistematik sorgulama yaklagimi izler. Bunun icinde elestiri vardir.
Ayni zamanda birey bu yolla 6grenmeyi 6grenmistir.

Yeni bilgilere agiktir. Siirekli kendini gelistirme ¢abasi gozlenir. Bu
anlamda bir doymak bilmeyen bir ilgi acligi i¢indedir. O nedenle de yeni
bilgileri almaya ve bunlar1 kullanmaya isteklilik gosterir.

Coskulu ve enerji yukliudir. Kendisine ise adayacak ol¢iide giiclia
bigimde gudilenmistir. Sonuca ulagmak i¢in zihinsel enerjisini tim gliciiy-
le ise verir. Ise yogunlasma diizeyi yiiksektir. Her ¢6ziim sonrasinda yeni
sorunlar1 arayip bulma onlarla miicadele cabasi sergiler.
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Bilginin nasil kullanilacagini bilir. Ornegin, siradan insan ¢oziimii
kendi disinda, o ise kendinde arar.

Kendisini tanir, yeteneklerine giivenir. Neyi yapip yapamayacagini,
neyi 6grenmesi gerektigini, yetenek sinirlarini bilir.

Geleneksel olani agsagilamaz, ama sorgular. Dogmatik degildir. Her
seyin sorgulanabilecegine inanir.

Aligkanliklarinin tutsagi degildir. Aliskanlik varsa, yenilik de yeni-
lik¢i diisiinme de yoktur. Yenilik¢i insan bunun ayirdindadir.

Kabul edilmek ister. Dustincelerine, yaklasimina deger verilmesini
bekler. Anlagilma, 6nemsenme beklentisi icindedir. Bu ¢evresinden saygi
arama (bekleme) gereksiniminin bir sonucudur.

Bagimsizdir, denetlenmeye gelemez. Kisiligi ile 6zerktir. Ozerk ol-
mak, bagimsiz olmaktir. Ozdenetim duygusu gelismistir. Otorite, hiyerar-
si ve sosyal degerlerin kolesi degildir. Kisiliginin denetim altina alinmasin-
dan (kati dig denetimden) rahatsizlik duyar. Bu tiir durumlarda verimlilik
diizeyi diiger.

5.7. Elestiri Kiiltiirii ve Yenilik¢i Diisiinme

Yenilikci diistince ortamu, elestiri kiiltiirinii gerektirir. Sonugta, eles-
tirinin olmadigi yerde yenilesmeden de soz edilemez. J. Eugel’in belirttigi
gibi, “distinceler elektrik akimi gibidir; birbirlerini tutustururlar.” Bu ne-
denle de elestirel bakis gelismenin de gelistirmenin de anahtar1 durumun-
dadir. Kisacasi, yaraticiligi besleyen kaynak elestirel bakistir. Bu noktada,
elestirel diisinmenin gozlem ve bilgiye dayanarak sonuglara ulasmak ol-
dugu belirtilmelidir. Yoksa dayanaksiz, isten ¢ok isi yapana yonelen eles-
tirinin yapict olmasini beklemek bosunadir. Bu baglamda, kutuplagmis
diistince ortaminin da yaraticiliga izin vermeyecegi belirtilmelidir.

Elestiri kulturiintin gelismedigi kurumsal yapilarda, ¢alisanlarin
digsal etkilere kars1 gosterecegi tepki durumsaldir. Bu durumda kimi kisi-
ler, agik tepki gosterdiginde ortaya ¢ikacak sonug, tepki gostermediginde
saglanacak sonugtan daha kotu ise, tepkisiz kalmayi, acik elestiriden ka-
¢inmayi1 yegleme egilimine gireceklerdir. Yani, elestiriden kaginma egilimi
one ¢ikacaktir. Kimileri de boylesi bir durumda, agik tepki yerine, maske-
lenmis davraniglarla tepkilerini ortaya koymay1 daha rasyonel bulabilir-
ler. Ornegin, is potansiyelinin yiiksek olmasina karsin, diisiik performans
sergileme egilimleri bu kapsamdadir. Ayni bicimde yaratici potansiyelini
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ise kogsmaktan sakinmak da boyledir. Bu bir ‘pasif savunmaci davranig’
olarak tanimlanabilir.

Elestiri kulturtiniin yerlesik bir kiilturel deger durumuna gelmedi-
gi kurumsal yapilarda, kimi bireyler sorumluluk almaktan kacinma ve
gercek digi oziirlerin ardina siginma davraniglari sergileyebilirler. Bu da
yine savunmaci bir davranistir. Kimi zaman da birey, is ortamina kars
duyarsizlagsma tepkisi vermektedir. Anlamui ise; is ¢evresine karsi tepki-
siz kalma, kendisini gelismelerin disinda tutma, kayitsizlasma ¢abasidir.
Kimi zaman da c¢alisanlar, kendileri stirecin ig¢ine sokulmadan, tek yanl
dayatmalar karsisinda, verilen sorumlulugu kabullenmis goriinme tutu-
mu sergilerler. Ornegin, yapilmak istenenin ortaya ¢ikaracagi sonuglar
acisindan yanhs oldugunu bilip gormesine kargin; yanhshg: dile getirmek,
durumu istlerine bildirmek, onlart bilgilendirmek yerine; ortaya ¢ikacak
hataya duyarsiz kalip kendilerinden isteneni ‘harfiyen’ uygulama, yerine
getirme davraniglar i¢inde olabilirler. Bu tiir tepkisel davranislar ile ku-
rumsal yenilesme saglanamaz. Ancak, biitiin bu durumlarin yenilik¢i di-
siince ikliminin yetersizliginin bir sonucu oldugu da bilinmelidir. Ozellikle
aragtirma gelistirme etkinliklerinin yogunluklu oldugu birimlerde elestiri
kiiltiirti desteklenmesi gereken bir degerdir.

Yenilik¢i diistince iklimini gelistirmede atilacak adimlardan birisi
de isgorenlerin kendilerine yonelik farkindalik duzeylerini gelistirmekten
gecmektedir. Bireysel farkindalik, bireyin kendisi hakkindaki gercegi bil-
mesidir. Bunun anlamu ise; bireyin kendi yaraticilik sinirlarini, potansiye-
lini, kendi yarattig1 engelleri gorebilmesi, anlayabilmesidir. Bilgi, farkin-
daliga giden yoldur. Farkindalik icin, yaziya dokillmiis bir “igsel sorgula-
ma” stireci yarar saglayabilir.

Yenilik¢i diisiinmede temel ilkelerden birisi ‘ilgi’, ikincisi de ‘me-
rak’ ise, ticiinctisti de ‘sorgulama’dir. Bunlar diisiinsel siirecin baglangi¢
ogelerdir. Bu yoniiyle, yenilik¢i diisiince dogustan kazanilmayan, 6gre-
nilen bir siirectir. Yaraticilik, sorgulama ile baslar. Sorgulamanin anah-
tar1 ise, sormaktir. Sormak, kugku gerektirir. Soranlar kuskulanan ve
bunu gidermek isteyenlerdir; sormayanlar ise kuskusu olmayanlardir.
Bacon, “sagduyulu bir soru, bilgeligin yarisidir” derken, bu gercege vur-
gu yapmaktadir. Gergekte sorgulama hi¢ de kolay bir is degildir. Oysa
sorgulamanin agilimi son derece basittir ve kisaca SN1K formiili ile
aciklanir. Bu formiil; ne, neden, nasil, nerede, ne zaman, kim sorula-
rindan olusur. Iranli taninmis sair Sirazli Sadi’nin “sormaz ki, bilsin;
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sorsa, bilirdi; bilse, sorardi.” Deyisi de bu gercegi cok carpict bigimde
agiklamaktadir. Newton’un, “tiim zamanmim ugrastigim sorunlari sor-
gulamakla geger,” bi¢iminde 6zetlenebilecek yonelim vurgusu da bunu
aciklamaktadir. Sorma ya da sorgulama oncelikle ilgili olmay: ve elesti-
rel bakig1 gerektirir ki, elestirel diistincenin olmadig: yerde, saglikli bir
yenilik¢i dustince ortaminin varhigindan da s6z edilemez. Dolayisiyla,
sorgulayan kiiltur gelistiren kultiirdir.

Yenilik¢i diisiinmede dordiinct bir ilke ise, ‘destekleyici kurumsal
yapiya’ olan gereksinimdir. Destekleyici kurumsal yapi; orgiitsel adalet,
deger verme, performans diizeni, saygi-hosgori iliskileri, vb. acisindan
geleneksel kurumlardan ayrilan, yenilige agik oldugunu kurumsal dav-
raniglarla ortaya koyan yapidir. Yenilik¢i diisiinmenin besinci ilkesi, ‘he-
saplanmis hataya hosgorii’dur. Burada gegen hata, bilerek yapilan degil,
olasiliklardan kaynaklanan hatadir. Dolayisiyla her yenilesme projesi ba-
sariyla sonuglanmayabilir. Ciinkii kendi iginde belli bir hata payini barin-
dirir. O nedenle, diistince uygulama stirecinde kimi zaman elde olmadan
istenmeyen sonuglar ortaya ¢ikabilir. Bu yonuyle, yenilik¢i dustinme or-
tami, hataya bakista farklilagir. Geleneksel yapilarda hata istenmez, yo-
neticiler birer hata avcisi gibi davranirlar. Boyle olunca da orada hatasiz
is yapma; dolayisiyla, rutin, yani bilinen ve risk icermeyen iglere 6ncelik
verme daha degerlidir. Sorumluluktan kaginma bu tiir yapilarda isgoren-
lerin tipik davramiglarindan birisidir. Oysa hi¢ yanilmayan, hi¢ tahlilde
bulunmayandir. Lincoln’e atfedilen su deyis bu durumu carpici bicimde
ozetlemektedir: “Benim yasam deneyimime gore, hi¢ hatast olmayan in-
sanlarin, hi¢ erdemleri de yoktur.” C.L. Gascoigne ise kabul edilen her
hatanin kazanilmis bir zafer oldugunu belirtmektedir.

Yenilik¢i dustinmenin son ilkesi ise, ‘hesaplanmig riski Ustlenme
sorumlulugu’dur. Gergekte bu ilke, bir olciide, hataya hosgoru ilkesinin
uzantist durumunu tasir. Her yenilik, kendi i¢inde belirli riskleri de barin-
dirir. Hig risk almadan yenilesme saglanamaz. Yenilegsme icin ¢aba gos-
termek; degisimci, cagdas yonetimlerin baglica gorevleri arasinda olmak
gerekir. Onlarin asil igi hata bulmak degil, stireci gelistirmektir. Cagdas
orgutlerde yonetimler enerjilerini hataya degil, gelistirmeye ayirirlar. Tersi
bir bakisla, bir yoneticinin yapabilecegi en biiyiik hata (yanlis) niteligi ne
olursa olsun her tiir riskten uzak durmak, yani kagmaktir. Gergekte bu
kacis is yapmaktan dogan bir basarisizlik degil, yapmamanin neden oldu-
gu bir basarisizlik olarak anlam kazanmaktadir. Sonugta, risk almaktan
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kacan kisi, durumu koruma yani, “vasatlik” pesinde olacaktir. Vasatlik
ise var olmanin, es deyisle, ayakta kalabilmenin baslica diigmanidir.

5.8. Yenilikci Dlislinme Teknikleri

Yenilik¢i distinme giiciiniin gelistirilmesinde kurumsal olarak ya-
pilmasi gerekenler yaninda, dogrudan ¢alisanlarin kendi kisisel geligimleri
acisindan one c¢ikarmasi gereken noktalar da vardir. Bunlar goyle sirala-
nabilir:

e Sorunlardan korkmak yerine, istiine gitmeye ¢alisma (pozitif
yaklagim)

e Hedefini belirleyerek yol haritasini ¢gikarma

e Sahip oldugu 6nyarg: ve aligkanliklari kesfetmeye ¢aligma

¢ Olumsuz aligkanliklardan kurtulmanin yollarini arama

e Cok yonlu disinme becerileri gelistirmeye ¢abasi gosterme

e Miikemmel pesinde kogsmaktan kaginma, mikemmeliyetcilik tu-
zagindan sakinma

e Geleneksel olani agagilamadan sorgulamay1 6grenme

e Zorluklardan yilmamayi, direnme ve istiine gitmeyi ilke edinme

e Kalip yargilari-kurallari mutlak dogru olarak gormekten kurtul-
ma ¢abasi sergileme

e Giglii ve zayif yanlar konusunda kendine iligkin farkindalik ge-
listirme

e Sorgulama yetenegini gelistirme, ‘neden/nedenler’ tizerinde du-
sinme

Yaratici bakis ve yaklasim guciintin gelistirilmesinde pek ¢ok tek-
nikten soz edilebilir. Bireyin kendine 6zgii farkli teknikleri sentezleyerek
olusturdugu kendine 6zgii modeller de s6z konusudur. Bu noktada dik-
kat ¢eken teknikler burada verilmeye ¢alisilmaktadir. Bunlardan, akicilik
egzersizi, bir tiir bireysel beyin firtinasidir. Birkag¢ dakika icinde caligilan
konuya iliskin akla gelenlerin yazili bi¢imde listelenmesi, sonra da bu liste
uzerinden ¢oziimlere yonelmeyi igerir. Serbest iligkilendirme ise, zihnin
yogunlagilan konuda bir esin kaynagini hareket noktasi olarak bulma-
sidir. Bu, sirasinda bireyi harekete gegiren bir resim, sozciik, sembol, ses
ya da cisim olabilir. Esinlenmeyi ve ice dogmay1 saglayan sey tiimiiyle
durumsaldir. Boylece, akla gelen sey, ilgili diistincelerin ortaya ¢ikmasi-
n1 kolaylastirir. Pitrak otunun cirtcirt bulusuna neden olmasi gibi. Elbet-
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te, bagkalarinin davranisi, soyledikleri de ilham kaynag olabilir. Burada
onemli olan zihninizin arayis iginde olmasidir. Arayisi doguran da ge-
reksinimlerdir. Hayal etme, diisiince tretimine katki saglayan bir baska
yoldur. Hayal kurma, bilinen kaliplarin disina ¢ikma olanagi verir. Yeni
kivileimlara goturir. Gorsellestirme ise, ¢izim, resim, maket gibi yollarla
somut durumla zihinsel iliski kurma ve durumu zihinde canlandirarak
secenekleri gbzden gecirme olanagi verir.

Yaratic1 distinme agisindan bir bagka sik kullanilan yol ise, tartis-
ma yontemidir. Sorunu baskalariyla tartismak, en etkili diigtince tiretme
yollarindan birisidir. Tartigma farkli teknikler tizerinden olabilir. Nominal
grup, beyin firtinasi, SWOT analizi, H analizi, balik kil¢igi, alti sapka tek-
nigi ve neden-sonug analizi gibi teknikler 6ziinde tartigma yontemi kapsa-
minda dustintilebilecek uygulamali modellerdir.

Yaratici diistinceyi harekete gecirmede bir bagka yol ise, dinlendir-
medir. Dinlendirme, tizerinde ¢aligilan konunun ve ulasilan birikimin belli
bir siire kendi haline birakilmasidir. Sorun tizerinde yeterince calistiktan
sonra ara vermek bu anlamdadir. Boylece zihin, dinlenme sirasinda eldeki
bilgi yiginini analiz ederek bunlar arasinda uygun bagi kurmaya calisir.
Kigisel yaraticiligi besleyen kaynaklardan bir baskasi da dokiiman incele-
medir. Her tiirlii yazili materyal dokiiman kapsamina girer. Konuya 11k
tutacak kaynaklarin incelenmesi bireyde birikim saglar; incelenen kaynak
ile somut durum arasinda iligki kurulmaya ¢aligilir. Dokiiman inceleme
stirecinde edinilen yeni bilgiler, bireyde yeni ¢cagrisim ve esin kaynagi olur-
lar. Kesif turu yaklagiminda ise, sorunun oldugu durumdan tiimiiyle uzak-
lagilmakta, farkli ortamlarda ¢oziimsel ipuglari aranmaktadir.

Kontrol listesi (check list) olusturma ve buna bagvurma da yine di-
sunsel yogunlastirmayi saglamaya yardimci olabilecek ozelliktedir. Belli
sorular Gizerinden yeni diisiinceleri canlandirma olanagi verir. Ayni bigim-
de, sorun listesi olusturma tekniginde de duruma iliskin rahatsizlik veren
soru listeleri hazirlanirken, bunlar ¢6ziime yonelik arastirma igin tetikle-
yici olmaktadir. Bir bagka teknik ise, benzetim teknigidir. Benzetim, bir
duruma iligkin durum ve uygulamayi, bir baska alanda yasanan sorun
alanina uyarlama ¢abasini igerir. Bunun i¢in durum ile sorun arasinda
iligki kurulur, transfer saglanir.

Gergekte karsilasilan sorunlara yeni yaklasimlar gelistirmede en te-
mel iki yonelim s6z konusudur: Analitik ve sentezci bakis. Bu ikisi tiim



102 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

yontem ve tekniklerin belirleyicisi konumundadir. Analitik yaklagim, bu-
tunl pargalara ayirarak inceleme teknigidir. Bunun karsiti ise sentezci
yaklagimdir. Sentezci yaklasim, parcalar arasinda iligki kurarak buituni
gormeye calisma yaklasimidir. Cogu durumda da bu ikisi igige kullanil-
mak durumundadir.

5.9. Son S6z

Icinde yasadigimiz yeni yiizyilda siklikla konusulup tartisilan konu-
larin basinda degisim ve yenilesmeye iliskin konu ve sorunlar 6ne ¢ikmak-
tadir. Gerek kiiresellesen dinyada gerekse etkilesim icinde olunan yakin
cevrede ortaya ¢ikan degismeler, kaginilmaz bi¢imde kisileri, kurumlari yeni
arayig ve ¢oziimlere yoneltmektedir. Nitekim guniimuizde artik cevresinde
olup bitenlere kulak tikayarak yasamini siirdiirebilecek hicbir orgiit de yok-
tur. Bu durum sivil toplum ve ticari isletmeler i¢cin oldugu kadar, kamusal
orgltler i¢in de oldugu gibi gegerlidir. Degisime duyarsiz kalarak etkili hiz-
met tiretebilmek olasi degildir. Bu anlamda degisim ve yenilesme; kurumsal
politika, kiiltiir, yap1 ve sistemler icin 6nemli degisimler getiren iglemler bii-
tiinii olarak ortaya ¢cikmaktadir. Orgiitler kadar bireylerin de ¢evreye uyum
yetenegini gelistirme anlaminda yenilesme gereksinimi icinde oldugu agik-
tir. Bu noktada yenilesmenin birey boyutundaki engeller arasinda kiilttirel
kalip yargilarin belirleyici oldugunu soylemek gerekmektedir.

Insanlik farklilasma pesinde kosma ve yenilesme kadar, kendi ya-
rattigi aligkanliklarin da tutsagidir. Bu da dustinceyi kaliplama, varolanla
yetinme ve onu koruyarak siirdiirme yoniinde bir ‘kars1 gii¢” alan1 dogur-
maktadir. Koruyucu kars1 giig, birey i¢in yagami kolaylastirirken, zaman-
la degisimin oniinde yikilmaz bir set durumuna gelmektedir. Bu anlamda
degisme ve koruma karsithgi, kaginilmaz bir gii¢c ¢atismasina da yol ag¢-
maktadir. Bu giiclerden hangisi daha baskin ise igerik, yontem, sunus ve
cikti agisindan egitim tizerinde o daha ¢ok iz birakmaktadir. Yenilesmeye
doniik kultiirel ortamin yegertilip giiclendirilmesi sosyo-kultiirel dinamik-
ler agisindan bir tiir toplum mithendisligi konusudur. Bu noktada, bir kez
daha yeniden ve onemle vurgulamak gerekir ise, egitimin kendine 6zgui
buiytiik gli¢ ve potansiyeli 6ne ¢ikmaktadir. Cuinku yaratict beyinlerin ye-
tistirilmesi, aile-toplum etkilesiminde egitime farkli sorumluluklar yiikle-
mektedir. Sonucta, egitim bir farklilagtirma kurumudur. Farklilasmanin
niteligi ise, egitime yiiklenen misyon ve onun nasil kullanildigina baghdir.
Bu anlamda egitim, gerek igerik gerekse izledigi yontem ve yaklagimlar
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bakimindan, gelecegin yaratici beyinlerinin gelisme ve a¢iga ¢ikma olana-
g1 bulacag bir isleve biirtinmek zorundadir.

Sonug olarak degisim egilimlerini dogru bicimde algilayip, ortaya
¢ikan hizmet beklentilere daha etkili yanitlar verebilmek i¢in, her orgiit-
sel yap1 hem bitiin olarak hem de alt sistemler olarak kendisini yenile-
yip gelistirmek zorundadir. Ote yandan orgiitsel yenilesmenin araci ise
orgiitsel kiiltiir ve onu olusturan 6rgiit insanidir. Orgiit isgérenlerinin
kendilerini gelistirme ve yenilesme konusunda cesaretlendirilmesi, tar-
tismaya ag¢ik bir orgitsel iklim yaratilmasi, elestirel ve analitik disiin-
menin oOrgitte tstin bir deger oldugunun ust yonetimden baslayarak
tum calisanlarca igsellestirilmesi, orgiitsel isleyiste ise donuk oneri sis-
temleri gelistirilmesi ve bunun 6zendirilmesi gibi 6nlemler hem kisisel
hem de orgiitsel verimlilik acisindan tizerinde durulmasi gereken 6geler
olarak gortilmelidir.
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6. EGITIMDE YAPISAL DONUSUM: YENI MEB
YAPILANMAS! UZERINE BiR DEGERLENDIRME *

Ozet

Bu caligma, kiiresellesme siireciyle birlikte egitim alaminda ortaya
¢tkan yapisal doniisiim gereksinimlerini tartismaya acmakta ve ozellik-
le Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligi (MEB) biinyesinde gerceklestirilen
giincel diizenlemeleri degerlendirmeyi amaclamaktadir. 1980°li yillardan
itibaren etkisini artiran neo-liberal politikalar ve bilim-teknoloji temelli
gelismeler, kamu orgiitlerinin isleyisini oldugu kadar egitim sistemini de
yeniden yapilandirma yoniinde zorlamustir. Tiirkiye bu siirecte, Bati ile
entegrasyon ¢abalarin stirdiiriirken, aym zamanda kendi i¢c dinamiklerini
yeniden insa etme arayisina girmistir. Egitim sistemi, bu yeniden yapilan-
ma siirecinin merkezinde yer almakta; hem genis hizmet kapsami hem de
yiiksek biitce pay: nedeniyle sosyoekonomik doniisiimde kilit bir rol iist-
lenmektedir. Bu baglamda, biiyiiyen ve karmasiklasan egitim orgiitlerinin
dis cevredeki degisimlere uyum saglayabilmesi amaciyla yapilan yapisal
diizenlemeler, MEB Ornegi iizerinden incelenmistir.

Anabtar Kelimeler: Egitimde Yapilanma, Egitimde Yapisal Donii-
siim, Milli Egitim Bakanligi’nda Tegkilatlanma

6.1. GIRIS

2000’li yillar, diinya genelinde ¢cok boyutlu doniigsim stireclerinin
etkili oldugu bir donem olarak basglamistir. Yeni ytzyilla birlikte kiiresel
etkilesim yogunlasmuis; tilkeler arasi sinirlar ekonomik, siyasal ve kiilturel
anlamda daha gecirgen hale gelmistir. Bu stirecte degisim yalnizca bilim ve
teknoloji alaniyla sinirli kalmamusg; siyasal, ekonomik ve toplumsal bir¢ok
alana da yansimistir. Alanlar arasi etkilesim, karsilikli bir dontisiim don-
gusiinii beslemekte; kimi durumlarda bazi alanlar digerlerini yonlendir-
mekte ya da baskilayarak yeniden sekillenmeye zorlamaktadir. Bu durum,
yeni bir kuiresel diizenin olusumuna isaret etmektedir.

Degisim siireglerinin yoni ve yogunlugu her tilkede farkli bicimler-
de ortaya ¢ikmakta; kimi cografyalarda bu siiregler catigmali ve sarsic

66 Ulug, F. (2011) “Egitimde Yapisal Doniisiim: Yeni MEB Yapilanmasi Uzerine Bir
Degerlendirme,” [kinci Egitim Yonetimi Forumu (acihis bildirisi), EYUDER, Ankara
Baskent Ogretmenevi.
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bigimlerde yasanirken, kimilerinde daha ¢ok kiiresel ekonomik agilimlar
ya da reform ve kapasite gelistirme gibi daha ilimli yaklagimlar altinda
gerceklesmektedir. Bu baglamda, ¢agdas donemin egemen doniigsiim pa-
radigmasinin, genel olarak yeniden yapilandirma ve dontistirme eksenli
oldugu soylenebilir.

Yiizyilh dontigim sancilariyla karsilayan ilkelerden biri de Tirki-
ye’dir. Nitekim son on yillik donemdeki gelismelere bakildiginda; siya-
sal ve sosyo-kulturel alanlar basta olmak tizere, sosyo-ekonomik ve psi-
ko-sosyal yapida yeni bir temellendirme ile giigli bir yapisal dontisim
stureci igindedir. Kusku yok ki, her doniigsiimiin niteligi ve kaynagi onun
yonelimini de belirler. Ve her doniisiim cabast, destekcileri kadar, karsitla-
rimi da dogurur. Egitim sistemine de bu perspektif icinde temel dontisim
ayaklarindan birisi olarak bakilmahdir.

Biitiin orgiitsel sistemler belirli isgoriler icin ortaya ¢ikar. Kendisi-
ni yasatacak ciktiy1r saglayabildigi olciide de varhigini siirdiiriir. Amacini
gerceklestirme iggoriisiini yitirdiginde ya da bu ¢okga sinirlandiginda ise,
artik yok olma siireci baglamistir. Her yikim, ayni zamanda bir bagka
yeniden dogustur. Orgiitsel sistemler yasayabilmek igin siirekli evrimles-
mek zorundadir. Kurumsal evrimlesmenin araciysa yeniden yapilanmadir.
Belirtilen bakis acisiyla, egitim sistemi de uzun yillardir birikerek gelen
isgoru sorunlari yasamaktadir. Sistemin neresine bakilirsa bu apacik go-
rulmektedir. Bunu dogrulamak i¢in fazla ¢cabaya da gerek yoktur. Clinki
yanit, “Tiirk Egitim Sisteminin en basarili oldugu alan nedir?” sorusunun
icinde gizlidir. Amerikali bir egitimbilimcinin, ABD egitim sistemi tizerine,
“bu sistemin her seyini elestirebilirsiniz, bi¢ haksiz da sayilmazsimiz. Ama
bir konu haric: O da Amerikan egitim sisteminin, her Amerikalryi, gercek
bir Amerikali yaptigi gercegi” bigimindeki yargisiyla karsilastirildiginda,
yukaridaki soruya verilecek olumlu her yanit tam bir ironi olusturacaktir.

Pek ¢ok yontyle, buiytik bir tegkilat yapisina sahip Turk Egitim Sis-
temi’nde de pek ¢ok tlkede oldugu tizere benzer sorunlar bulunmaktadir.
Bunlardan 6nemli goriilen birkaci soyle 6zetlenebilir: (1) Ilkégretimden
yiksekogretime uzanan gegis stireclerinde, program ve 6l¢gme-degerlen-
dirme modellerinin biiytik 6l¢tide merkezi sinavlara dayali bir yapiya in-
dirgenmis olmasi; (2) Ogrencilerin 6grenme yeterliklerine iliskin uluslara-
rasi degerlendirme araclarinda (6rnegin PISA) beklenen diizeyin altinda
sonuglar sergilemesi; (3) Orgiin egitim sistemine alternatif bicimde gelisen
ve zamanla olaganlasan dershane yapisinin egitim suireci tizerindeki etki-
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sinin devam etmesi; (4) Okul tiirleri ve programlara erisimde, 6grencilerin
sosyoekonomik, cografi ve kiiltiirel farkliliklarina bagli olarak belirgin-
lesen firsat esitsizliklerinin giderek artmasi; (5) Ogretim programlarinin
icerik ve uygulama boyutunda yasamla yeterince iligkilendirilememesi;
(6) Ogretim siirecine iliskin bazi uygulamalarin, 6grenmenin dogasiyla
tam olarak ortiismeyen yaklasimlar igermesi; (7) Egitim yonetiminde ka-
rar alma streclerinin, ¢ogu durumda katilimi sinirlayan ve merkeziyetci
anlayislarla sekillenmesi; (8) Turkiye ile Avrupa Birligi tilkeleri arasinda
egitim sistemine iliskin temel gostergelerde gozlemlenen farkliliklarin,
yapisal diizeyde 6nemli ayrismalar yaratmasi; (9) Ogretmen ve yonetici
istihdam sureglerinde nitelik temelli 6l¢utlerin yeterince onceliklendiril-
memesi; (10) Egitim yonetimi kadrolarina iligkin istihdam stireclerinde,
liyakat, adalet ve kurumsal giiven ilkeleri gergevesinde tartigmaya acik
durumlarin varlig:.

Egitim gibi genis Olcekli ve karmasik hizmet alanlarinda, orgiitsel
yapilarin biiyiimesi beraberinde bazi isleyis sorunlarini da getirebilmek-
tedir. Bu baglamda, MEB 6zelinde kurumsal biiyime ve merkezilesme
sturecleri, biirokratik yogunluk ve etkililik arasinda hassas bir denge ku-
rulmasi geregini ortaya koymaktadir.

Agirt bityiime ve biirokratiklesme, 6rgiit yapilarinda isleyisi zorlas-
tiran, esneklik ve ¢oziim tretme kapasitesini sinirlayan baslica faktorler-
den biri olarak degerlendirilmektedir. Etkili bir kurumsal yapi, yalnizca
sistemli ve planli olmakla kalmamali; ayni zamanda esnek, hizli ve sonug
odakli ¢oziim tiretme yetenegine sahip olmalidir. Bu noktada, 700 bini
askin calisani olan egitim gibi biytik olgekli bir sistemin nasil daha et-
kili yonetilebilecegi sorusu onem kazanmaktadir. Hi¢ kuskusuz, bu tiir
buiytik yapilarda karsilagilan temel sorun alanlarindan biri, merkezi or-
giitlenmenin yol a¢tig1 yapisal ttkanmalardir. Boyle genis 6lcekli bir yap,
dogasi geregi —esnek ve dinamik bir igleyisten cok— kural merkezli bir
yapilanmaya yonelerek, zaman iginde agir1 biirokratiklesme egilimi gos-
termektedir. Ozellikle, gbrece bagimsiz hareket kabiliyeti olan yerel yone-
tim birimlerine karsi, merkezi yapilarin en kirilgan noktalarindan biri, bu
buiytiklugin etkin bigimde yonetilmesidir.

Kurumsal yapi buiytidiikce, denetim stirecleri de zorlasmakta; bu
durum alt birimlere duyulan giivenin zayiflamasina yol agmaktadir. Gii-
venin azalmasi, yetkinin merkezde yogunlasmasina neden olmakta; bu
da merkezilesme egilimini hizlandirmaktadir. Bu stireg, yerel birimlerin
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karar alma yetilerini sinirlandirmakta; inisiyatif alma, kendini gelistirme
ve kurumsal yetkinlesme siireclerini zorlastirmaktadir. Yetki devrinin si-
nirli kaldigi bu yapi, yaratici diisiinceye dayali ¢oziim tiretme kapasitesini
de kisitlamakta; sonugta hizmet tretimi kati kurallar i¢inde sikigsmakta
ve etkinlikten uzaklagmaktadir.Bu tiir kurumsal yapilarda, baslangicta
etkililik amaciyla getirilen duzenlemeler ve yonetmelikler, zamanla uygu-
lamada zorluk yaratan ve sistemin isleyisini tikayan engellere doniisebil-
mektedir. Ozellikle sayis1 20 milyona yaklasan etkilesimli bir geng niifusa
hizmet sunan egitim sistemi icinde, merkezi kurallarin yalnizca gergeve
niteligi tasimasi gerekirken, uygulamada detaylara bogulmasi, durumsal
gecerliligini de buyuk ol¢iide sinirlandirmaktadir. Bu kurallar, gegerligini
yitirdigi anda, islerligi stirdiirebilmek adina uygulamalarin ytizeysellesme-
si ve bi¢imselligin one ¢ikmasi kacinilmaz hale gelmektedir. Boyle bir or-
tamda, mevzuat bilgisi (teknik bilgi) cogu zaman tek ve en degerli bilgiye
dontismekte; diger tim bilgi turleri ikincil konumda degerlendirilmekte-
dir. Bu durum, sistemin karar ve degerlendirme siireclerinde kaginilmaz
olarak bir “goris korlugi” sorunu dogurabilmektedir.

Milli Egitim Bakanligi’nin orgiitsel yapisi ve isleyisi, yukarida gerge-
vesi ¢izilen kuramsal agiklamalarla buyiik ol¢tide 6rtiismektedir. Bakan-
ligin merkez ve tagra orgiitlenmesinde zamanla ortaya ¢ikan buytime egi-
limleri, yalnizca yapisal karmagikligi ve es gidiim sorunlarimi artirmakla
kalmamus; ayn1 zamanda orgutiin genel etkililik diizeyinde de belirgin za-
yiflamalara yol agmistir. Bu stirecte zaman zaman yapilan yapisal kigilt-
me girisimleri ise beklenenin aksine, cogu kez daha biiyiik bir yapilanma
ile sonu¢lanmugtir.

Kurumsal biiyiimenin en ¢ok gozlemlendigi alanlardan biri, Ba-
kanhigin merkez orgiitlenmesidir. Bu yap1 i¢inde zamanla olusan given
eksikligi, kurumsal kapasite sorunlari, siyasal etkiler ve bireysel/birimsel
cikar kaygilarinin bir araya gelmesiyle birlikte, islevsellik agisindan sorgu-
lanabilir bir biiytime egilimi gozlenmistir. Merkezde yer almasi gerekme-
yen bazi gorevlerin dogrudan merkez birimlerine ytiklenmis olmasi, tasra
teskilatinin merkeze olan bagimliligini artirmistir. Bu bagimlhilik, zamanla
tagranin rutin gorevler i¢in dahi karar alma cesaretini yitirmesine neden
olmus; yerel birimler ¢ogu durumda edilgen ve kararsiz bir yapr igine gir-
mistir. Bu stirecin dogal bir sonucu olarak, merkez teskilatinda gorev ve
yetki alanlar1 ortiisen, islevselligi tartismali cok sayida kii¢tik birimin or-
taya ¢iktigl, buna paralel olarak da unvan cesitliligi ve yogunlugu artan
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bir tablo olustugu gorillmektedir. Bu durum, merkez-tasra etkilesimini
guclendirmek yerine, daha fazla merkezilesmeye ve iglevsel kopukluklara
neden olmustu.

Milli Egitim Bakanligi, yapisal agidan merkezi yonetim anlayiginin
tum temel Ozelliklerini tagiyan bir bakanlik olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu
nedenle, Bakanligin merkez teskilatinin 6rgiitlenmesi ve isleyisi, sistemin
biittiniine yon veren belirleyici bir unsur konumundadir. Merkezdeki her
ana hizmet biriminin etkililigi, biiyiik 6l¢iide tasradaki uzantilarinda goz-
lemlenen gelismeler tizerinden degerlendirilmektedir. Bu durum, zamanla
basariy1 6l¢mede niteliksel gostergelerden ¢ok niceliksel ¢iktilara yonelim
egilimini giiclendirmistir. Bu baglamda, merkez teskilatindaki her ana hiz-
met birimi, sistem icerisindeki etkisini ve gortinurligtini, kendi alanina
giren okul tiirleri ve bu okullarin sayisi tizerinden tanimlama egiliminde
olmustur. Bu yaklasim, yerel diizeyde, 6zellikle kiiciik olgekli ilgelerde si-
nirli 6grenci sayisina ragmen ayni tiirde birden fazla okulun acilmasina
zemin hazirlamigtir. Nitekim bazi ilgelerde, 6grenci sayist 50-60 dolayin-
da olan farkl lise tiirlerinin bir arada bulundugu 6rneklere rastlanmakta-
dir. Hatta kimi durumlarda, ayni ilge sinirlari i¢inde benzer programlari
sunan ve sinirh kapasiteyle hizmet veren ¢ok sayida okulun faaliyette ol-
dugu da gozlemlenmektedir.

Milli Egitim Bakanligi’nin mevcut yapilanma bi¢imi, kamu kay-
naklarinin verimli ve hesap verebilir bicimde kullanilmasina yonelik de-
gerlendirmeler acisindan yeniden ele alinma gerekliligi dogurmaktadir.
Kaynaklarin, planh ve ihtiya¢ temelli bir dagilim ilkesi gozetilmeksizin
kullanilmasi, egitim sisteminde etkililik ve verimlilik baglaminda cesitli
tartismalara zemin hazirlayabilmektedir. Bu cercevede, sistemin biitiiniine
sinirli dizeyde katki saglayan bazi okul ve program tirlerinin stirdiiril-
mesi, egitim alanini kamu yonetimi agisindan kaynak tahsisi, planlama
ve etki odaklilik gibi basliklarda degerlendirilmesi gereken bir alan haline
getirmektedir.

6.2. EGITIMDE DONUSUM

Egitim sisteminin i¢inde bulundugu yapisal ve isleyissel sorunlar,
sistem genelinde kapsamli ve butiinciil bir yenilenme ihtiyacini acik bi-
¢imde ortaya koymaktadir. Bu gerekliligin, egitim politikalari ile ilgili
cevreler tarafindan genis 6lciide kabul gordugi soylenebilir. Ancak soz
konusu yenilenmenin etkili ve sirdirilebilir olabilmesi, yalnizca belir-
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li alanlara odaklanan sinirli miidahalelerle degil, tiim sistemi kapsayan
bir ¢erceve ile gerceklestirilmelidir. Sistem butiiniinii gozetmeyen yakla-
simlarin, egitimde kalici ¢6ziim tretme kapasitesi sinirli kalacaktir. Bu
baglamda, egitim sisteminin yeniden yapilanmasina doniik gelisme eksen-
leri donemsel olarak cesitli strateji belgelerinde, kalkinma planlarinda ve
Orta Vadeli Programlarda (OVP) tanimlanmaktadir.” Her ne kadar bu
calisma, donemin yururlitkteki belgesi olan 2011 tarihli OVP ¢ergevesin-
de hazirlanmig olsa da, belgede yer alan yaklasgim ve hedefler, giniimiiz
egitim politikalarinin degerlendirilmesinde tarihsel bir zemin sunmakta-
dir. S6z konusu programda, egitim siyasasinin temel amaci, yalnizca bilgi
aktaran degil, ayni zamanda distinsel, kultiirel ve toplumsal boyutlariyla
gelismis bireylerin yetistirilmesi olarak tanimlanmistir. Bu amag su ifadey-
le somutlastirilmistir:

“Diigiinme, algilama, problem ¢ozme yetenegi gelismis, yeni fikirle-
re agik, 6zgiiven ve sorumluluk duygusuna sabip, demokratik degerleri ve
milli kiiltiirii 6ziimsemis, farkly kiiltiirleri yorumlayabilen, paylasima ve
iletisime acik, sanat ve estetik duygular: giiclii, bilgi toplumu gereklerini
haiz birey yetistirmek.” (BKK, 2011, s. 28). Bu temel siyasay: gercekles-
tirme yoniinde ise kosulmak istenen hedeflerde da yine sozii edilen prog-
ramda yer almaktadir. Bunlardan dikkat cekici olanlar soyle siralanabilir
(BKK, 2011, 5.27-28):

1. Okul turlerinin azaltilmasi, programlar arasi esnek gegislerin
saglanmasi, ogrencilerin ruhsal-fiziksel gelisimlerini dabha cok
artirmaya yonelik sportif-sanatsal-kiiltiirel etkinlikler ile simnav
odakli olmayan bir miifredat dontisim programa.

2. Ogretmen yetistirme ve gelistirme sisteminde yeterlilik ve perfor-
mans odakli yaklagim.

3. Egitimde kalite, rekabet, verimlilik ve firsat esitligi agisindan
okullar1 merkeze alan bir 6rgiitlenme ve biitce sistemi gergeve-
sinde egitim yonetiminin yeniden yapilandirilmasi.

4. Egitim altyapisinin gelistirilmesi, bilgi ve iletisim teknolojilerin-
de etkin kullanim saglanmasi.

67 Editoryal Not: 2025-2027 Cumhurbagkanligi Orta Vadeli Program Hedef ve Politi-
kalari igin Bakiniz https://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2024/09/Orta-Vade-
li-Program_2025-2027.pdf
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5. Egitime erisimde bolgeler ve cinsiyetten kaynaklanan dengesiz-
liklerin azaltilmasi, okullagsma oranlarinin artirilmasi.

6. Ulusal Yeterlilik Cergevesinin olusturularak egitim programlari-
nin ulusal meslek standartlarina gore giincellenmesi-uyumlasti-
rilmast.

Orta Vadeli Program’da tanimlanan egitim amaci, ¢agdas diinyanin
gerekliliklerini kavrayan, bu dogrultuda biitiinlegsme iradesi tagiyan ve ev-
rensel degerlerle ortusen bir yaklasimi yansitmaktadir. Uygulama hedefle-
rinin de genel amagla tutarl bir ¢ercevede belirlendigi soylenebilir. Ancak,
egitim siyasasinin gercek islevselligi, yalnizca amag ve hedeflerin igerik
diizeyinde tanimlanmasiyla sinirli kalmamakta; bu gercevenin eylemler
araciligiyla ne olciide hayata gegirilebildigiyle dogrudan iligkili olmak-
tadir. Nitekim, amag ve hedefler yon belirleyici niteligiyle yasamsal bir
onem tasimakla birlikte, bu hedeflerin ne 6lctide gergeklestigi, uygulama-
da ortaya konulan somut eylemler tizerinden degerlendirilebilir. Bagka bir
ifadeyle, hedeflerin yon gosterici islevi ancak eylem diizeyinde ger¢eklesen
dontigimle anlam kazanir. Bu nedenle, uygulamanin tasidigi deger, egitim
siyasasinin basarim diizeyini belirlemede belirleyici bir degisken olarak
one cikmaktadir. Ote yandan, bu dénemi izleyen programlarda yeniden
ifade edilen hedeflerin bir kismi gorece yeni basliklar icermekle birlikte,
o6nemli bir bolimuniin daha 6nceki donemlerden bu yana tekrar eden;
ancak etkili bir bicimde uygulamaya gecirilememis siyasal yonelimlerden
olustugu da gorulmektedir. Bu durum, eylem ve uygulama diizeyinin egiti-
min dontisim kapasitesi tizerindeki etkisini bir kez daha gozler ontine ser-
mektedir. Bu baglamda, Orta Vadeli Program’da belirlenen siyasa hedefle-
rinin hayata gecirilebilmesi i¢in 652 sayili Kanun Hitkmiinde Kararname
ile kokli bicimde yeniden yapilandirilan Milli Egitim Bakanlig: 6rgiitlen-
mesinin dikkatle incelenmesi gerekmektedir. Bakanligin bu yeni yapilan-
ma modeli, 6nimiizdeki donemde izlenmesi beklenen yonetsel siyasalarin
belirlenmesi ve degerlendirilmesi agisindan 6nemli ipuglari sunmaktadir.

6.3. Donemin Diizenlemesine lliskin Genel Elestiriler

6.3.1. KHK Siireci ve Niteligi

Uygulamaya gegirilmesi siirecinde en azindan kamuoyunun bir bo-
lumiinde var olan “dénemin yeni yapisimin yeni siyasal kadrolasmanin
araci kilinacagi kaygis1” sakh tutularak ele alinacak olursa, 652 sayili
KHK ile yapilan diizenleme, kamuoyunda MEB’in daha etkili kilinmasi
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yoniinde acik bir beklenti yaratmistir. Getirilen diizenleme o donemde
cok yeni oldugundan uygulamasi degerlendirilecek durumda degildi. Bu
asamada, anilan KHK iizerinde metin analizi yoluyla bir degerlendirmeye
yonelinmesi daha yerinde gortilmustir.

Orgiitlenmede, yapiy1 gorev belirler. Bu en temel kuraldir. Gérevin
niteligi ve niceligi nasil bir yapi olusturmak gerektigini aciga cikarir. Nite-
kim orgut-birim yapilandirmasinda ilkesel yaklasim; “orgiitten ise degil,
isten orgiite” gitmektir (Ulug, 2005). Bunun i¢in kapsamli is analizi ve is
ol¢timleri gerekir. Dolayisiyla, érgiitlenme konusu, belirli siyasa boyutla-
r1 oldugu kadar, ayn1 zamanda da hemen timiiyle teknik bir ¢alismadir.
Bilindigi kadariyla yeni yapilanmada, konunun kamuoyu tartigmasina
acilmasi gibi, ‘kabul alanm genisletmeye yonelik’ uygulama stratejileri
izlenmemis, bilimsel ig analizi ve 6l¢imleri yapilmamistir. Kimi danisma
suregleri ¢alistirilmig olsa da MEB i¢in yap1 kurma siireci kamuoyundan
saklanarak, saydamliktan uzak bi¢imde -kapali kapilar ardinda- gelenek-
sel yontemle gerceklesmistir. Oysa geleneksel yontemle (tepeden inmeci
yaklagimla) yapilmak istenen her kurumsal doniisim hareketi, ister iste-
mez psiko-sosyal direncleri artiracak, degisimin benimsenmesini ve sahip-
lenilmesini zorlastiran sonuglar doguracaktir.

Kamu biirokrasisini ve o arada da MEB gibi yiizbinlerce personeli
istihdam eden biiytiik bir kamusal 6rgiitii yiiriitme organi tizerinden KHK
yoluyla diizenlemeye gitmek, ‘en hafif deyimiyle’ erkler ayriligi ilkesinin
asindirilmasidir. KHK mekanizmasiyla ilgili ¢esitli hukuksal tartigmalar
vardir.”® Bir kez, KHK ancak ¢ok 6zel kosullara déniik olarak diisiiniile-
bilecek bir diizenleme turtidiir. Her ne kadar, konu anayasal agidan mesru
bir temele dayanir goriinse de yiiritme organina KHK ¢ikarma yetkisini
cok genis bicimde veren anayasa maddesi, anayasanin daha demokratik
kilinmasi yoniinde yapilacak caligmalarda ozellikle degisime tutulmasi
gereken konulardan birisidir (2709 SK/Md.91). Ote yandan, hiikiimete
KHK ¢ikarma olanag veren yetki yasasinin ¢izdigi sinirlar agisindan da
konunun tartigilabilir oldugunu belirtmek gerekir (6223 SK/Md. 1-2).

68 Anayasanin 91’inci maddesine gore, “kisi haklar1 ve 6devleri” ile ilgili diizenlemeler
sikiyonetim ve olaganiistii haller disinda, KHK ile diizenlenemez. Arastirmaciya gore,
MEPB’e dontik orgiitsel yapilanma yeni yapilanmadan etkilenenlerin 6zliik haklar: bag-
laminda 6rnegin anayasada ¢alisma hakki ve 6devini diizenleyen 49’uncu ve ¢aligma
kogullariyla ilgili 50°’nci madde agisindan aykirilik tartismasini da beraberinde getir-
mektedir. Tartismanin kaynagini 6zlitk haklar: konusunun tigiincii kusak haklar bagla-
minda yalnizca maddi unsurlarla sinirlanamayacag: tezi olusturmaktadir.
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KHK yoluyla, yasama organi yasama islevini —bazen yillar1 bulan geci-
ci siireyle- yiiritme organina birakmaktadir. Bu ise, halk iradesini tem-
sil eden yasamanin, yapilan diizenleme sirasinda devre disina itilmesidir.
Kamu yap1 ve isleyis diizenine iligkin kokli ‘reform’ niteligindeki ¢ok
kapsaml bir diizenleme parlamento zemininde tartisihp olgunlastirilma-
dan, -bir anlamda oradan kagirilarak- uygulamaya sokulmakta, siyasal
anlamda parlamento tizerinden demokratik tartisma ortami ve yasa yap-
ma stireci askiya alinmaktadir.

6.3.2. Gorevsel Cerceve

Milli Egitim Bakanligi’nin gorev tanimlarina iliskin mevzuat degi-
siklikleri, egitimin ideolojik ve kiiltiirel temellerine dair cesitli degerlen-
dirmelere konu olmaktadir. Bu ¢ercevede, 652 sayili Kanun Hitkmiinde

(13

Kararname’ye iliskin kamuoyunda dile getirilen elestirilerden biri, “ulu-
sal ideoloji ve degerler kiiltiirii”ne iligkin ifadelere yoneliktir. S6z konusu
KHK ile yurtrlikten kaldirilan 6nceki diizenleme (3797 sayili Kanun),
Bakanhigin gorev tanimi icinde “Atatirk inkilap ve ilkelerine ve Anaya-
sada ifadesini bulan Atatiirk Milliyetciligine bagli; Turk Milletinin milli,
ahlaki, manevi, tarihi ve kiiltiirel degerlerini benimseyen, koruyan ve ge-
listiren bireyler yetistirme” seklinde agik bir cerceve sunmaktayd: (Md.
2/A). Bu ifadelere, 652 sayili KHK metninde dogrudan yer verilmemesi,
ilk bakigta Bakanligin gorev tanimu igerisinde egitimin siyasal-ideolojik

yonune yapilan vurgunun zayifladigi izlenimini dogurabilmektedir.

Benzer ifadelerin 1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu’nun 2.
maddesinde gegerliligini stirdurdigt gorulmektedir. Nitekim 652 sayili
KHK’nin “amag ve kapsam” baslikli maddesinde, 1739 sayili Kanun’a
acik bir atif yapilmakta ve bu yolla s6z konusu diizenleme ile 6nceki yasal
cergeve arasinda kurumsal bir devamlilik saglanmaktadir. Bu baglamda,
1739 sayili Kanun’un ilgili maddesinde bir degisiklik yapilmadig: siirece,
egitimin ideolojik temellerine iligkin mevcut yaklasimin hukuki dayanagi-
n1 korudugu ifade edilebilir. Yeniden yapilanmada MEB gorevleriyle ilgili
yeni siyasanin izleri dikkat ¢ekmektedir. 2010-2012 Orta Vadeli Prog-
ram’ da oldugu gibi, bir kismi 6nceki metinlerde yinelenmis de olsa bu
siyasalardan onemli goriilenler soylece 6zetlenebilir (652 KHK/Md.2): (1)
Ogrencileri beden-zihin-ahlak-kiiltiir-sosyal ve manevi yonlerden gelistir-
mek. (2) Ogrencileri, toplumsal yapinin ve kiiresel rekabet giiciine dayal:
ekonomik sistemin gerektirdigi bilgi ve becerilerle donatmak (3) Egitim
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politika ve stratejilerini belirlemek-uygulamak-izlemek-degerlendirmek.
(4) Egitime erisimi kolaylastirmak, egitim esitligini saglayici politikalar
uretmek. (§5) Kiz 6grenciler ve ozurliler gibi ihmal edilen gruplara egitimi
yayginlastirmak. 6) Egitim sistemini yeniliklere a¢ik ve dinamik kilmak.
Bu gorevler, Milli Egitim Bakanligi’na iliskin gorev alanlarinin sinirlarini
belirlemek ve 6zellikle islevsel onceliklere vurgu yapmak agisindan énem
arz etmektedir. Bununla birlikte, icerik bakimindan bakildiginda, s6z ko-
nusu gorevlerin 6nemli bir bolumii, farkli bir ivmeyle de olsa, onceki do-
nemlerde de yuriitilmekte olan uygulamalarin devami niteligindedir.

6.3.3. Orgiitsel Yapida Kiiciilme

Duzenlemenin agik bicimde goriinen ozelliklerinden birisi, birim
sayisindaki azalmadir. MEB’in 3797 sayili yasayla diizenlenen merkez or-
gutiinde 16 ana hizmet, 4 danisma ve 13 yardimeci birim olmak tizere 33
birim yer alirken, yeni yapida bu say1 19’a indirilmektedir. Burada dikkat
ceken bir nokta, 3046 sayili yasada ongoriilen “ana hizmet, danigma ve
denetim ile yardimei birim” big¢imindeki ti¢lii gruplandirmadan vaz gegil-
mesidir (3046 SK/Md.6). Buna gore, hizmet birimleri anilan yasa gerek-
leri dikkate alinmadan ayirimsiz bi¢cimde siralanma yoluna gidilmektedir.
Belirtilen yasadaki ti¢lii gruplama ilkesinden yola ¢ikildiginda yeni yapida
ogretim dairesi olarak 7 ana hizmet birimi kurulmaktadir.

MEB merkez orgiitiine birim sayisi tizerinden bakildiginda %45°lik
bir kigiiltme s6z konusudur. Kusku yok ki, birim kiiciilmesi, gorevsel
kiiciilmenin kargiligr degildir. Dolayisiyla, Merkezin buytukluginu belir-
leyen, birimlerden daha once gorevlerdir. Merkezdeki gorevler toplami,
birim sayisinin azligi ya da ¢oklugundan daha farkli bir seydir. Gorev-
lerin birimsel dagilimi da bir baska onemli noktadir. Merkezdeki gorev
yogunlugu, “merkezilesme-yerindenlesme” egilimine; gorevsel dagilim ise
birimsel “etkililik boyutu ve kapasitesine” iliskindir. Yapisal olarak ba-
kilirsa, oteki geleneksel bakanlik 6rgiitlenmeleri gibi, MEB de karma bir
orgiitlenme modeline oturmaktadir. [lkégretim, ortadgretim gibi konu/
alan orgiitlenmesi yaninda, planlama-denetleme gibi yonetim islevleri agi-
sindan da islevsel orgiitlenmeyi icermektedir. Boylece, farkl parcalarin
biitiinlesmesi ve bunlar arasindaki es gudiimsel gorevler, ilgili islevsel bi-
rimler Uzerinden saglanmaktadir. Bu anlamda, 3797 sayili yasada oldu-
gu gibi, 652 sayih KHK’da da karma model korunmakla birlikte, islev
temelli birim sayisinda sinirlama goriilmektedir. Egitim arastirmalariyla
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gorevli kilinan Egitim Arastirma ve Gelistirme Dairesi (EARGED)*’ bu
kapsamdadir. Arastirma alaninda uzmanlasan bu birim yeni yapida kal-
dirilmistir. Her ne kadar buna iliskin gorevler ortiik bicimde yeni kurulan
Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigii kapsaminda goriinse de
bu dairenin kendi rutini i¢inde yenilik ve ARGE islerinde uzmanlagmasi
beklenemez (652KHK/Md.14).

Yeni yapilanma baglaminda yapilan diizenlemelerden birisi,
3797°de iki ayr1 genel mudiirlik olarak orgiitlenen okul 6ncesi egitimi ile
ilkogretim gorevlerinin Temel Egitim Genel Miidiirliigii catisi altinda bu-
tuinlestirilmesidir. Yeni yapiya adini veren ve ge¢miste de kullanilan ‘temel
egitim’ terimi igerik ve anlamlandirma agisindan tartigmali bir kavramdir
(Basaran, 1982). Terimin ¢ogu kez zorunlu egitimle es olarak algilandig:
da digtintlirse, zorunlu egitim siiresinin ortadgretimin kimi siniflarini
da kapsayacak bi¢cimde genisletilmesi karsisinda, bu terim tzerinden bir
kusaticilik sorunu anlamina gelebilecektir. Daha 6nemlisi ise, gerek okul
oncesi gerekse ilkogretimin kapsama alanindaki ¢ag ve okul nifusunun
genisligidir. Yeni genel mudiurliugin ilgi alanina giren 6grenci sayisi yakla-
stk 12 milyondur. Bu say1 genel ve mesleki ortadgretimden dort kat daha
buytiktiir. Bu kadar genis bir kesime yonelik planlama-uygulama-deger-
lendirme gorevinin tek bir genel mudurlik tizerinden etkinlikle yuriitiile-
bilmesi hi¢ de kolay olmasa gerektir. Ustelik de okul &ncesi egitiminin, bu
alanda ulagilmak istenen diizey agisindan oncelikli gelisim alanlarindan
birisi olmasi gerektigi animsandiginda.

Orgiitlenmede 6ncelikli konular, ‘6nemlilik’ ilkesi kapsamindadir
(Ulug, 2005). Bu ilke, iist onemde goriilen gorevlerin, kapsami belli bii-
yiikliikte birimlesmeyi gerektirmese de stratejik énemi ve onceligi nede-
niyle daha ust bir birim yapilmasi geregini anlatir. Daha 6nce okul 6ncesi
egitim, gelistirilmesi gereken ogretim diizeyi olarak algilanip 1992 yilinda
genel mudirlik diizeyinde yapilandirilmigtir (3797 SK/Md.10). Okulon-
cesi egitimin gelistirilecegi vurgusu 61. Hitkimet Programi’nda da yer
almaktadir (HP, 14.10.2011). Buna karsin, donemin MEB diizenlemesin-
de s6z konusu alana iliskin genel mudiirlik dizeyindeki yapilanmadan
vazgecilmektedir. Yine bu donemde yapilan diizenlemeyle, ortadgretim

69 Editoryal Not: 2000’li yillarin baslangicinda EARGED kapatilmigtir. Bunun yerine
Talim ve Terbiye Kurulu Baskanhg: program gelistirmede tek yetkili kurum olarak
gorevine devam etmektedir.
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ti¢ temel alan tizerinden yapilandirilmigtir: genel ortadgretim, mesleki ve
teknik ortadgretim ile din 6gretimi. Bu cercevede dikkat ceken husus, din
ogretiminin yapisal olarak ortadgretimin ana bilesenlerinden biri olarak
tamimlanmasidir. Oysa genel ve mesleki ortadgretim ayrimi, egitim poli-
tikalariyla ilgilenen cevreler acisindan uzun siiredir tartisilan ve beklenen
bir yonelimi yansitmaktadir.

Yukarida ifade edilen Ortaogretim diizenlemesi dogrultusunda, or-
taogretim hizmetleri islevsel olarak yeniden yapilandirilmis ve bu kap-
samda Ortadgretim Genel Mudiirlugi catisi altinda toplanmistir. Bu yapi-
lanmanin, islevsel gegerliligini yitirmis okul tirleri ve programlarin sistem
disina c¢ikarilmasina olanak tanimasi beklenmistir. Onceki dénemlerde,
merkez teskilattaki bazi birimlerin kurumsal devamliligini saglamak ama-
ciyla, okul ve program cesitliliginde gereksiz artiglara gidildigi bilinmek-
tedir. Bu donemde yapilan diizenleme, s6z konusu ¢esitliligi daha rasyonel
temellere oturtma firsati sunmustur. Bu baglamda, islevsel gerekcesi biu-
yuk oOl¢iide ortadan kalkmis olan 6gretmen liselerinin, genel ortadgretim
programi uygulayan liselere doniistiirilmesi yontinde bir yaklagim gelisti-
rilmesi, mevcut yapilanmayla tutarhdir.

Yukarida ifade edilen diizenleme kapsaminda, mesleki ve teknik orta-
ogretim alani tek bir genel mudirlik biinyesinde yeniden organize edilmis
ve bu yap1 Mesleki ve Teknik Egitim Genel Mudiirligii adiyla tanimlanmug-
tir (652 KHK, Md. 9). Her ne kadar ortadgretimin butiniinii kapsayan,
daha bitunlesik bir orgiitlenme alternatifi degerlendirmeye alinabilir olsa
da, karar vericiler bu yonde bir tercihte bulunmamugtir. Genel mudirligin
adindan ve gorev tammmindan da anlasilacag tizere, bu yapi yalnizca 6rgiin
egitimi degil, ayn1 zamanda yaygin egitim faaliyetlerini de kapsamaktadir.
Bu donemde gerceklestirilen diizenleme ile birlikte, mesleki ortadgretim ala-
ninda uzun stredir devam eden pargali yapiya son verilmis; bu kapsamda
Erkek Teknik, Kiz Teknik, Ticaret ve Turizm Ogretimi Genel Miidiirliikleri
kaldirilmigtir. Boylece mesleki egitimde yonetisim birligi saglanmasi hedef-
lenmis ve ¢ok bagliliktan kaynaklanan eg giidiim sorunlarinin 6ntine gegil-
mesi amaglanmistir. Ozellikle kiiciik yerlesim birimlerinde, diisiik 6grenci
kapasiteleriyle ayr1 ayr1 faaliyet gosteren meslek okullarinin tek cati altin-
da toplanabilmesinin 6niindeki yapisal ve yonetsel engeller bu sayede asil-
mugtir. S6z konusu diizenlemenin, mesleki 6gretimde okul temelli gesitliligi
azaltarak program temelli cesitlenmeyi 6nceleyen bir yaklasimi destekledigi
gorulmektedir. Bu yonelim, basta insan giicti ve fiziksel altyapi olmak tizere
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sinirli kamu kaynaklarinin daha etkili ve verimli kullanilmasina imkan ta-
nmimaktadir. Boylelikle, mesleki ve teknik egitim alaninda saglanan yonetsel
biitiinlesmenin, uygulamada okul diizeyinde yeniden yapilandirmayi da be-
raberinde getirmesi ongortilmustiir.

Ortaogretim yapilanmasinda ticiincti yapisal ayak din 6gretimidir.
Din Ogretimi Genel Miidiirliigii yeni yapida da oldugu gibi korunmakta-
dir. Mesleki egitim gorevleri tek genel midiirlitk altinda toplanirken, din
ogretiminin bunun diginda tutulmasi yeni bir kategori olusturma ¢abasiy-
la ilgilidir. Nitekim ussal bir yaklagimla, din 6gretimi konusunun genel ya
da mesleki egitim kapsamindaki genel miidurliikler disindaki bir biinye
icinde tutularak ayriks: kilinmasini baskaca aciklama olanag: yoktur. S6z
konusu dairenin ayri bir birim olarak tutulmasi, teknik ya da gorevsel
nedenleri degil, acik bir siyasal tercibi yansitmaktadir. Boylece, gecmisten
bu yana imam hatip okullar1 tizerinden din ogretimini mesleki ogretim
kurumlari arasinda gosterip genel 6gretim formatinda siirdiirme anlayis
da bir yana birakilmaktadir. Yeni yapida imam hatip liseleri ile 6zdeslesen
din 6gretimi, hem genel hem de mesleki ortadgretimin yaninda, kurumsal
gelisimi bunlardan bagimsiz olarak surdurilecek “alternatif ortacgretim
kademesi” olarak anlam kazanmaktadir. Bu durumun 6ntumiizdeki do-
nemde farkli siyasal, yonetsel ve teknik yansimalari olacaktir.

Mesleki egitim orguitlenmesinde dikkat ¢eken bir bagka nokta ise,
gecmiste “teknik” terimine yiiklenen anlamin strdiiriilmesi istegidir. Mes-
leki ve Teknik Egitim Genel Miidiirliigii’niin adindan ve gorev taniminda
yapilan dillendirmeden hareketle, “meslek egitimi” ve “teknik egitim”
pratikte ayr1 seylermis gibi, gecmisten gelen geleneksel kavramlastirma
korunmaktadir. Her meslek belirli teknolojileri igerir ve kendine ozgii
teknikler ongoriir. Gegmiste endiistriyel egitimi vurgulamak ve bu alam
ozendirip gelistirmek tizere kullanilan “teknik egitim” teriminin 652 sa-
yill KHK’da da mesleki egitimden farkl bir bilesen gibi algilanmasi, hem
mesleki egitim programlari hem de bu alana yonelik insan kaynag istih-
dami agisindan yapay sorunlar dogurabilecek bir konudur.

Donemin yeni dizenlemesinde gorev butiinligi ya da gorev birles-
tirmelerinden hareketle, hizmet birimi sayisinda azaltmaya gidildigi anla-
silmaktadir. Bu siiregte yapilan gorevsel dagilimlarda, gorev butiinlugi ile
ortugsmeyen kimi tutarsizliklar da ortaya ¢ikmistir. Bunlardan birisi, 652
sayili KHK ile kaldirilan Yiksekogretim Genel Mudurlugu kapsamindaki
“yitksekogretim politikasunin, strateji ve amaclarimin belirlenmesi, gelisti-
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rilmesi ve etkili bir sekilde yiiriitiilmesi icin gerekli tedbirleri alma” gore-
vidir. Simdi, anilan gorev Ortaogretim Genel Miidurligiine verilmektedir.
Belirtilen dairenin ana gorev alani bununla ilgili olmadigina gore, s6z ko-
nusu gorev daha en basta “yamama”, yani ikincil kalacaktir.

3797 baglaminda orgutlenmis olan Ciraklik ve Yaygin Egitim Ge-
nel Miidiirliigii adinin, gorev alani korunarak Hayat Boyu Ogrenme Ge-
nel Miidiirliigii biciminde degistirilmesi bir 6rnektir. Milli Egitimde temel
islev korunmasina kargin ad degistirme yaygin uygulamadir. Bu degisim
de aymi kapsamda diistiniilmelidir. Yoksa ne teknik ne de bilimsel bir ge-
rekge ile aciklanabilir. Kimi birimlerde ise, gorev genislemesine gidilmis
yeni siyasal yonelimler dogrultusunda gorev konulari olusturulmustur.
Bunlardan birisi, MEB egitim tesislerinin, ayni amagla sinirli olmak ko-
suluyla, gercek ya da 6zel hukuk tiizel kisilerine kiralanmasina olanak
saglanmasidir (652 KHK/Md. 23/d). Buna gore, oniimiizdeki donemde
-ozellikle bolge ve yapi olarak prestijli kimi okul binalarinin- 6rnegin yeni
kurulan vakif iiniversitelerine kiralanmasi sasirtici olmamalidir. Ote yan-
dan, kapasite daralmasi ya da hizmet butiinlestirmesi nedeniyle 6zellikle
kii¢ik yerlesim birimlerinde ortaya ¢ikacak dtil fiziki kapasite agisindan
da kiralama bir secenek olarak durmaktadir.

Orgiitsel yapida kiiciilme, yeni kurumsal siyasa acisindan bir yo-
nelime de isaret etmektedir. Bagka bir deyisle, s6z konusu yonelim, asiri
yapisal buytimeden dogan rahatsizligin farkindaligiyla yeni yapi yarat-
maktan kaginma ¢abasindadir. Buna gore, MEB’in bagh kurulusu olarak
yapilandirilmak istenen ve onca ¢abaya karsin yasama bir tiirli gegirile-
memis olan Milli Egitim Akademisi’® kurma politikas: bu donemde (3797
SK/Md.55) timiyle bir yana birakilmistir. Egitim akademisinden vazge-
cilmesi, 6gretmen ve uzman egitiminde tiniversiter birikimin daha genis ve
farkl: boyutlarda ise kosulabilmesi demektir. Igisleri ve Disisleri Bakanlig
gibi farkli bakanliklarda ve TBMM’de hizmet i¢i egitim birim adlarin
“akademi” makyajiyla yenileme yoniinde bir egilim varken, MEB’te bun-
dan vazgegilmesi anlamlidir. Burada, boylesi bir yapinin zamanla kendini
gelistiremeyerek atalet igine diismesine yonelik bir risk degerlendirmesi
saptanmus olsa gerektir.

70  Editoryal Not: Milli Egitim Bakanliginca hazirlanan “Milli Egitim Akademisi Bas-
kanlig: Yonetmeligi”, Resmi Gazete’de yayimlanarak yurtrluge girmistir. Milli Egi-
tim Akademisi Bagkanligi Yonetmeligi, Resmi Gazete, 19 Mart 2025, Sayr: 32846
https://resmigazete.gov.tr/eskiler/2025/03/20250319-11.htm
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6.3.4. Danisma ve Denetim Birimlerinde Yapisal Doniisiim

MEPR’in en 6nemli danisma birimi Talim ve Terbiye Kurulu (TT-
K)’dur. Donemin yeni yapilanmasinda da TTK bakanhgin bilimsel danig-
ma ve karar organi olarak tanimlanmaktadir. 3797°de TTK baskani ve
tyeleri surekli kadrolara atanirken, yeni yapilanmada baskan ve tyelikler
4 yil sireli atamayla gelinen gorevlere donustiuriilmektedir (652 KHK/
Md.28). Duzenlemeyle, ayni zamanda TTK tye niteligi gelistirip cesitlen-
dirmektedir. Dairenin genel gorev yapisi ise korunmaktadir. Yapilan di-
zenleme bu kurulun igleyisine dinamizm kazandirabilir 6zellikte goriinse
de buradaki asil sorun, ge¢cmiste oldugu gibi, cogu rutin nitelikli gorevler
ile aragtirma gelistirme gorevlerinin bir arada tutulmasidir. Yeni diizen-
lemede yine ders kitab1 incelemesi gibi, “gbrece 6nemli ancak siradan”
konular kurulun gorev alanindadir. Bu tiir islerin olusturdugu asir1 yiik
karsisinda, TTK’nin, egitim alanmindaki evrensel gelismeleri izleme ve sis-
teme yansitmaya yonelik siyasa olusturma islevini etkinlikle gerceklestir-
mesi iyimser bir bekleyis olacaktir.

MEB’te yapisal doniisiime ugrayan en 6nemli birimlerin baginda
Teftis Kurulu Baskanhgi (TKB) gelmektedir. Kurulusu 1850’lere kadar
uzanan teftis sistemi, yeni yapida koklu bigimde degistirilmis Teftis Ku-
rulu Bagkanligi kaldirilmigtir. Adalet ve kalkinma Partisi iktidarlarinin
2002’den bu yana teftise yonelik olumsuz bir algisi vardir. Bu konudaki
siyasal bakis TKB’leri eskimis, ¢liriimiis kurumlar olarak algilamaktadir.
Bunlarin tasfiyesinin, kamu yonetimi temel yasa ¢alismalarinda da ginde-
min 6n sirasinda tutuldugu bilinmektedir (Ulug, 2004).

MEB’te TKB tizerinden yapilan diizenleme, hiikiimetin kamu y6-
netiminde uyguladigi genel doniigim siyasasinin bir parg¢asidir. Nitekim
teftis kurullari diger bakanlik ve kurumlarda da kaldirilmaktadir. Yerine
konulan ise, Rebberlik ve Denetim Baskanhgi (RDB)’dir. Anilan baskan-
lik, teftis kurumuna gorevsel olarak benzer, ancak anlayis olarak farkhdir.
Teftig kurullar1 6zellikle sorusturma islevleri 6nde olan, bu islev nedeniyle
kamu iginde yar1 yargisal nitelikte gorevler yapan birimler olarak gelisip
konumlanmiglardir. Simdi bu yap: tasfiye edilmektedir. Yapilan diizenle-
me ile TKB’yi olusturan miifettiglik unvani da kaldirilmaktadir. Kariyer
meslek olan miifettiglikteki unvan sira diizeni yerine gecmek tizere, “de-
netc¢i yardimeisi, denetgi, bas denet¢i” unvanlari getirilmistir. Bu bigimiyle
cok koklia ve kendine 6zgii suiziilmiis bir kiiltiir tizerine oturan mufettisg-
lik sistemi, gerek yillar icinde olusturdugu kurumsal kiiltir gerekse rol
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yapisi bakimindan niteliksel bir dontisiime ugramistir. Bagka bir deyisle,
denetsel roller icinde sorusturmacilik ile 6zdesleyen miifettislik unvam
tarih olmaktadir. Ote yandan, bir baska diizenleme de yeni yapidaki ko-
numlamaya iligkindir. TKB, bakanligin kurumsal siradiizeninde dogrudan
bakana bagl iken, bunun yerine kurulan RDB, mistesar yardimcisina
bagl olacaktir.”" Bu anlamda siradiizendeki yeri, en tepede birinci siraya
bagliliktan, dordiinct siradakine baglilik diizeyine ¢ekilmigtir (652 KHK/
Md.17). RTB’nin gorev tanimi ig¢inde rebberlik ozellikle 6ne c¢ikarilmak-
tadir. Buradan hareketle teftis sistemindeki diizenleme amacinin -hig¢ de-
gilse goruntiste- “diizeltici disiplin yerine omleyici disiplin anlayisini™ et-
kili kilmak oldugu soylenebilir. RDB gorevleri icinde sorusturma islevinin
varligi yine stirmektedir.

Donemin yeni yapisinda merkezde RTB ve buna bagh denetgilik
sistemi olusturulurken, 3797 sayili yasa ile illerde kurulu egitim miifet-
tigligi sistemi de son bulmustur. Il érgiitlenmesinde, egitim miifettisligi
yerine konulan ise, her ilde kurulacak Egitim Denetmenleri Baskanlig:
(EDB)’dir. Buna anlam kazandiran kadrolar ise, “egitim denetmen yar-
dimcilig1” ve “egitim denetmenligi” unvanlaridir. Bu arada, egitim de-
netmelerinin gorev alaninin ildeki her tiir ve derecedeki egitim kurumlari
ile il ve ilge milli egitim muddurliiklerinin rehberlik, arastirma ve denetim
gorevlerini kapsayacak bi¢cimde genisletilmesi dikkat ¢ekici bir dontisiime
isarettir (652 KHK/Md.41). Bu noktada, MEB merkez yapilanmasi i¢inde
konuglanan RDB ve illerde kurulan EDB birimleri kapsamindaki kadro-
lara iliskin “denetci” ve “denetmen” unvanlari, iki yap1 arasindaki fark:
anlatmaya calisan, ancak ¢ok yapay kalan bir adlandirma olarak dikkat
cekmektedir. RTB ve ETB gorevleri karsilastirildiginda, RTB gorevlerinin
ayni zamanda EDB gorev alanini da icerecek genislikte oldugu ve gorev
girisikligi yarattigi da anlagilmaktadir.

RDB’nin etkililigi ve gorevsel onceliklerini uygulamadaki durum
ortaya ¢ikaracaktir. Ancak, sorusturma roluniin geriye itilmesi, bu roliin
yeniden etkili kilinmak istenmedigi biciminde yorumlanabilir. Buna gore
MEB’in denetsel 6rgiitlenmesinde birkag yil 6ncesinde olusturulan 3’1t yapi
yine korunmaktadir. Nitekim bu yap1 i¢cinde RTB ve EDB digindaki tigtincii
birim ise 5018 sayili kamu mali yonetim yasasi geregi kurulan I¢ Denetim

71 Editoryal Not: 703 sayili KHK’nin gecici 32. maddesine gore, Bakanlik ve bagl ku-
ruluglardaki miistesar, miistesar yardimcisi ve merkez valisi kadrolari iptal edilmistir.
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Birimi Baskanlig: (IDB)’dir. Bu birim 652 sayih KHK disinda ayr1 kurulus
mevzuati nedeniyle varligini siirdiirmektedir (5018 SK/Md.63). Birim kisa-
ca stratejik plan tizerinden kurumsal/birimsel performans odakli inceleme
ve rehberlik gorevleriyle donatilmistir. Rehberlik ve Denetim Baskanliginin
rehberlik gorevi ile bu gorev arasinda geciskenlik vardir. Bu durumda tgla
yapi icinde de stirekli bir gegiskenlikten soz edilebilir.

6.3.5. Gorevsel Degisim ve Tasra Orgiitlenmesi

MEB yapisini diizenleyen 652 sayilh KHK’daki ana hizmet nitelik-
li birim gorevleri yakindan incelendiginde, bunlarin 3797 sayili yasada
yinelenen yer yer onlari genisleten gorevler oldugu anlagilmaktadir. Bu
durumda tartisgilmasi gereken sudur: Sayet gorevler ayni ise, bu isi yapan
birimlerin sayisini azaltmak MEB merkez orgiitiindeki is yiikiinii azalt-
mak anlamina gelir mi¢ Sonugta o gorevler simdi bir ana birim i¢inde
olugturulan daha alt birimler tizerinden yiuritilecektir.

MEB merkez orguti bir tist sistemdir. Onun gorevi, egitime yon ve-
recek makro siyasa ve kararlar tiretmek, bunlarin uygulanmasini saglamak
ve etkililik duzeyini gozleyip degerlendirmek, stireci gelistirici yeni énlem-
leri almaktir. Boylece MEB merkez orgiitiine yuklenmesi gereken 6zgorev,
stirekli evrimlesmeyi saglayici siyasa kararlarinin alinmasini ve uygulama-
ya aktarimini saglamak olmalidir. Bu durumda soyle bir sonuca varilabilir:
Merkezi orgiitlenmede ayrint1 sayilacak gorevlerin, mevcut buinye icinde
yer degistirmesi (merkezden tagraya evrilme) etkililigin geregidir.

MEP’in yeni yapisinda merkezilesme-yerindenlesme agisindan ipu-
cu olabilecek kimi noktalar dikkate degerdir. Bunlardan ilki, 6niimiizdeki
donemlere iligkin Orta Vadeli Programda gosterilen siyasa hedefleri ve
sonrasi 652 sayili KHK ile olusturulan yeni yap1 tizerinden gerceklesti-
rilecektir. MEB merkez orgiitiine ve merkez birimlerine verilen gorevlere
bakildiginda, bunlar planlamadan uygulama ayrintilarina ve degerlendir-
meye kadar tim egitim sistemini ve isleyisi kucaklamaktadir. Oysa bu go-
revler uygulama acisindan hepsi merkezde birikmesi gerekmeyen gorev-
lerdir. Nitekim 652°de yer alan birim gorev dagilimlar: ve gorev igerikleri,
merkezde islevsel bir kiiciilmeye isaret etmemektedir. Etkinlik saglayici ek
onlemlerle giiglendirilmedigi siirece, belki de bu yapilan bir siire sonra,
yeni aktorler ile yeni yapi i¢inde eski rutinin strdiiriilmesi olacaktir. Bura-
da ozellikle, uygulama boyutlu gorevlerin merkeze asir1 bagimlh kilinmasi
ciddi bir sorun odagi olarak degerlendirilebilir.
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Donemin yeni duzenlemesinde MEB’in tagrada bulunan il ve ilce
milli egitim mudurligh (MEM) bicimindeki orgiitsel yapist korunmakta-
dir (652 KHK/Md.30). Burada ozellikle ilge MEM’ler tizerinde durulma-
hidir. Ciinkit MEB’in ilcelerdeki milli egitim mudirlagi 6rgutlenmesi, 12
Eylil Déneminde egitim sistemini yapisal olarak daha bagimli, hiyerarsik
kilma anlayisinin bir trtnidir. S6z konusu mudirlikler, il mudirlugu
ile okul mudirluginden ¢ekilerek olusturulan gorevler tizerine yapilandi-
rilmistir. Buytk olcekli kimi ilgeler bir yana birakilirsa, bu birimler okul
sisteminin daha 6zerk ve demokratik bir gelisim sergilemesi ontindeki
en onemli yapisal engeller arasindadir. Okulun yetkiler agisindan gorece
daha 6zerk kilinmasi yonuindeki ‘okul odakli yonetim’ modelinin yagama
gecirilmesi agisindan gecmisten gelen kisitlama 652°de siirmektedir. Bu-
raya kadar anlatilanlardan, MEB merkez 6rgiitiinde birimsel kiictilmenin
oldugu, ancak gorevsellik anlaminda kiigtilmeye dayali bir modele gegis
saglanmadigi sonucu ¢ikarilabilir.

6.3.6. Kariyer Uzmanligi ve Memur Giivencesi

MEM’de yapilan 6énemli diizenlemelerden birisi yeni kadro ve un-
van standardizasyonudur. Buna gore, kaynagini 3046 sayili yasadan alan
unvan konumlamasi ve siralamasinda bu yasadaki standardizasyon ilke-
leri tam dikkate alinmadan yeni bir model getirildigi soylenebilir. Burada
yapilan, buyiik 6l¢tide son donemlerde yeni kurulan bakanliklar ve kamu
yonetiminin butuni icin gergeklestirilmeye calisilan genel siyasalardan
hareketle, MEB’e yonelik bir siyasa transferinden baska bir sey degildir.
Nitekim MEB merkez 6rgiitiine yonelik yeni istihdam modeli ile kimi un-
vanlar kaldirilarak basamak sayisi azaltilmistir.

Merkezde kariyer uzmanlig tizerine kurgulanan sistemde uzmanin
ustiine grup baskani, daha uste ise genel mudiir yerlestirilmistir. Sonrasi
ise bakanlik makamina bagliliktir. Boylece, MEB merkez yapilanmasinda
onceki yapinin parcasi olan seflik, sube mudirlugu, daire baskanhg: ve
genel mudiir yardimcihigi unvanlar: kaldirilmaktadir. Tagra birimlerindeki
unvanlar ise, eskisi gibi korunmaktadir. Yeni yapi; uzman, grup baskani,
genel mudir, mustesar yardimcisi, mistesar, bakan yardimcisi ve bakan
bi¢iminde siralanirken; uzmanin eski yapida karsiligi yoktur (643 KHK/
Md.23/A).”* 652 sayili KHK unvan siradiizeninde 9’lu basamag: 7’ye dii-

72 Grup sosyolojik bir kavramdir. Grup bagkanligi unvan olarak, takim odakli bir anla-
yis vurgusu yaratmakla birlikte ne sube mudurlugi ne de daire bagkanligini karsila-
mamaktadir.
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surerek iki basamagi ortadan kaldirmaktadir. Basamak azalmasi birim
ol¢eginde cok keskindir. Nitekim memur ile genel mudir arasindaki dort
basamak, simdi 1’e inmektedir. Birimlerdeki unvan basamak sayisinda
yapilan azalma dikkate alinacak olursa, bu yonelim gorev tanimlari ve
gorevsel yetkiler acisindan 6nemli sonuglar dogurabilecek o6zelliktedir.
Bakanlik makaminda ise kademe sayinda artis vardir. Mustesar yardimci-
sindan bakana uzanan siradiizene bakan yardimcisi eklenerek makamda
yigilma yaratilmistir (643 KHK/Md.3). Gerek bakan yardimciliginin geti-
rilmesi gerekse mustesar yardimcisi sayisinin (7’den 5’e indirilse de) birim
sayist ile orantisiz bicimde yiiksek tutulmus olmasi 6nemlidir.”” Bu durum,
yeni donemde bakanlik makami tizerinden, merkez birimlerindeki karar
surecine siyasal ve teknik miidahale ve katilimin —ister istemez- daha ¢cok
artacag bigiminde yorumlanabilir.

Yukarida da belirtildigi gibi, 652°de MEB i¢in yapilan en 6nemli
diizenlemelerden birisi merkez orgiitiinde kariyer uzmanlik sistemine ge-
¢is ve bunlarin 6zliik haklarinin diizenlenmesidir. Peki, bu dizenlemenin
olasi sonuglar1 nelerdir? Bir kez kariyer uzmanlik sistemine gecis orta ve
uzun donemde merkez orgiitiinde istihdam edilen insan kaynag niteligi-
nin yiikselmesine yardimci olacaktir.” Isleyen eski sistem, MEB biirok-
rasisinde yonetim kademeleri i¢cinde yoneticiyi konu alaninda uzmanlas-
tirmaya dayalidir. Kariyer uzmanligi, daha dar alanlarda uzmanlasma
ve egitim sorunlarina daha makro bir perspektiften bakabilme olanag:
yaratabilecektir. Kuramsal bir ¢er¢eveden bakildiginda, anilan uzmanlik,
dogas1 geregi asir1 siradiizenle ¢elismektedir. Ciinkti siradiizen arttik¢a
yapi daha ¢ok biuirokratiklesecektir. O da uzmandan gelen daha yenilikci
gorisglerin ontinti ttkamaktadir. 652 ile getirilen diizenleme yerinde bir
kararla hiyerarsik basamak sayisini birim 6lgeginde alabildigine sinirla-
maktadir. Simdi, uzman ile genel mudir arasinda siradiizende yalnizca
grup baskani yer almaktadir. Bu da ilkesel olarak, daha yaratici ve 6zerk
bir birim yapis1 demektir.

73 Editoryal Not: 703 sayili KHK’nin gecici 32. maddesine gore, Bakanlik ve bagli ku-
ruluglardaki miistesar, miistesar yardimcisi ve merkez valisi kadrolari iptal edilmistir.

74 Uzman, kargilagilan sorunlarin ¢oziimiinde yeterliginden yararlanilan kimsedir.
Kamu yonetimindeki sorunlarinin karmasikligi, genel l¢ekte oldugu kadar, birimler
olgeginde de sorunlarin tstesinden gelmek i¢in uzman kullanimini gerektirmektedir.
Sonugta uzmanlik, orgiitsel yeterligi artiran bir etmendir.
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Donemde yeni olarak diizenlenen MEB merkez yapisi, daba ¢cok
uzman daha az yonetici modelidir. Oysa bugiine kadar MEB orgiitlenme-
sinde one ¢ikan az uzman ¢ok yonetici modelidir. Eski model, hiyerarsi
icinde tiste dogru yonetsel birikimi 6ne alirken, hiyerarsik olarak yetkide
merkezilesmeyi de getirmistir (Ulug, 1998). Yeni yapisal model, asta daha
cok guven duymayi, dolayisiyla yetki devrini 6ne almay1 gerektirecektir.
Bakanlik makamina dogru ‘tersine yetki’ suireci ¢alistirilmadigi siirece bu-
rada belirtilen 6ngoru kaginilmazdir. Bu noktada, modeller arasi gegis si-
recinden dogacak catisma ve ¢eligkiler ile kimi tikanikliklarin yaganmasi
ise dogal sayilmalidir.

Ulkemizde kariyer uzmanlik sistemi, daha ¢ok, danismanlik hizme-
ti tireten (kurmay) birimlere yatkin bir model olarak geligsmistir. Kariyer
uzmanlik, dogal bir uzant1 olarak yonetimde de uzmanlik gerektirir. Do-
layisiyla, yonetsel etkililik i¢in yeni yapida rol ustlenecek grup baskani,
uzman yonetici olmak zorundadir. Tersi ise, gii¢lii uzman-yonetici catig-
masidir. Buradan giderek, uzmanhgin uzantisi olacak, kariyere ilkelerine
dayali bir yoneticilik sistemi kurulmas: gerektiginin alt1 ¢izilmelidir . Bu
arada merkezdeki yeni isttihdam bi¢imi tizerinde de ciddiyetle durulma-
hdir. 652 sayili KHK merkez 6rgiitiindeki tiim yonetim kadrolarini ve o
arada daha onemlisi de uzmanlik ve denetim kadrolarini, tasrada ise 657
sayili yasa ve diger yasalarin s6zlesmeli personel calistirilmasi hakkindaki
hiikiimlerine bagli olmaksizin sozlesmeli statiide ¢alistirma diizeni getir-
mektedir (652 KHK/Md.42/1). Bu yolla istihdam edilenlere bir yandan ek
maddi olanaklar saglanirken, bir yandan da bunlar memurlugun sagladig:
is giivencesinden yoksun birakilmaktadir. Nitekim belirtilen unvanlar i¢in
yapilacak sozlesmede bakanligin tek yanli olarak fesih yetkisiyle dona-
tilacak olmasi istihdamda hukuksal giivencesizlige dayali psikolojik bir
yoksunluk sorununu da yaninda tasimaktadir. Bu durum, kariyer ilkesiyle
ters yonlii olarak uzmanlik ve yonetim gorevlerinde siyasal sisteme tam
anlamiyla bagimhilik yaratacak bir olgu olarak 6ne ¢cikmaktadir. Bu agi-
dan alindiginda, 6ngorilen etkililik ile getirilen istihdam sistemi arasinda

75  Merkez teskilatinin ihtiya¢ duydugu nitelikli yapilanmanin tam anlamiyla saglana-
bildigini soylemek giictir. Milli Egitim Bakanligi da dahil olmak itizere, kamu yo-
netimi genelinde yonetsel kadrolara gegis stirecine iliskin olarak 6111 sayili yasa
kapsaminda yapilan diizenlemeler, kamu kesimi disindan atamalara yonelik olciit-
lerin sadelestirildigi ve bu gecislerin daha esnek bir yapiya kavusturuldugu yontinde
degerlendirmelere konu olmaktadir. (657 SK/68-B).
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birbiriyle 6rtiismeyen yapisal bir ¢eligski vardir. Bu celiski, orta vadede
buirokratik siyasallasmay tetikleyici 6geleri iginde barindirmaktadir.

6.4. Sonug

Milli Egitim Bakanhgi’nin 6rgit yapisina yonelik olarak getirilen
652 sayili Kanun Hitkmiinde Kararname ve buna eslik eden diizenleme-
ler, egitim sisteminde yapisal bir dontisiim iradesini ortaya koymas: ba-
kimindan dikkat cekicidir. Bu diizenlemeler, orgiitlenmenin rasyonelles-
tirilmesine ve yonetim siireclerinin etkinlegtirilmesine yonelik 6nemli bir
¢aba olarak degerlendirilebilir. Ancak, s6z konusu degisikliklerin egitim
sisteminin ge¢misten bu yana siiregelen yapisal sorunlarina kalict ¢6ziim-
ler sunabilmesi, diizenlemenin igerigindeki bazi kurumsal sinirliliklar ve
sistemin ¢ok bilesenli yapisi goz oniine alindiginda, belirli ol¢uide tartig-
maya acik gorinmektedir. Ayni sekilde, bu yapisal ¢erceveyle Orta Vadeli
Program kapsaminda ongoriilen hedeflerin eksiksiz bi¢cimde hayata ge-
cirilebilmesi yontinde beklentiler, Egitim politikalarinin gelistirilmesinde,
farkl toplumsal paydaglari icine alan ve istisareye agik bir yonetisim an-
layigina duyulan gereksinim artarak stirmektedir. Karar alma siireglerinde
yonlendirici olmayan, ayni zamanda katilimciligi tesvik eden bir danigma
mekanizmasinin kurulmasi, egitim sisteminde agiklik ve given temelinde
gelisecek bir yonetim kiiltiiriine katk: saglayacaktir.

Kamusal orgitlenme ornekleri igerisinde, merkezi yonetim yapila-
rinda karsilasilan yaygin durum, orgutsel 6lgekteki genislemeyle birlikte
etkinlik diizeyinin yonetim agisindan daha karmasik hale gelmesidir. Milli
Egitim Bakanhg da, sahip oldugu kapsamli yapisiyla bu durumun dikkat
¢eken orneklerinden biridir. Sayica ¢ok alt birime ve biiyiik bir insan kay-
nagina sahip bu olcekteki bir kurumda, hizmet tiretiminin her asamasina
yonelik kararlarin merkezi diizeyde alinmasi, operasyonel siireclerde es-
neklikten uzaklagma riskini de beraberinde getirebilir. Egitim uygulama-
larinda bugiine dek elde edilen kazanimlar ve karsilagilan giicliikler, bu
durumu anlamlandirmada 6nemli bir gosterge niteligi tasimaktadir.

Sonug olarak hizmetin yuritildigi yerel diizeyde karar alma yet-
kinliginin artirilmasi, 6zellikle okul temelli uygulamalarda daha yerelles-
mis bir yonetim anlayisina gegilmesi 6nemli bir adim olarak degerlendiri-
lebilir. Bu yetki devrinin “yetki genisligi” ya da “gorev ayriligi” bigciminde
olup olmayacagi, tizerinde ayrica diistiniilmesi gereken bir konudur. An-
cak, hizmette yerindenlik ilkesinin gii¢clendirilmesinin, egitimde etkililigi
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ve stirdurtlebilirligi artirma agisindan kritik bir rol oynayacag: agiktir.
Egitim sisteminde nitelikli dontisiimiin saglanabilmesi, bu yonetsel esnek-
ligin saglanmasiyla daha gercekgi bir zemine oturtulabilecektir.
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7. OKUL SISTEMINDE TOPLAM KALITE YONETImI™

Ozet

Mal ve hizmet iiretiminde verimliligi artirmaya yonelik cabalar, mi-
nimum girdiyle maksimum ciktimin elde edilmesini hedefleyen genis kap-
samly bir siireci ifade etmektedir. Ozellikle 1980°li yillardan itibaren, hem
endiistriyel iiretim hem de ticaret alanminda “kiiresellesme” bashg: altinda
tammlanan yeni bir domeme girilmistir. Bu donemin aywt edici ozelligi,
iilkeler diizeyinde yiiksek giimriik duvarlarina dayali korumaci politika-
larin gevsetilmesiyle birlikte ortaya cikan ekonomik acilimlar ve bununla
baglantili olarak uluslararasi rekabetin artmasidir. Kiiresellesme siireciyle
birlikte; mal ve hizmetlerin diinya pazarlarma erisiminin kolaylasmasi,
cok uluslu sirketlerin faaliyet alanlarmin genislemesi, iiretim ve dagitimda
zaman ve is giicii tasarrufu saglanmasi ve benzer iiriinleri sunan isletmeler
arasinda maliyet ve pazarlama temelli rekabetin yogunlasmas, isletmeleri
kalite odakli yonetim anlayislarima yoneltmistir. Bu cercevede, iiretim sii-
recinin her asamasimda kaliteyi artirma zorunlulugu ortaya ¢ikmis ve bu
gereksinim, hatalart en aza indirmeyi hedefleyen Toplam Kalite Yonetimi
(TKY) yaklasiminin, oncelikle 6zel sektor kuruluglarimda, ardindan kamu
kurum ve kuruluglarinda yayginhk kazanmasima zemin hazirlanmstir. Bu
calisma, toplam kalite yonetimi anlayisimn temel ilkeleri dogrultusunda,
s6z konusu yaklasimn egitim kurumlart baglaminda ozellikle okul siste-
mine entegrasyonunu konu almakta ve bu entegrasyona yonelik analitik
bir cerceve sunmayi amaclamaktadur.

Anahtar Kelimeler: TKY, Okul Yonetiminde Kalite, Ogretmen ve
TKY, Okulda Toplam Kalite

7.1. Girig

Bilgi, tretim ve hizmet teknolojilerindeki gelismeler birey ve toplum
yasantisini degistirmekte, kurumsal yapi ve siireglerde kokli dontisimlere
yol agmaktadir. Hi¢ kugku yok ki, bu stirecte yeni yonetim yaklagimla-
rinin da biyiik payr vardir. Nitekim 1980’li yillarin sonunda, kendisini
iyiden iyiye gosteren bir yonetsel yaklagim, toplam kalite yonetimi (TKY)
adiyla anilmaktadir.

76  Ulug, F. (1999) “Okul Sisteminde Toplam Kalite Yonetimi,” Kamu Yonetiminde Ka-
lite I. Ulusal Kongresi, Cilt I, Ankara: TODAIE Yayinlari
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TKY, yonetime iligskin bircok 6genin bir arada ve butiunlik igin-
de kullanilmasi sonunda ortaya ¢ikan bir yaklasimdir (Goetsch & Davis,
1997). Tumuyle musteri odakh olarak dogup gelisen ve gelismekte olan
bu yaklasim, ¢agdas ve katilimci bir yonetim anlayisini vurgulamaktadir
(Kavrakoglu, 1996). Miisterinin bugiin ve gelecege iliskin beklentilerinin
saptanarak bunlarin tam ve ekonomik bicimde kargilanmasini amaglayan
TKY, kurulusta stirekli gelistirme ve iyilestirmeyi 6ngormektedir.

Toplam kalite yaklasiminda temel amag, musteri gereksinimlerinin
kargilanmasidir (Goetsch & Davis, 1997). Bunun yolu ise, orgitsel an-
lamda yuritilen iglerin stirekli bigimde gelistirilmesinden ge¢mektedir.
Geligtirme sorumlulugu, basta tist yonetim olmak tizere tim orgiit ¢ali-
sanlarini ilgilendiren bir konudur. Sonuglardan ¢ok, siireci 6ne ¢ikaran
bir model olan TKY’de, siire¢ boyutundaki basarinin tirtin boyutunda da
basariy1 getirecegi ongoriilmekte ve kurumsal isleyiste suireklilik gosteren
bir gelistirme ve iyilestirme stratejisinin izlenmesi temel alinmaktadir. S6z
konusu yaklasimda, sistemin tek bir yoniiyle ilgilenmek yerine, siirecin
butiint dikkate almakta ve toplam kalite de butun etkinliklerdeki kalite
olarak gorulmektedir. Sonugta, toplumsal bir sistemin kalitesi, onun her-
hangi bir parcasinin kalitesi kadardir.

Toplumsal sistemlerin basarili olabilmeleri, bunlarin siirekli bir ge-
lisim i¢inde olmalarini gerekli kilar. Bununu gerisinde yatan ise, varolan
durumun yetersiz bulunmasidir. Bu anlamda, toplam kalite, bir tiir sistem
gelistirme stirecidir (Kavrakoglu, 1996). Sistemin degisen toplumsal ¢ev-
reye uyabilmesi ve bu cevre i¢inde yerini alabilmesi i¢in, siirekli olarak
yenileme ¢abasi i¢inde bulunmasi gerekir. Kurumun etkilesim icinde bu-
lundugu cevresel kosullar, yenilemenin boyutlari tizerinde dogrudan etki-
lidir. Misteri isteklerinin karsilanmasi baglaminda kurulusun canhiligini
surdiirebilmesi i¢in; yonetim kalitesinin, insan kalitesinin, yapilan isin ve
uriin ve hizmet kalitesinin durmaksizin gelistirilmesi gerekir. Bu durumda
kalitenin dort 6gesi ortaya ¢ikmaktadir: Sistem, siireg, yonetim ve insan
(Kantarci, 1994).

Sistem, ¢evresinden aldig: girdileri igleyerek tiriin durumuna getiren
ve bunlari yeniden ¢evrenin kullanimina vererek ¢evresine hizmet eden bir
yapidir. Kurumsal anlamda bakildiginda, sistem 6rgiitii, 6rgiit ise, yapiy1
vurgular. Dolayisiyla, sistem, yapisal 6geler ve bunlar arasindaki iligki-
lerden olusur. Suireg ise, olgular yoluyla bir durumdan bir baska duruma
gecmeyi anlatir Orgiitsel siire¢ kavrami; planlama, 6rgiitleme, es giidiim-
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leme, iletisim ve denetleme gibi boyutlar1 kapsar. TKY’nin 6gelerinden bir
baskasi da yonetimdir. Yonetim, sistemin igleyisine iliskin ilke ve kural-
lar1 ortaya koyan, onu harekete gegirip calistiran ve yasatan giigtiir. In-
san Ogesi ise, yonetim siirecinin i¢inde orgiite canlilik kazandiran boyutu
olusturmaktadir. Dolayisiyla, Insan, toplam kalite yaklasgiminin en kritik
0gesi durumundadir.

TKY’nin Deming, Juran ve Ishikawa gibi kalite onciilerince orta-
ya konulmus cesitli kalite modelleri vardir (Sallis, 1993). Bunlarin or-
tak ilkelerinden baslicalar: ise; siire¢ odaklilik, amag¢ paylasimi, strekli
egitim, esneklik ve dinamizm, yaraticiligin 6zendirilmesi, miisteri odak-
lilik, katilmali yonetim ve takim ¢aligmasi, basariyr 6zendirme, stirekli
iyilestirme, hatayi baslangicta onleme olarak sayilabilir. Hi¢ kuskusuz,
bunlar icinde en 6nemlisi ve belirleyici olani, miisteri doyumudur. Ister
mal isterse hizmet olsun, tiretimde miisteri beklenti ve gereksinimlerine
uygunluk, TKY’nin 6ziinii, temelini olusturur. Dolayisiyla, kalite yalnizca
uriin ya da hizmet olarak goriilip algilanamaz (Goetsch & Davis. 1997).
Buna gore, kaliteyi, “standarda uygunluk” yerine, “musteri gereksinim-
lerine uygunluk” bi¢iminde tanimlamak gerekir. Ginimiizde artik kalite
kavrami teknik bir kavram olma 6zelligini yitirerek, timiyle stratejik bir
nitelik kazanmis bulunmaktadir (Ozevren, 1997). Bu noktada 6nemli bir
noktanin altini ¢izmek gerekmektedir. O da TKY mantiginda yer alan
“miugteri” ifadesidir. Okul, saglik ya da kolluk gibi hizmetler s6z konusu
oldugunda ticari kavram vurgusu bakimindan misteri nitelemesi yadir-
gatici gorunse de konumuz agisindan bu ifadeyi liberalist diistinceye da-
yali siyasal baglamindan ayristirmak gerekir. Buna gore okul agisindan
misteriyi; hizmet alan, tireten, iiretime katki sunan ya da tretim ¢iktisini
kullanan paydaglar olarak yerine gore 6grenci, 6gretmen, veli, yonetici,
isletme vb bi¢iminde diisinmek daha uygun olacaktir.

7.2. Okul Yonetimi ve Toplam Kalite

Kar amach kuruluglarin misteri mutlulugunu temel alarak giristikleri
kalite arayiglarinin isletme tizerinde sagladigi olumlu sonuglar, giderek, alan
sinirlamasi olmaksizin biittin sektorleri etkisine almigtir. Egitim kurumlari
da bunlar arasindadir. Giinumiizde, kalite sorunu yalnizca rekabet ortami
icindeki 6zel sektor igletmelerinin sorunu degildir. Sorun ayni 6l¢tide, kamu
kesimini de yakindan ilgilendirmektedir. Kamunun migterisi, temel yurt-
taghik 6devlerini yerine getiren bu arada 6dedigi vergiler ile kamu sistemini
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ayakta tutan biitiin toplumdur (Giiven, 1994). Toplumu olusturan bireyle-
rin kamusal hizmetlerden hognut olabilmesi, bu hizmetlerin kalite diizeyine
baglidir. Gelinen noktada, kamusal hizmetler iginde goriilen egitim hizmet-
lerinin kalitesinin de sorgulanmasi gerekmektedir. Gergekten de kaliteye en
cok gereksinim duyulan kamusal kurumlar arasinda egitim kurumlari 6nde
gelmektedir. Clinkii egitim hizmetleri, isleme stirecinde tiretim kaybi en ¢ok
olan hizmet grubu i¢inde yer almaktadir. Egitim, girdisi ve ¢iktisi insan olan
bir alandir. Egitim hizmetlerinin tiretildigi baslica birim ise, okuldur. Egitim
kalitesi denildiginde, sozi edilen, okulun kalitesidir.

Toplam kaliteyi basariyla uygulayabilmenin gerisinde, insan kay-
naklarini gelistiren ve ise kosan bir yonetim anlayisi bulunur. Bir kurum-
da toplam kalite icin tiim ¢alisanlarin istekli olmasi ve bunun 6nemine
gorerek katki saglamasi gerekir. Egitim orgiitleri olan okullar icin de bu
durum gegerlidir (Glasser, 1999). Okul yoneticisinin katilimer bir yone-
tim yaklagimini etkin kilmasi ve bu baglamda stireci stirekli iyilestirme
yoniinde adimlar atabilmesi icin, yonetim alaninda uzmanlasmis olmasi,
kisaca, yonetim bilgi ve becerileriyle donatilmis olmasi gerekir. Turkiye’de
okul yoneticiligi ayr1 bir uzmanlik alani olarak goriilmediginden, yonetim
konumlari meslekte basarili 6gretmenlerle karsilanmaya ¢alisilmakta; ba-
sarili 6gretmenlik basarili yoneticiligin de giivencesi sayilmaktadir.

Okulun en degerli varligi insan kaynaklaridir. Okul sisteminde yer
alan isgorenler, orgiitsel amaglari dogrultusunda gudiilenebildikleri 6l¢i-
de, kurumlarini benimseyecekler, grup icinde psiko-sosyal bir dinamizm
kazanarak “bizlik” duygularini gelistirme olanagi bulacaklar ve toplam
kalite felsefesini benimseyerek okulu gelistirme ¢abasi gostereceklerdir.
Okulda ister yonetim ve siireg, isterse insan ve tiriine iliskin olsun toplam
kalitenin gelistirilmesinde, izlenecek ilkeler agisindan egitim ust sistemine;
bunlarin uygulanmasinda ise, okul yonetimine 6nemli gorevler diismekte-
dir. Bir kez, yonetimin bu konudaki gorevi, basta 6gretmenler olmak iize-
re, okulun biitiin ¢alisanlarinin basari diizeylerini yiikseltmelerine olanak
verecek ortamsal kosullarin olusturulmasidir. ikincisi ise, sistemin orgiit-
sel amaclar dogrultusunda ¢alistirilmasini saglamaktir. Bu noktada, ust
yonetimin okul yonetiminin okul siireclerindeki roltinti gelistirici yonde
yetki alanini genigletmesi geregi de burada vurgulanmalidir. Gergekten de
toplam kaliteyi ilgilendiren konularda karar yetkisinin okula birakilmasi,
hem toplam kalite hem de enformasyon toplumunun gerekleri agisindan
yasamsal onem tagimaktadir (Cafoglu, 1996).
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Yonetim, okulun 6gretim kalitesinin saglanmasinda asil sorumlu-
lugun kendisinde oldugunu bilmek zorundadir. Toplam kaliteye ulagsmak
icin okul yoneticisinin, toplam kalite felsefesini benimsemis olmasi ve
okuldaki kalitenin 6gretmenlerle birlikte butiin ¢alisanlarin ortak trtni
oldugunu algilamasi gerekir. Ayni bigimde, yonetici, okulun basarisinin,
basta ogrenciler olmak tizere egitim hizmetlerinden yararlanan tim ke-
simlerin beklenti ve gereksinimlerinin karsilanma diizeyine bagli oldugu-
nun da bilincinde gergek bir okul lideri olmalidir.

TKY baglaminda okulda uygulanacak kalite politikalarinin basarili
olabilmesi i¢in, yonetime dusen baslica gorevler soyle siralanabilirler:

1. Okulun amag ve ilkeleri ile toplam kalite konusunda 6gretim
kadrosunun bilinglendirilmesi,

2. Ogretmenlerin kendilerini gelistirme ve yenilemelerine olanak
saglayacak ortamlarin yaratilmasi, desteklenmesi,

3. Her diizeydeki egitim 6gretim etkinliklerinde bilimsel karar ver-
me ve planlamanin etkin kilinmast,

4. Cagdas bilgi ve teknolojilerin 6gretim siirecinde ise kosularak,
O6grenme ortaminin amaca uygun bi¢cimde diizenlenmesi,

5. Toplam kalite i¢in 6gretim kadrosunun ayni ortak amaci paylas-
malarini saglayici 6nlemlerin alinmasi,

6. Egitim 6gretim etkinliklerinde strekli gelisim icin ¢alisanlarin
gudiillenmesi, takim ¢aligmasinin desteklenmesi,

7. Sorunlarin ¢ozumiinde siirekli iyilestirmelere taban olusturmasi
bakimindan sayisal yontem ve gostergelerden olabildigi olciide
en genig bi¢cimde yararlanilmas:.

Okulun 6gretim siirecinde toplam kalitenin saglanmasi, 6gretimde
kayiplara yol agan nedenlerin bilimsel yollarla arastirilip bulunmasini ve
buna yol agan etmenlerin ortadan kaldirilmasi yoniinde sistemin gelis-
tirilmesine yardimci olur. Ote yandan, toplam kalite yaklagiminin okul
sistemine saglayabilecegi yararlar cesitlidir. Bir kez bunlarin en baginda,
okulun hizmet kalitesinin ytikselmesi ve 6grenci/veli doyumunun artmasi
gelmektedir. Ayni baglamda, orgiitsel verimlilikteki artig, kaynak savur-
ganlhiginin azalmasi, yonetici-yonetilen iligkilerinin diizelmesi de toplam
kalite cercevesinde saglanabilecek oteki yararliliklardir.
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7.3. Toplam Kalite Ag¢isindan Okul Programlari

Okulun varolus gerekgesi, egitimdir. Bir hizmet orgutii olarak okul
bu gorevini, 6grencilerini egiterek, yani, egitim gereksinimlerini karsila-
yarak yerine getirir. Okulun tek musterisi 6grenci degildir. Kendi toplum-
sal gereksinimlerini karsilama cabasi i¢inde olan isgorenler de okulun bir
baska tiir miisterisidir. Ayrica, ¢evresinde yer alan ve okula girdi verip ¢ik-
tisindan yararlanan toplumsal kurumlar da okulun miisterisi konumun-
dadirlar (Sallis, 1993). Bu durumda okulun birbirinden farkli gereksinim
ve beklentileri olan misterilere sahip oldugu gorulmektedir. Bunlar i¢ ve
dis musteriler ya da birincil ve ikincil musterilerdir. Kalite kavraminin
insan gereksinimlerini, doyumunu ve mutlulugunu temel aldig1 dikkate
alindiginda (TKY-AK, 1994), okul siireglerinin, 6grenciler basta olmak
uzere ilgili taraflarin gereksinim ve beklentilerini karsilayabilecek 6zellik-
ler tagimasi gerektigini de burada soylemek gerekir.

TKY, kurulusun tim gorevsel etkinliklerinde kalitenin yiikseltil-
mesini Ongoriir. Boylece, kurumsal isleyis stirecinin her asamasinda olus-
mast olasi tretim kayiplarinin 6ntine gegilmesi amaglanir. Cesitli asa-
malardaki firenin 6nlenmesi, sistem maliyetini dustirdigi gibi, musteri
beklentilerinin karsilanmasini da kolaylastirir. Konuya egitim orgutleri
olan okullar agisindan bakildiginda, bunlarin temel ilgi alan1 6gretim-
dir. Ogretim etkinliklerinde kalitenin yiikseltilmesi ise, hem bireysel hem
de toplumsal gereksinimlerin kargilanmasina hizmet eder. Bu noktada,
ogretimde kaliteden ne anlasilmasi gerektigi ortaya konulmalidir. TKY
acisindan alinirsa, 6gretimde kalite, 6gretim etkinliklerinin ve bunun so-
nunda ortaya ¢ikan Urtniin misteri gereksinimlerine uygunlugu olarak
tanimlanabilir. Buna gore, 6gretim hizmetinden dogrudan ya da dolayli
olarak yararlanan misterilerin bu hizmete yonelik doyum diizeyi yuk-
seldigi olctide, topluma sunulan egitimin kalitesi de o 6l¢iide yiikselmis
olacaktir.

Okulun miusteri profili, salt 6grenci ile sinirlanamayacak kadar ge-
nigtir. Bu genis profil icinde gerek ailenin gerek is diinyasinin gerekse top-
lumsal ¢evrede yer alan 6teki kurumlarin 6gretim siirecinden beklentileri
her zaman ayni degildir. Ancak, ilging olan, birbiriyle kimi zaman celisen
bitin bu gereksinim ve beklentiler, 6grenciye kazandirilmasi beklenen
yeterlikler Uzerine odaklanmigtir. Bu noktada okulun gorevi, birbiriyle
celisen bu farkli gereksinim ve beklentileri ayni pota icinde dengeleyip biu-
tunlestirmektir. Dolayisiyla, okul, birbiriyle celisen beklentilerin bir arada
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uyumlagtirildigi bir kurum olma 6zelligi tasimaktadir (Bursalioglu, 1979).
Sonugcta, 6grenciye kazandirilacak davraniglarin, onun gereksinimlerine
yanit verme yaninda, ayni anda da onu hem yasama hem de tst 6grenime
hazirlamasi beklenmektedir.

Ogretimin, amagch bir etkinlik olmasi, bu amaclara yénelik icerigin
belirlenmesi tizerinde 6nemle durulmasini gerektirir. Bu anlamda, 6gre-
timde istenen kalitenin saglanabilmesi i¢in, okulda siirdiiriilen her 6gretim
etkinligi belirli amaclara yonelmek zorundadir. Amag kavrami, 6gretimin
gerekcesini, nedenini olusturur. Clinkii 6gretim, bu amaglar icin ytriti-
len etkinlikleri kapsamaktadir. Bu yonuyle, amag; 6grencinin yetistirile-
cegi konu alanlarinin, yani igerigin belirlenmesine ve 6gretmenin yontem
secimine yardimci olur (Ertiirk, 1984). Ogretimle ilgili amaclar, 6grenci-
ye kazandirilacak davraniglari belirlerken; igerigin de amaglara, gevresel
kosullara, 6grencinin olgunluk dizeyine, gereksinimlerine ve toplumsal
beklentilere uygun olmasi, 6gretimden beklenen kalite agisindan bir zo-
runluluktur. Amaglara hizmet etmeyen igerik, gercek bir sapma, yani 6g-
retim hatasidir ki, bu da egitim maliyetinin gereksiz yere ytikselmesine yol
acar. Dolayisiyla, hem 6gretimsel amaglarin hem de buna dayali icerigin,
ogrencilerin ve toplumsal ¢evrenin gereksinim ve beklentilerine yanit ve-
recek ozellikte olmasi beklenir.

Tirkiye’de bugiinkii egitim sisteminin igleyisi agisindan konuya
bakildiginda, amag ve icerigi biitlinlestiren 6gretim programlarinin, ne
bireysel gereksinimlere ne de toplumsal beklentilere yeterince hizmet etti-
gi soylenebilir. Egitim sistemindeki kalite dustikliguinti vurgulamak tize-
re sistemin niteliksiz insanlar tiretmekte oldugu yontindeki diisiincelerin
gerisinde yatan da egitimin ¢iktist olan trtintin amaca hizmet etme dere-
cesindeki sinirhliktir. Demek ki, toplam kalite yonuyle egitim sistemin-
de yasanan sorun, ogretim siirecine yonelik beklenti ve gereksinimlerin
kargilanamamasi baglaminda kendisini gostermektedir. Bunda en biiyiik
etken ise, 0gretim programlaridir. Program, yetistirilecek insan tipini be-
lirlemekte; sonraki tiim etkinlikler ise, bu tipin ortaya ¢ikarilmasina hiz-
met etmektedir. Bu nedenle, egitimde kalitenin 6n kosulu programlardir.
Program digsindaki o6gretim ogelerinin nitelikleri ne denli yiiksek olursa
olsun, bunlarin kendi basina egitimsel amaglar1 degistirme gibi bir islevle-
ri s6z konusu degildir. Ogretim programlarinin gelistirilmesi uzmanlik is-
teyen, uzun, ayrintili ve timiiyle bilimsel bir hazirlik ve gelistirme siirecini
ongormektedir. Boylesi bir anlayistan yoksun yaklasimlarla gelistirilecek
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olan programlarin ¢agdas olmalar1 beklenemez. Nitekim bugtinkii okul
programlarina yoneltilen en 6nemli elestiriler de tam bu noktada toplan-
makta ve programlar degisime uyarlanamadiklari, geleneksel insan tipine
gore bicimlendirildikleri, yasamdan kopuk ve cagdisi olduklar1 yoniinde
elestirilere ugramaktadir.””

7.4. O8renci ve Ogrenmede Cevre Kalitesi

Toplam kalite yaklagiminin 6gretim siirecine uygulanmasi, kargi-
miza “tam 6grenme modeli”ni ¢ikarmaktadir. Bloom tarafindan ortaya
atilan bu model, olumlu 6grenme kosullari saglanmis ise, tiim 6grencile-
rin okulda 6gretilenleri 6grenebilecegi sayiltisina dayanmaktadir (Bloom,
1979:4). Model ne olursa olsun egitim siirecinin en 6nemli misterisi 6g-
rencidir. Ogrencinin ilgi, yetenek ve gereksinimlerini dikkate almayan bir
ogretim anlayiginin yararli olmasi, yani, kalici izli 6grenmeler dogurmasi
beklenemez. Ogretimde her sey 6grenciye yonelik olmak durumundadir
(Ertirk, 1985). Cunkii 6grenci, 6gretimin odak noktasidir (Bilgen, 1994).
Bu nedenle, hicbir 6gretim 6gesi 6grenciden bagimsiz olamaz. Ogretim
cevresinin amaca uygun bi¢imde diizenlenebilmesi icin, 6grencilerin ge-
lisim ozellikleri, egitim gereksinimleri, ilgi ve yonelimleri yakindan bilin-
melidir. Bunlar bilinmeden yapilacak 6gretim sonunda 6grencinin 6gren-
mesi; oteki deyisle, 6gretim etkinliginin doyumla sonlanmasi s6z konusu
olamaz. Egitimde kalite, 6grenciyi tanimakla baglar.

Ogrencinin 6grenme sirasinda etkilesimde bulundugu alan, 6gre-
tim/6grenme gevresidir. Ogretim gevresi, kalict 6grenmeler igin, egitimde
onemli kalite olciitlerinden birisini olusturur. Ogrenme cevresinin belirle-
yici iki ana boyutu vardir: Fiziksel cevre ve psiko-sosyal cevre. Ogretim
ortaminin buyiiklugi, 1sisi, konumu, aydinlatilmasi, ses yalitimi, oturma
gruplarinin yerlestirilmesi, bunlarin ergonomik ozellikleri, teknolojik
donanimi olusturan arag gereglerin yeterligi, nitelikleri ve benzeri 6zel-
likler fiziksel gevreyle ilgilidir. Uygun fiziksel ¢evre, 6grencinin 6grenme
ortaminda rahat etmesi, daha kolay ve kisa yoldan 6grenebilmesi i¢indir.
Ogrenme icin konforlu bir cevre, 6grenciyi isteklendirir, 6grenmeyi cekici
kilar. Psiko-sosyal cevre ise, grubun havasini, iklimini vurgular. Bunu da
belirleyen, tyelerin bireysel ozellikleri ve grup iligkileridir. Bu ozellikler

77 Y. Donat, “Gelin Hakli,” Milliyet Gazetesi (6 Nisan 1998), s.12; D.Heper, “Simdiki
Cocuklar Harika, ama.,” Milliyet Gagzetesi (1 Nisan 1998), s. 10.
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grup davranigini ortaya koyarlar. Olumlu grup iklimi saglanamayan bir
ortamda yuritilen egitim verimli olamaz.

Ogrenme ¢evresine iligkin bu iki boyut diginda kalan ve 6grenme
iizerinde belirleyici olan bir baska degisken ise, 6gretim yontemidir. Og-
retimde amag, en uygun yontem ve teknikleri kullanarak, en ekonomik
bi¢cimde, en kisa siirede, en etkin 6grenmeyi saglamaktir. Bu noktada
yontem; amaca, igerige, dgrenciye ve kosullara uygun olmak durumunda-
dir. Geleneksel yontemlerin tek diizeligine karsin, 6grenci odakl 6gretim
yontemleri 6grencide katilim, arastirma, disiinme ve yaraticilik gibi ye-
terlik gelisim alanlarini 6ne ¢ikarmaktadir. Konuya Tirk Egitim Sistemi
acisindan yaklasildiginda, gerek 6grenci algisi gerekse 6grenme cevresi
agisindan sistemin pek ¢ok sorunla yiizytize oldugu goriilmektedir (Ulug-
bay, 1997). Bunlar arasinda basta derslik ve donanim yetersizligi olmak
iizere, ekonomik gerekgelere dayali yetersizlikler éne ¢ikmaktadir. Og-
retmen odakli egitim anlayisi da varligini etkin bi¢cimde siirdirmektedir
(Cafoglu, 1998).

7.5. Toplam Kalite Siirecinde Ogretmen

Okulun ogretim gorevlerinin gerceklestirilmesinde ogretim igini
yiiriitenler, 6gretmenlerdir. Ogretmen, 6gretim programini uygulayarak
ogrencide davranis degisimini gerceklestirmesi beklenen kisidir. Nitekim
sinif i¢i 6gretim, ders programi-0gretmen-ogrenci sag ayagi tzerine kuru-
ludur. Bu ti¢ 6ge 6gretimin temel taglarini olustururlar. Okuldaki 6gren-
meler, 6gretmenin kilavuzlugunda gerceklestirilir. Dolayisiyla, program
ile 6grencinin etkilesimi 6gretmen uzerinden saglanir. Etkili bir 6gretim
icin nitelikli 6gretmenlere gereksinim duyulur. Ogretmenlik, 6gretimde
uzmanlagma isteyen bir meslektir. Bu meslek i¢inde yer alanlarin belli bir
genel kiilttr birikimi, 6zel alan bilgileri ve 6gretmenlik meslek yeterlikleri
ile donatilmig olmalari beklenir. Bunun yolu ise, amaca uygun bicimde
yuritillen mesleki egitim programlaridir.

Ogretmen yetistirmede amac; genel kiiltiirii, egitim ve 6gretim ye-
terlikleri, insana deger verme ve kalkinma ¢abalarina katkida bulunma
bilincini ile gereksinim duyulan nitelikli meslek adamlarini saglamaktir
(Gulmez, 1991). Yetistirme programlarinin da bu anlayisa gore yapilan-
dirilmig olmasi beklenir. Ote yandan, 6gretmenin meslege hazirlanmasi
ne kadar 6nemli ise, meslek ici gelisiminin saglanmasi da en az o kadar
onem tagimaktadir. Bunun yolu ise, surekli egitimdir. Alanindaki gelis-
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meleri izlemeyen, kendisini yenilemeyen bir 6gretmenin basarili olmasi
beklenemez.

Egitim sisteminde toplam kalitenin vyiikseltilmesinde 6gretmen
anahtar konumdadir (Glasser, 2000). Onun baslica gorevi 6grenmeyi ko-
laylastirmaktir. Bunun icin, 6gretmen ve 6gretmen yeterlikleri egitimdeki
onemli kalite olgttleri arasindadir. Bu noktada, 6gretmen agigini kargi-
lamak Uzere zaman zaman uygulanan, alan digindan meslege gecisleri ve
bunlarin isttihdamini 6ngoren gecici ¢ozumleri, 6gretim amaglariyla ve
kalite arayislariyla bagdastirmak olanakl degildir. Bu tiir yonelimler, sis-
tem ve ogrenci acisindan ileriye yonelik pek ¢ok sakincayi da yaninda
getirmektedir. Konuya yine Turkiye acisindan bakildiginda, 6gretmenlige
iligkin meslek algisinin hentiz yerlesmemis oldugu goriilmektedir. Her yil
alan digindan on binlerce yiiksekogrenim mezunu gencin, saglikli higbir
Olciite dayanmadan 6gretmen olarak egitim sisteminde istithdam edilmesi
bunun acik 6rnegidir. Bu durum ayni zamanda, 6gretim kalitesini olum-
suz yonde etkileyen baslica etmenlerden de birisidir. Ote yandan, alan icin
yetiserek meslege giren 6gretmenler de kendilerini yenilemelerine yonelik
sistemli ¢abalarin yetersizligi nedeniyle, kisa siirede meslege yabancilas-
makta ve alanlarindan kopmaktadirlar.

7.6. Sonug

Egitimde kalite sorunu, hemen tiim iilkelerde en ¢ok tartisilan ko-
nular arasinda yer almakta, gelismis batili tilkeleri de kapsamak tizere pek
cok iilkede sorunun ¢o6ziimii i¢in yeni arayiglara gidilmektedir. Gergekte
sorunun kaynagi, bir yoniiyle egitimin toplumsal degismeyi yapisal olarak
daha geriden izleme 6zelliginden; oteki yontuyle ise, bilim ve teknolojideki
basdondiriicu gelismelere karsin egitim kurumlarimin geleneksel yap1 ve
niteliklerini koruma konusundaki direnglerinden dogmaktadir.

Hizla degisen toplumsal ¢evreyle buttunlesecek, bu ¢evreyi bir veri
olarak alip daha ileri noktalara tagiyacak nitelikte insanlarin yetistiril-
mesi, okulun kendisini siirekli yenilemesini gerektirmektedir. Ozellikle
Tirkiye’de okul sistemi, ¢evresindeki degisimleri ¢ok gerisinde kalmakta,
cagdas cikti tiretme yeterligine erisememektedir. Bu nedenledir ki, giini-
miizde nitelikli insana duyulan gereksinim biitiin zamanlardan daha ¢ok
artmis durumdadir. Insan yetistirme gorevini iistlenmis olan okul sistemi-
nin, birey ve toplum acisindan bu gorevini hatasiz olarak, en etkili ve eko-
nomik bi¢imde yerine getirmesi; genelde egitim, 6zelde ise okul sistemle-
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rinin toplam kalite yonetimi konusunda duyarlik gelistirmelerini zorunlu
kilmaktadir. Bu konuda ileriye yonelik olarak baslatilan kimi girigsimler
sevindirici olmakla birlikte,” bunlarin biitiinciil bir temele oturmadig1 da
ortadadir. O nedenle, egitim kurumlarinda toplam kalite felsefesinin daha
yakindan incelenerek, uygulama boyutlari acisindan konunun tiim egitim
birimlerini kapsayacak genis bir ¢ercevede tartismaya acilmasi, bu konu-
da atilacak adimlar i¢in olumlu bir baslangi¢ olacaktir.
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8. OKUL KALITE SISTEMI MODELI™

Ozet

Nitelikli insan giiciiniin anabtari, okulda verilen egitim kalitesinin
yiikseltilmesinden gecmektedir. Gelismis iilkelerden baglayarak, gele-
neksel bilgi odakli yontem ve yaklagimlar, yerlerini hizla, her 6grencinin
varolan potansiyeli cercevesinde kendisini en iist diizeyde gelistirmesine
olanak tanryan ogrenen odakli uygulamalara birakmaya vyiiz tutmugstur.
Egitim alamindaki hizmet sunumuna yonelik bu gelismeler, Tiirkiye’de de
okul sisteminin kalite temelli olarak yeniden yapilandirilmasini gerekli
kilmaktadir. Bu makale, okulda kaliteyi artirma baglaminda, Okul Kali-
te Sistemi (OKS) modeli iizerine yogunlagmaktadir. Arastirmaci tarafin-
dan gelistirilmis olan OKS, kalite okuluna gecis calismalari icin 6zgiin bir
model ozelligindedir. Yapisal olarak OKS birbirine dayali dort asamals
bir siireci kapsamaktadir. Her asama da kendi icinde daha alt uygulama
adimlarindan olugsmaktadir. Bir 6zel okul grubunda sinamasi yapilan mo-
del, uygulama sonuglari bakimindan, kalite siirecinde yonetsel yaklasim
ve insan giicii yeterlikleri yoniiyle pek cok sorunun varligina isaret etmek-
tedir. Sonuclar, belirli kosullar icinde, OKS modeline yaygimlik kazandiri-
labilecegini ortaya koymaktadur.

Anabtar Kelimeler: Okul Kalite Sistemi, Kalite Yonetimi, Okulda
Toplam Kalite Yonetimi.

8.1. Giris

Bilim, sanat, kiiltiir ve ekonomi gibi hemen her alanda gozlenebi-
len degisim sarmali, egitimi de etkisine almis, ulagilan gelismeler kargi-
sinda geleneksel egitim belirgin bir kabuk degistirme siirecine girmistir.
Gelinen nokta agisindan, egitim, hem hizmet alan hem de hizmet sunan
acisindan nitelik degisimine ugramistir. Bu dontisiimde, hizmet alan agi-
sindan bakildiginda, egitim; “bireyin biligsel, duyussal ve devimsel 6zel-
likteki gereksinimlerini tanima ve bunlari kargilayarak doyurma yollarini
edinme siireci” olarak farkli bir anlam ve derinlik kazanmaktadir. Anilan
tanim, birey yoniiyle daha ¢ok, istemli “6grenme” kavramina yaklasmak-
tadir. Egitim, birey acisindan kazandigi anlam yaninda, kamusal hizmeti

79 Ulug, F. (2003) “Okul Kalite Sistem Modeli”, Amme [daresi Dergisi, 36:4, 69-82.



140 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

sunan sistem agisindan da giderek farkli bir anlam ve derinlik kazanma
yolundadir. Buna gore, egitim; “bireyin sahip oldugu gereksinimleri tani-
ma ve bunlar1 kargilama yollarini yaratma siireci” olarak isgormektedir.
Sonugta, egitim, hangi acidan alinirsa alinsin “bireyi 6ne ¢ikaran” bir
tanimsal gerceklik kazanmis durumdadir. Boylece, okul sistemlerinde ge-
leneksel bilgi odakli yontemler, yerlerini hizla 6grenen odakli yontemlere
birakmakta; geleneksel okul isleyisine vurgu yapan siiregler, her gegen giin
daha cok gecerligini yitirmektedir. Bu olguyla ilgili disa vurumlar, ¢agdas
egitim yaklagimlarini ¢ok daha gerilerden izleyen Tirkiye’de de gozlene-

bilmektedir.

Ekonomik kalkinmada 6ne cikan batili iilkeleri niteleyici olarak,
“refah” toplumunun okulu, “sosyal talep” ekseninde bir gelisme temeline
oturmaktadir. Bu yaklagimda 6gretmen, eskiden oldugu gibi, bilgiyi ha-
zir paketler bigiminde 6grencinin almasini bekleyen “sunucu” roliinden,
ogrencinin daha etkili 6grenmesi i¢in 6grenme ortamlarini gelistirip zen-
ginlestiren bir “danisman” eksenine kaymaktadir (Ulug, 1999a). Belirti-
len diizlemdeki 6gretmenin temel islevi ise, 6grenmeyi kolaylastirmaktir.
Vurgulamak gerekirse, ginimuzde, 6ncelikle egitimin ¢iktisini kullanan
cevreler olmak tizere, veli, 6grenci ve egitimciler agisindan, formal egi-
timden beklentiler yeni bir icerik kazanmustir. Yeni anlayista okul, “tek
tip” toplu 6gretim yeri olmanin 6tesinde, her 6grencinin sahip oldugu
yeterliklere gore kendisini en st diizeyde gelistirme olanagi 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 yatirimdir. Makro bir
bakigla, agiklanan yatirim sonunda agiga ¢ikan ise, sosyal sermayedir. Bu
noktada bilinmelidir ki, bir tilkede surdirtilebilir kalkinmanin baglica anah-
tari, sahip olunan yiiksek kalitedeki sosyal sermayedir. Onun yolu da uygu-
lanan egitimin niteliginden ge¢cmektedir. Anilan kosutluk icinde, egitimsel
stireglerle ilgili yeni egilimler, okulu, fabrika tipi kitle egitimi yapan gele-

8o Etkililik (effectiveness), istenen sonuca ulagsma yeterligi ile ilgili bir kavramdir. Oku-
lun etkililigi, onun ongoriilen amaglara ulasma derecesine yoneliktir. Bu anlamda
etkili okul kavramu tiirli bigimlerde tanimlanabilmektedir. Bir tanima gore, etkili
okul, 6grencinin biligsel, devimsel ve duyugsal boyutlardaki gelisimlerinin en uygun
bicimde saglandigi, “optimum” 6grenme ortaminin yaratildigi okuldur. Daha kapsa-
yici bir yaklagim da ise, etkili okul, degisik potansiyel yetenege sahip 6grencilerin ¢ok
yonli bicimde gelismelerine olanak saglayan okuldur.
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neksel toplu 6gretim yerinden ¢ok, her 6grencinin sahip oldugu potansiyel
yeterliklere gore kendisini en uist diizeyde gelistirme olanagi bulabilecegi bir
“ogrenme merkezi” rolune yoneltmektedir (Scheerens, 2001).

Ifade edilen 6zellikteki bir okul “6grenen okul” olmak zorundadir.
Cunki 6grenen okul, hem 6grenerek kendini yenileyen hem de degismek
icin 6grenen bir sosyal yapidir (Toremen, 2001). Sonugcta, egitim ve okul
streclerindeki koklii doniigiim, okul sisteminin her yoniiyle 6grenme mer-
kezi konumunu ustlenecek bir anlayisla yeniden yapilanmasini gerektir-
mektedir. Bu ise; orgltsel rol, yontem, arag ve iliskilerde oldugu kadar;
okul sistemini kurup calistiran insan diistince, bilgi, birikim ve anlayiginin
da yeniden kurgulanmasini, gelistirilmesini éngormektedir (Alexander,
2002). Boylece, yeni okul duzeni, “egitime bakis ve ele alma” yontinden,
deyim yerindeyse, “tepeden tirnaga” kilik degistirmeyi; bunu yaparken de
¢agdas diinya formlarini yorumlayarak onlar1 kilavuz edinmeyi zorunlu
kilmaktadir. Bu kilavuzlugun stratejik 6zellikteki hareket odagi ise, kisa-
ca, kalitedir.

Kalite cesitli bigcimlerde tamimlansa da oncelikle, “bir yasam bigi-
mi” olarak algilanmalidir (Kavrakoglu, 1996). Amag, egitim kurumunu
kaliteli kilmak oldugunda ise, “sonug yaklasimi” agisindan, kalite, egiti-
min ¢iktist olan 6grenciyi, iistiin beceri ve yeterliklerle donatabilmek ol-
malidir. Kusku yok ki, bunun yolu egitim siirecinin kaliteli kilinmasindan
gecmektedir. Burada belirleyici ilke ise, herkesin yapabileceginin en iyisini
yapmasina olanak saglayan diizeni kurmak olsa gerektir. Kalite stirecinde
mekanik yaklasimlarin otesinde, oncelikle neyin, kim icin, neden, nasil
ve ne olgiide yapilacagimin bilinip benimsenmesini gerekmektedir. Daha
Otesi, kalitenin her zaman i¢ten ve yakin insan iligkilerinin bir dogurgusu
oldugu unutulmamalidir. Iyimserlik, bir yasam kalitesidir (Glasser, 1999).
Bu bakimdan, kalite yonetiminde orgiitsel ortamin ¢ekici kilinmasi yone-
timin baslica gorevleri arasinda olmak gerekir. O da ancak surekli gelis-
tirme ve acik yonetim yaklagimiyla olasidir.

Kalite, okuldaki her tiirli is ve islemin, belirli amag ve buna uygun
standartlar baglaminda oldugunca derinlemesine distiniilerek yuiratil-
mesidir. Boylece, kalite yaklasgimi; bir okulda, herhangi bir bi¢cimde her
an yiizyuze gelinebilecek statii kaybi, talep yetersizligi, nitelik diismesi,
giivensizlik, kaynak israfi gibi beklenmeyen sonuglarin 6ntine gegilme-
sini temel almaktadir (Sallis, 1993). Sonucta, kalite olgusunun insan ve
kurum yasaminda kazandigi 6nem, kurumsal sistemleri bu olguya daha
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duyarli olmaya yoneltmekte, kalite, artik bir varlik sorunu olarak algilan-
maktadir.

8.2. Amacg ve Yontem

Kalite yaklagimi, okul egitim siireglerinin surekli gelistirilmesini,
bunun i¢in de okulun daha donanimli ve gelismis yeterliklere sahip yo-
netici ve isgorenlerle donatilmasini dayatmaktadir (Ulug, 1999b). Bunun
icin ongoriilen bir yaklasim, Okul Kalite Sistemi (OKS) modelidir. Bu ¢a-
lisma, okul siireglerini egitim alanindaki ¢agdas yonelimler baglaminda
daha kaliteli kilma anlayisindan yola ¢ikarak gelistirilip bir 6zel 6gretim
okullar grubunda sinamasi yapilan Okul Kalite Sistemi ile sistem uygu-
lama siirecini tartismaya agmayi amaclamaktadir. OKS, ozellikle egitim
alaninda toplam kalite yonetimi baglaminda goze carpan ve ¢esitli adlarla
anilan uygulama ve sonuclar gozetilerek arastirmaci tarafindan tasarim-
lanmus bir model 6zelligindedir.*" Dolayisiyla OKS, kalite ¢alismalarinda
ogretim kurumlarina alternatif bir 6rnek olusturma anlamda 11k tutmak
tizere gelistirilmis bir model tiplemesidir.

Kalite ¢calismalarinda sonug alma, 6zel 6gretim kurumlarinda resmi
okullardan ¢ok daha hizli ve kisa siireli olabilmektedir. Bunun nedeni,
ozel 6gretim kurumlarinin i¢inde bulunduklari “yiiksek yarisma ortami”
ile 6zel okul 6grenci ve velisinin “kalite beklentileri”dir. Kald1 ki, resmi
ogretim kurumlarinin asiriya kacan normatif yapisi da kalite odakli ¢a-
lismalarin cok boyutlu bigimde yurititiilmesinde “sinirlayici bir etmen”dir.
Belirtilen nedenlerle, OKS gecis uygulanmasinda, 6zel 6gretim kurumla-
rinin ¢ikis noktasi yapilmasinin daha islevsel olabilecegi ongorulmustur.
Bunun i¢in, OKS uygulama modeli kavramlastirilarak, orgiin egitimin
her diizeyinde hizmet veren bir 6zel sektor okullar grubunda 2001 yilin-
da sinanmak uzere ise kosulmustur. Buradaki yonlendirici amag, model
uygulamasi kapsamina alinan okullarin yonetim ve isleyisi tizerinde yo-
gunlasarak, anilan siirecler baglamindaki hizmet kalitesinde ortaya ¢ikan
gelisimi gozleme yoluyla model testini saglamaktir.

81 MEB tarafindan “miifredat laboratuvar okullari” kapsaminda gelistirilen Okul Ge-
lisim Model?, kaliteli okula gegis stirecinde Turkiye’deki ilk uygulama 6zelligi tasi-
maktadir (MEB, 1997; MEB 1999). OKS tasariminda, anilan model ve buna iliskin
uygulamalar da goz oniinde bulundurulmustur.
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8.3. Okul Kalite Sistem Modeli

Kalite uygulamasina kaynak ve gerekce olan OKS modeli, gerek ken-
di i¢inde gerekse alt agilimlari agisindan makro perspektif sunan biitiinsel
bir uygulama modeli 6zelligindedir. Bu butiinliik, okul yonetimi ve ¢alisan-
lar1 agisindan oldugu kadar, okulun temel girdisi olan 6grenciyi ve veliyi
de kapsamaktadir. Buradaki temel strateji, yuritiilecek ¢alismalar sonunda,
okul sistem ve siireglerinde kalite anlayisinin daha etkin kilinabilmesidir.

OKS uygulamasi, kalite yaklagiminin okula ve okul etkinliklerine
yon vermesini saglayarak “kalitesizlik risklerinin minimize edilmesini” te-
mel almaktadir. Modelin yasama aktarilmasi yoluyla; ilgili egitim kurum-
larinin 6rgiitsel yapi ve ortamsal kogullarinin gelistirilmesi, okul siiregle-
rindeki kalitenin yiikseltilmesi 6ngoriilmektedir. Boylece model; kapsama
giren anaokulu, ilkogretim okulu ve lisedeki genel kalite ve hizmet stan-
dartlarinin yukseltilmesi diizleminde, okul sistemini olusturan yapisal 6ge-
ler ile egitim 6gretim siireclerinin gelistirilmesine yonelik 6rglitsel diizenin
kurulup caligtirilmasi amaglamaktadir. Yaratilmas: distintilen sey, “kalite
okulu”na gegistir. Kalite okulu ise, kisaca, saptanmis amaglari en etkin
bicimde gerceklestirebilen, herkesin mutlu oldugu okuldur. Kalite okulu-
nun vizyonu, “herkesin tiyesi olmaktan gururlandigi, bunu igten ice statii
sayginligina yonelik bir ayricalik sayip psikolojik doyuma ulastigi okul”
olmaktir. Boylesi bir okulun goze batan degiskenleri ise; yoneten, yone-
tilen ve egitilenler arasinda siki es giidiim, her diizeyde kararlara katilma
olanagi, paylasilan ortak degerlere dayali guglu orgiit kultura ile siirekli
ogrenme ve gelisme ortamina gonderme yapan 6grenen okul anlayisidir.

Genel yonelimi ortaya koymasi bakimindan, OKS yoluyla ulasilma-
s1 ongorilen baslica gelisimsel beklentiler sunlardir:

1. Kisa, orta ve uzun donemli gelecegi gorme ve planlama olanag:
saglamak,

Okulun etkinligini ve verimlilik diizeyini yukseltmek,

Sorunlara daha kalic1 ve etkili ¢coziimler bulunmasini saglamak,
Okaulla ilgili tiim kesimlerin doyum diizeyini yukseltmek,
Egitim ortamini daha ¢ekici kilmak, 6grenmeyi kolaylastirmak,

AU

Ogrenci bilgi, beceri ve basar1 diizeyini yiikseltmek, niteliklerini
gelistirmek.

7. Yonetim ve yonetilenler arasindaki iligkileri ve kurum vatandas-
higini gelistirmek.
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OKS modeli, ele alinan egitim kurumlarinin genel kalite ve hizmet
standartlarinin yikseltilmesi diizleminde, okul sistemini olusturan yapisal
ogeler ile egitim 6gretim 6gelerinin butiincil bir anlayisla gelistirilmesine
yonelik orgutsel diizenin kurulup ¢alistirilmasini kapsamaktadir. Kusku
yok ki, anilan kalite siirecine geciste 6gretmenlerin 6zel bir roli vardir
(Glasser, 2000). Buna gore, yurutilen kalite okuluna gecis etkinlikleri
kabaca; uygulama kogullarinin hazirlanmasi, OKS model uygulamasinin
baslatilmasi ve kalite gelistirme etkinliklerine yoneliktir. Nitekim anilan
etkinlikler; okul kalite ilke ve siyasalari ile gelisim standartlarinin belir-
lenmesinden, kalite kurul ve gruplarinin kurulmasina, degisik dizeylerde
izlenecek giidiileme yaklagimlarindan, insan kaynaklarini olusturan per-
sonelin siirekli egitimine, okul etkinlik boyutlariyla ilgili gorevlerin yapil-
masinda duizeltici ve 6nleyici ¢alismalara ve sonuglari dogrudan 6grenciye
yansiyan cesitli okul siireglerindeki kalite yeterlilik incelemelerine kadar
yaygin bir dagilim ve icerik 6ngormektedir. Yine bu stirecte; tiirdes, islev-
sel ve i¢ kiyaslama (benchmarking) tekniklerinden etkinlikle yararlanil-
masi ilke edinilmistir.

OKS’de genel yonelim, kalite okuluna gegisi saglamaktir. Bunun
icin, belirlenen amaclara ulagilabilmesi, ¢alismanin her agamasinin okul
yonetici ve ilgilileri ile kurum calisanlarinin degisik duzeylerdeki katili-
mini ve siki es giidumiini gerektirmektedir. Dolayisiyla, OKS uygulama
modeli yoluyla gergek bir kalite okuluna gecis, bir tir “degisim muhen-
disligi” temelinde topluca yeniden yapilanma siireci olarak degerlendi-
rilmelidir (Hammer ve Champy, 1998). Anilan diizlemde, kurumun her
diizeydeki ¢aliganina belirli roller diismekte, bu rollerin etkinlikle yerine
getirilmesi, basarinin kosulu olarak goriilmektedir.

Okul kalite sisteminde ana dogrultu; yapi ve isleyis yontyle, ku-
rumun orgiitsel anlamdaki yonetim ve egitim standartlarinin yiikseltil-
mesidir. Buradaki strateji ise, sonuglari bakimindan dogrudan 6grenciye
yansiyacak agilimlarin oncelikle ele alinmasidir. Yontemsel olarak OKS
kapsaminda yuriitiilecek kalite okuluna gegis toplu etkinlikleri birbirine
eklemlenmis dort asamadan olusmaktadir. Bunlar: Durum saptama, plan-
lama, uygulama, degerlendirme ve duzeltici 6nlemlerin alinmasidir.
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Sekil 1. OKS Modeli

Durum Saptama.- Okul kalite sistemi i¢in gegis siirecindeki birinci
ve en Onemli ayak, kapsama giren egitim kurumunun varolan genel kalite
kosullarinin ortaya konulmasidir. Buna gore, ilk asamada, ilgili okulla-
rin yapi ve iklim 6zellikleri ile kurumsal birikim ve insan giicti nitelikleri
acisindan hazir bulunusluk diizeyinin belirlenmesi gerekmektedir. Bunun
yolu ise, amaca doniik bir “6rgiit analizi” ¢alisgmasinin yapilmasindan
gecmektedir.

Kalite planlamasi.- OKS hazirlik stirecinin temel agamalarindan bi-
risini olusturan bu asamada, degerlendirme raporunda ortaya konulan
verilere gore, OKS i¢in uygulanabilirlik ilkelerinin belirlenmesi 6ngoriil-
mektedir. Ilkeler, kalite siirecine gecis kosullarinin planlanmasi agisindan
onemlidir. Bunun igin, katilimli bir anlayisla ortaya konulmasi gereken
eylem plam (stratejik plan), proje baglaminda yapilacak ¢alismalara yon
vererek, uygulama asamasindaki hareket onceliklerinin agiga ¢ikarilmasi-
ni saglayacaktir. Boylece, okul kalite siirecinde yapilan is, egitim kurumu-
na acgik bir kimlik, yani vizyon kazandirmaktir. Bu vizyon, ayni zamanda,
OKS’nin 6ngordugi siirekli gelisimi de bir tir giivenceye almaya yone-
liktir. OKS’de kalite planlama, ytirtitme ve degerlendirme etkinlikleri tam
anlamiyla birer kurullar diizeni tizerine oturmaktadir.

Kalite Uygulama Siireci.- Okul kalite stirecinin eylemsel agamasini
olusturan bu adim, kalite gelisim ve hareket onceliklerinden yola ¢ikila-
rak, ilgili kurullar eliyle ve bunlarin onctliginde yurutilen calismalar:
icine almaktadir. Bu siiregte, etkinliklere tam katilim ilkesi uyarinca, or-
tak karar ve gelistirme surecleri ise kosulmakta, takim ¢aligmasina vurgu
yapilmaktadir. Katilim konusu bireyler 6zelligine gore; yonetici, 6gret-
men, 6grenci, veli, vb. olabilmektedir. OKS uygulamasinda basari, yoneti-
ci ve ¢alisanlarin bu modelin her asamasinda etkin bi¢imde katilmalarina
baglidir. Takim ¢alismasinin dogasi, 6teki ¢alisanlarla ¢ok siki ig birligi
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gerektirmektedir. Boylece, kalite standartlarinin saptanmasi, ilgili etkin-
liklerin gelistirilmesi ve siire¢ kalitesinin ortak bir anlayisla yiikseltilmesi
yoniindeki ¢alismalarin “tam katilm” yaklagimiyla kesintisiz kilinmasi
ilke edinilmektedir.

Siire¢ Degerlendirme.- OKS’de yuriitiilen kalite etkinliklerinin belir-
lenen standartlar baglaminda degerlendirilmesi, yapilan calismalara ilig-
kin performansa vurgu yapmaktadir. Siire¢ degerlendirmesi, uygulamaya
iliskin genel agilimli degerlendirmelerin yapilarak, izleyen donemde, yeni
plan ve plan 6nceliklerine temel olacak verilerin ortaya konulmasi ile ilgili
etkinlikleri igine almaktadir. Boylece, degerlendirme, bir yasam felsefesi
olarak, okul kalite standartlarinin siirekli ytikseltilmesine yonelik kurum-
sal siyasalarin tretilmesine yardimci olan yontemsel bir boyut olarak al-
gilanmaktadir.

8.4. Model Uygulamasi

Bir soruna kalici ¢cozumler tretebilmenin bilinen en giivenilir yolu,
bilimsel siiregleri ise kosup uygun arastirma yontem ve tekniklerini kulla-
narak toplanacak veriler tizerinden ¢6ziime ulagmayi saglamaktir. O ne-
denle, OKS i¢in modelin uygulandigi okullarda gerekli calisma verilerinin
toplanmasinda oncelikle kurum, okul yonetici ve ¢alisanlarinin goriisle-
rine bagvurulmasi, bunlarin se¢ilmis veli ve 6grenci kiimelerinden elde
edilecek ek verilerle desteklenmesi uygun bulunmustur.

Calismada dogal gozlem, belge inceleme, arsiv kaydi inceleme, an-
ket, yar1 ve tam yapilandirilmig goriisme tekniklerinden yararlanilmasi;
duruma gore de gerekli yerlerde veri saglama ve denetim amach olarak
bunlarin igice kullanilmasi ilke edinilmistir. ilke dogrultusunda, ¢ok sa-
yida ve ayri tiirde formatlanmig gortisme ve anket formlari hazirlanms,
bunlarin islevsellik diizeyleri kendi iginde test edilerek gelistirilmistir. Bu
baglamda alan uzmani destekli olarak bireysel ve grup gortisme teknik-
lerinden siklikla yararlanilmis; ilgililerle, sorunu tanima amagh oturum-
lu toplant1 ve atolye ¢alismalarinin yiritiilmesi saglanmigtir. Yontemsel
olarak makro ve mikro yaklagimlarin igige gecirildigi ¢calismada, sonugta,
cogu nitel veri ¢oziimlemelerinden yola ¢ikarak islevsel acilimlara ulagil-
masi amaclanmistir. Kendisini gelistirme ve yenilesme siirecine sokan her
orgut i¢in gegerli olan kalite ilkeleri, hi¢ kuskusuz ki egitimsel orgiitler
icin de “egitim ve yasam kalitesi acisindan” aym olciide gegerli olmak
durumundadir.
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OKS’nin baglangi¢ adimi, sistemin uygulama alanina girmesi 6ngo-
rulen egitim kurumlarinda yonetsel ve egitsel ortam ve yeterliklere iligkin
varolan durumun gergekg¢i bi¢cimde saptanmasi, durumun nesnel bir fo-
tografinin ¢ekilmesidir. Bu amagla, proje okullarmin 6rgiit ve yonetim so-
runlari ile olast makro 6lgekli ¢6ziim yollarinin belirlenmesine ¢aligilmig-
tir. Cok yonli olarak gesitli gozlem araclariyla toplanan verilerin analiz
ve degerlendirmesi, arastirmaya konu okullarda pek cok 6rgiitsel sorunun
varhigi bulgulanmistir. Cogu, baska benzer statiideki egitim kurumlari igin
de gecerli sayilabilecek tiirdeki bu sorunlardan dikkat ¢eken bir kesimi
ana noktalariyla sunlardir:

1. Yetki aktarim ve dagiliminda belirsizlikler vardir. Karar stirecin-
deki merkezilesme, basta egitim kadrosu olmak iizere, ¢alisan-
larin sorunlara doniik disiince tiretmelerini sinirlamakta; bu da
astlarin kigilikleri, girisim yeterlikleri ve deger duygularinin geli-
simini olumsuz kilmaktadir. Kurumsal 6grenme ve yaraticiligin
harekete gegirilmesi engellendiginden, okul streclerinde gerekli
olan sinerji yaratilamamaktadir.

2. Kapsama dahil 6gretim kurumlarinda asiri diizeyde 6gretmen
ve yonetici devri soz konusudur. Bu olgu, saglikli kurumsal kiil-
turiin gelisiminin 6niinde engel olusturmakta, “6rgiitsel imajin
diismesi” sonucuna yol agmaktadir.

3. Inceleme kapsamindaki okullarin yonetim gelenegi, gercek an-
lamda insana doniik degildir; insani 6ne ¢ikaran, deger veren,
bunu gosteren, basariy1 6zendiren kendine 6zgii bir biz bilinci,
yani, “okul rubu” yaratilamamig gorinmektedir.

4. Ilgili okullarda misyon belirsizligi, dolayisiyla da vizyon soru-
nu vardir. Ayni baglamda, isleyisle ilgili saptanmis gecerli kalite
ol¢iitleri bulunmamaktadir. Kurumsal memnuniyet diizeyi her
kesimde ¢ok dusiiktiir.

5. Sinif 6grenci sayilarinin ¢ok az olmasina karsin, egitim kadro-
sunun 6gretim nitelikleri, 6zellikle de bireysellesmis 6gretim ve
danigmanlik yeterlilikleri diistiktiir. Dolayisiyla az 6grencili bir
sinif ortami, avantaja doniistiiriilememektedir. Ogrenci giris ye-
terlilikleri, kamudaki benzer kurumlarin ¢ok gerisindedir.

OKS modeli kapsaminda gergeklestirilen 6rgiit analizi, caligmanin
yapildigi okullarda kalite sistemine geciste ¢ok ciddi yonetsel ve egitsel
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tiirden 6rgiit sorunlarinin varligini ortaya koymustur. Oziinde, modelin
uygulanacagi her okulda bu sorunlarin “durumsal kosullara baglh ola-
rak” degiskenlik gosterecegi bilinmelidir. Nitekim s6z konusu bulgular,
OKS kapsaminda atilacak adimlarin belirlenmesinde yasamsal 6nemde
degerlendirilmistir. Anilan saptama isiginda ortaya konulan sorunlarin
¢oziimii ve bu konuda izlenecek ilke ve siyasalarin belirlenmesi, agirlikli
olarak, s6z konusu analiz sonuglarina dayandirilmistir. Buradan giderek,
OKS modelinin yayginlastirilmasiyla ilgili kaliteye erisme yoniinde atila-
cak adimlar agisindan, her okulda gozlenen sorunlara gore mikro ¢éziim-
lerde az ¢ok ayrigmalar olabilecegini soylemek gerekmektedir.

Temel sorunlar cercevesinde okul kalite sistemini gelistirici yonde
gerekli planlama ve strateji gelistirme etkinlikleri olusturmustur. Durum-
sal sorunlar tizerinde yapilan calismalar, proje okullarinda bir anda koklii
yonetsel ve insan giicii doniisiimlerine gitmek yerine, genel yonetim ve
egitim ogretim etkinlik kalitesinin asamali bicimde yiikseltilmesi, o arada
da ayni1 asamalilik icinde kurumsal degisimin gerceklestirilmesi beklentisi
aciga cikmistir. Bunlar iginde, 6gretmen ve okul yonetici yeterliklerinin
gelistirilmesi ilk oncelikli konular arasindadir.

Calisma kapsaminda belirlenen ilkesel yaklagimin ardindan, OKS
planlama ve uygulamasinda hizlandirilmis bir siirecin igse kosulmasi an-
layis1 benimsenmis, bu baglamda, gerek yonetici gerekse 6gretim kadro-
suyla ayr1 ayr1 kapsamli toplantilar gergeklestirilmis; bunlarin degisim
gereklerine hazirlanmalari i¢in uygun psiko-sosyal ortamin yaratilmasina
caba gosterilmigtir. Anilan toplantilar sonunda, isgorenlerin, saydamlik
ve giiven temelindeki her tiirlii gelistirme girisimini destekleme yoniinde
acik bir isteklilik gosterdikleri gozlenmistir.

Yiriutiilen kalite gelistirme etkinliklerinin bir geregi olarak, oncelikle,
OKS model uygulamasinin yiiratillebilmesi i¢in gerekli olan kalite yonetim
sistem aginin kurulmasi saglanmistir. Buradaki ¢ikig noktasi ise, kalite sii-
recine katilmadan, kaliteli ig ve hizmet tiretilemeyecegi savidir (Kovanci,
2001). Onun da gerisinde, insan odakli bir yaklagim vardir. Buttun kalite
gelistirme gruplarinda oldugu gibi, burada da insana, onun yaratici diisiin-
ce ve kisiligine deger veren bir anlayistir s6z konusu olun. Bu diizlemde,
okul kalite siyasalarinin belirlenmesinden uygulanmasina degin biitiin okul
yasamini sarmalayacak bir katilimer anlayisla, birbirine bagh bir gorevsel
asamalilik igeren ticlii sistem diizeni gelistirilmistir. Bu diizende yer alan
kalite cemberleri sunlardir: Kalite Yonetim Kurulu, Kurum Kalite Kurulu
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ve Kalite Gelistirme Gruplari. Bunlar arasindaki iliskiler hiyerarsik degil,
birbirine eklemlenmis olarak gorevsel 6zellikte planlanmistir.

Kalite Yonetim Kurulu (KYK).- Buttunlesik olarak proje okullarinin
kalite politikalar1 konusunda iist karar organi olarak konumlandirilmis;
kurumsal isleyisteki sorunlarin kalite yaklagimi ile ¢6ziimiine kaynaklik
etmek uzere, ilgili ilke ve siyasalar i¢in bunlari uygulamaya aktarma ve
sonuglarini izleyip denetlemekle gorevli olmak iizere tasarlanmistir. Basa-
rili bir egitim diizeni i¢in, gelecekteki kararlarin kalite ilkeleriyle tutarlilik
gostermesini saglamak temel olmalidir. Her sey olup bittikten sonra dii-
zeltme yerine, daha baslangicta 6nleme stratejilerinin ise kosulabilmesin-
de KYK basglica yonlendirici kurul 6zelliginde yapilandirilmis; olusumu
acisindan dogrudan kurum ve okul iist yoneticilerini kapsamasi 6ngoriil-
mistiir. Calisma diizeni bakimindan KYK, periyodik olarak ayda birkag
kez toplanan, gorisme sonuglarinin yazili bigimde karar altina alindig:
stirekli bir kurul 6zelliginde konumlandirilmistir.

OKS modelinin en belirleyici 6zelliklerinden birisi, “yapilan tiim
etkinliklerin raporlanmasidir”. Bu yolla, ¢alismalarin sistemlestirilmesi,
somutlagmis ¢oztimsel 6nerilerin acik bicimde gozlenebilmesi ve saglanan
birikimin “kurumsal bellege gecirilerek” gelecege aktarilmasi amaglan-
maktadir. Bu nedenle, KYK toplantilarinda yapilan gortismeler tutanaga
baglanarak, kalite calismalarinda kurumsal siirekliligin bir araci olarak
dokiimantasyon anlaminda belgelendirme 6ne ¢ikarilmistir. S6z konusu
caligmalarin, toplanti yonetimi ilkelerine uygun bi¢imde, 6ngoriilen giin-
deme bagli kalarak gerceklestirilmesine 6nem verilmistir.

Kurum Kalite Kurulu (KKK).- OKS Modelinin bir parcasi olarak
kurulan KKK’nin temel iglevi, kalite uygulamalarina etkin katilimi sagla-
mak, etkilesimi kolaylagtirmak ve proje okullarinin bu anlamdaki sorun
¢ozme yeterligini yiikseltmektir. Bu baglamda 6ngoriilen gorevler; egitim
kurumunda uygulanacak kalite ilke ve politikalarini ortaya koymak, ge-
rekli kalite planlama-uygulama-degerlendirme stratejilerini gelistirmek,
kalite gelistirmesine yonelik ele alinmasi gerekli konulari ve konu 6nce-
liklerini saptamak, ilgili kalite konularini ele almak tizere kalite gelistirme
gruplar1 kurulmasini 6nermek, bunlarin yiruttigi ¢aligmalari izlemek ve
degerlendirmektir.

Model uygulama okullarinda yiritilen KKK etkinlikleri icinde
kalite ruhunu gelistirici, tyeleri ortak degerlerde bulusturucu yonelim
ve uygulamalara yer verilmesi yaninda, paylasimci bir toplanti yonetimi
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yaklagiminin 6ne ¢ikarilmaya 6zen gosterildigi gozlemlenmistir. KKK’nin
ayda ortalama bir kez toplanmasi 6ngortilmustiir. Toplantilarda o6zelligi-
ne gore, beyin firtinasy, SWOT analizi, H analizi gibi cesitli calisma tek-
nikleri ise kosulmus, sorunlar1 tanimlama ve ¢coziimleme anlaminda kalite
ilkelerinin yagsama gegirilmesi ve izlenmesi anlayisi benimsenmisgtir.

OKS Eylem Plani adiyla gelistirilen stratejik planin hazirlanmasinda
KKK yonlendirici bir rol tistlenmistir. Anilan plan i¢inde ¢ogu insan giicti
yeterliklerini gelistirmeyi amaglayan otuzun ustiinde ana eylem konusu
yer almigtir. Bu cercevede, oncelikli ilgi alani “insan giicii egitimi ve yetis-
tirilmesi” olarak saptanmistir. Buna gore, proje okullarinda ele alinmasi
gereken baglica kalite gelistirme konular1 sunlardir: Kurumsal ilke ve de-
gerlerin belirlenmesi, vizyon ve misyonun ortaya konulmasi, sinif yonetim
becerilerinin gelistirilmesi, ¢alisanlar arasinda gorev-yetki ve sorumluluk
iligkilerinin ortaya konulmasi, argiv hizmetlerinin gelistirilmesi, 6grenci-
lerin 6grenme becerilerinin gelistirilmesi, 6grencilerde sosyal beceri ge-
listirme, kurumsal imaji artirma yontemleri, 6gretmen performansinin
degerlendirilmesi, 6gretim yontemlerinin gelistirilmesi, okul-veli tanitim
kilavuzu hazirlanmasi, okul basar1 6ykiilerinin derlenmesi, kalite egitim
seminerleri, destek personel gelistirme egitimi, performans degerlendir 61-
ceklerinin gelistirilmesi.

Izleyen asamada, KKK, yiiriitiilen kalite calismalar1 konusunda et-
kin bir rol tstlenirken, 6zellikle kalite odakli egitim ve yonetim kavram-
lar1 tizerinde ortak digtince birligi olusturmada bu toplantilardan belirgin
yararlar saglanmistir. Ilkesel olarak KKK’nin iiye yapisi icinde; okul yone-
ticileri, belli branglara gore se¢ilmis 6gretmenler ile yine segilmis 6grenci
ve veli temsilcileri ve son olarak da oteki okul ¢alisanlarindan temsilciler
yer almustir.*> Ote yandan, yapilan toplantilarda goriismeler sirasinda ali-
nan notlarin tutanaklastirilmasi saglanarak, bu ¢alismalardaki kurumsal
surekliligin saglanmasina ¢aba gosterilmistir.

Kalite Gelistirme Grubu (KGG).- Bunlar, dogrudan yonetsel, egitsel
ya da sorun olarak algilanan bir bagka konu tizerinde yogunlasarak, onu
incelemek ve ¢oziimsel diistince tiretmek ya da dogrudan kendi yeterlik-
lerini gelistirmek tizere olusturulan, takim ruhuna sahip olmasi beklenen
gruplardir. Amag gerceklestikten sonra grubun islevi de sona ermektedir.

82 Bu durum, OKS’nin yayginlastirilmasinda katilimin olmazsa olmaz bir degigken ol-
masi gerektigini agiga ¢ikarmaktadir.
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KGG, ger¢ek anlamda takim ¢alismasi yapmak iizere yapilandirilmis olan
“kalite sistem birimi” olarak ise kosulmaktadir. OKS modelinde kalite
etkinliklerine iligkin eylem planina dayal butin gelistirme ¢alismalarinin
bu birimler yoluyla ortaya konulmasi 6ngoriilmustiir.

KGG etkinliklerinin bagarisi takim c¢alisma ruhunun yaratilabilme-
sine baghdir. Bu bakimdan, grup baskaninin takimi etkileyici ve yonlen-
dirici, tiyelerin de birbirini anlayan, paylasimci bireyler olmalarina 6zen
gosterilmistir. Takim ruhuna dayali ¢calisma diizeni, tiyelerin yapilan is-
ten gurur duymalarini saglarken, ¢calisanlarin kurumda kendi rollerini ve
onun 6nemini daha saglikli bicimde kavramalarina olanak vermektedir.
Biitiin bu ozellikleriyle KGG, takim ¢alismasini kendi i¢cinde duyan ve
yasatan birimler olarak kurgulanmigtir. Kimi gruplardaki gorece daha di-
suk performansa karsin, ele alinan konularin sahiplenilip yiiruitiilmesinde
KGG’ler 6nemli bir iglev tistlenmiglerdir.

Caligma duizeni acisindan KGG, bir grup bagkaninin yonetiminde
paylasilmig gorevlerin yerine getirilmesi ve varilan sonuglarin raporlan-
masindan sorumlu tutulmustur. Bunun igin, her grup, oncelikle, ele aldig
konuyu, “coziilmesi gereken bir sorun” olarak algilamak durumundadir.
Nitekim ayni mantiksal yaklagimla, gelistirme grubunun daha isin basg-
langicinda sorunu irdeleyerek bir is plani gelistirmesi ve bu plan cerceve-
sinde, gerekli uzman destegini de yanina alarak, ilgili konuyu inceleyip
sonuglandirmasi beklenmistir. Proje okullarinda, OKS uygulamasina ge-
¢ilmesinin hemen ardindan ¢esitli KGG’ler kurulmustur. Bunlar, tiye 6zel-
likleri de gozetilerek; kurumsal misyon ve vizyon gelistirme, sinif egitim
ortami, okul-veli iligkileri, 6gretmeyi kolaylastirma, 6grenmenin 6grenil-
mesi, Turkge 6gretimini gelistirme ve proje 6gretim yontemini gelistirme
gibi cok degisik konulari irdelemekle yetkilendirilmislerdir.

Ortalama 3-5 kisilik takimlardan olusan KGG’lerin, ele aldiklar:
konulara iligkin diizenli bicimde planlama-irdeleme-tartisma-gelistir-
me-raporlama siirecini birlikte yasamalari amaclanmustir. Ozelligine gore,
ogretmen, yonetici, 0grenci, veli, vb.’den kurulu bu gruplarin, baslangicta
kendilerine verilen konuyu benimsemelerini saglamak, katk: diizeylerini
artirmak amaciyla, gudiileyici ¢alismalarda bulunulmus, konuyu benim-
seme ve onunla biitiinlesmelerini saglama ¢abasi gosterilmistir. Nitekim
KGG tarafindan, okul ¢alisma saatleri icinde ya da disinda ek stireler ya-
ratilmasi sonunda uzun siireli ugraslarla ortaya cikarilan grup raporlari,
bu konuda ulasilan sonuglarin somut gostergeleri olmusgtur.
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KGG’lerin bir baska o6zelligi, tizerinde calistiklar1 konulari ve ulas-
tiklar1 sonuglari, yine eylem plani geregince, konunun 6zelligine gore,
etkilesimli toplantilar yoluyla, okuldaki konuyla ilgili ¢evrelerle paylas-
malaridir. Boylece, 6rnegin KGG’nin ¢aligma konusu “sinif egitim orta-
minin gelistirilmesi” ise, grubun bu konuda ortaya koydugu saptamalar
ve ¢oziimsel Oneriler, tim 6gretim ve yonetim kadrosu ile seminer diizeni
icinde paylasilmakta, ulagilan deneyim ve birikimin proje okulunda ilgili
kesimlerce 6ziimsenmesi amaglanmaktadir. Bu yolla, OKS sistemi, okul
icinde yer alan gugler arasinda bir bi¢cimde de olsa stirekli ve yogun bir
yakin ¢alisma, sorunlari gorme ve ¢oziimler tizerinde diigtinme olanaklari
sunmaktadir.

8.5. Tartisma ve Sonug

Okulda gorevli butin ¢alisanlarin ortak kaygisi, okulun egitim ni-
teligini ve bu baglamda 6grenci basarisini artirmak olmalidir. Dolayisiyla,
okulun etkililigi yalnizca yoneticileri ilgilendiren bir konu degildir. Nite-
kim kalite kaygisi, kendi basina ne okul iist yonetimi ne de ogretmenler
ile sinirhidir. Kaliteli iiretim kaygisi, tim okul calisanlarinca paylagilmasi
gereken bir duygudur. Kugku yok ki, bu asamada kritik noktalardaki yo-
neticilerin ¢abalar1 hep devrede olmaly; ilgili her konuda herkes aninda
bilgilendirilebilmelidir. Béylece, amag, ¢alisanlarin kaliteye olan inancinin
saglanip pekistirilebilmesidir. Karar uygulamasina tiim ¢alisanlarin sahip
¢ikmasi, uygulama gecerligini yiikselttigi gibi, islem kalitesini de artirmis
olacaktir.

OKS uygulamalarinda yoneticilerin istiin nitelikli olmalar1 baslica
beklentiler arasindadir. Ciinkii kalite siradan insan yaklagimlarinin ote-
sine gecebilmeyi gerektirmekte, bu da yoneticilerin yeterliklerine vurgu
yapmaktadir. Bu baglamda, yoneticiler, ¢alisanlarla okul yonetimi arasin-
da kargilikli giiven ortaminin olusturulmasinda 6nemli sorumluluklar tist-
lenmek zorunda olduklarini bilmelidirler. Bunun i¢in, 6gretim kadrosu ile
yonetim iligkilerinin; agik, anlasilir, olumlu ve destekleyici yonde kurulup
gelistirilmesi gerekmektedir. Herkesin isini yapacagi, gereksiz ise karig-
malarin (miidahalelerin) en aza inecegi bir modelin kurulmasi, yonetime,
yonlendirici gorevler yiiklemektedir. Bu anlamda, 6gretmenden beklenen,
daha etkiliyi yapma konusunda siirekli bir arayis icinde bulunmasidir. Bu
arayistan (ilgi, merak ve enerjiden) kendisini soyutlayan 6gretmenin, ka-
liteli egitim hizmeti tretmesi beklenemez. Oysa, OKS dizleminde 6gret-
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men, her bir 6grencinin bireysel farkliligini, yani essizligini bilmek, bunu
ogretim surecinde ise kogmak zorundadir. Basariy1 artirmanin yolu budur.
O da 6gretmeni daha donanimli kilmaya zorlamaktadir. OKS model uy-
gulamasinda ogretmenlerin daha donanimli kilinmasi yoniindeki ¢abala-
rin gerisinde de ayni etmen vardir.

OKS’nin uygulandigi bir okulda, 6gretmenlerin egitime iligkin so-
runlara ¢oziim Onerileri tiretme biling ve anlayisina sahip olmalar1 bek-
lenir. Kusku yok ki, bunun i¢in 6gretmenlerin yetkilendirilip yureklendi-
rilmis olmalari1 gerekmektedir. Bu konuda OKS model uygulama okulla-
rinda, merkezilesmis yetkiden kopamama bigiminde kolayca asilamayan
goruniir sorunlar bulundugu, bunun da kalite ¢alismalarini zora kosan
ana etmenlerin basinda yer aldigi bulgulanmistir. OKS ¢alismalari i¢in
ciddi tehlikenin, yetki yonetimi sorununda aciga ¢iktigi gorilmektedir.
Ogretmenin 6zerklik duygularina yeterince yanit veremeyen bir kalite
sisteminde, basar1 her ne yapilirsa yapilsin sinirli kalacaktir. Buradan
giderek, ogretmenin ogretimsel yeterliklerinin yiikseltilerek, mesleki
ozerklik sinirlarinin genisletilmesi gerekmektedir. OKS modelinde asil
ilgi alan1 6grenci iizerindedir. Ogrenci, okul sisteminde islenip gelisti-
rilmesi gereken ham maddedir. Bu bakimdan, okul ¢alismalarinda her
seyin o0grenci baglaminda ele alinmasi 6grenci odakli egitim agisindan
kacinilmazdir. Kalite gelistirme caligmalari i¢inde 6grencilere 6zel bir
onem verilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in, baslangi¢ noktasina, 6gren-
cilerin temel gereksinimlerinin taninmasindan baslayarak, onlarin 6g-
renme becerilerini gelistirme konusunun alinmasi dogru bir strateji ola-
rak degerlendirilmelidir.

Okulun varlik nedeni 6grenciyi egitmektir. Ancak, egitim isinde ba-
sar1, okulun kendi basina tstesinden gelebilecegi bir is olarak gortulemez.
Bu anlamda, veli de etkin bicimde surece katilmali; velinin kalite bilinci
gelistirilerek, caligmalarinda 6grenciyi oldugu kadar okulu da destekle-
mesi saglanmalidir. O da elbette cok kolay degildir. Ne ki, velinin yaratici
destegini kendi yaninda goremeyen bir okulda, kalite ¢alismalari basarisiz
kalmaya mahktmdur. Bu nedenle, kargilikli is birligi anlayisi ile velilerin
okul stireclerinde yer almasini saglayici yonetim stratejilerinin daha etkin-
likle izlenmesi yerinde olacaktir.
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9. N!ESLEKI EGITIMDE ACMAZLAR: YAKLASIM VE
PIYASALASMA®

Ozet

Mesleki egitim, gecmisten giiniimiize ozellikle ortacgretim diizeyin-
de gelistirilmesi hedeflenen ve bu dogrultuda kalkinma planlarimda on-
celikli alanlar arasimda yer verilen 6nemli bir egitim koludur. Bu alanda
cesitli modeller gelistirilmis; kimi zaman Almanya gibi iilkelerin wygula-
malart ornek almarak sistemin yapisal niteligini doniistiirmeye yonelik
adimlar atilmustir. Ancak tiim bu cabalara ragmen, mesleki egitim, egitim
sisteminin genel yapist icinde istenen niteliksel doniisiimii saglayamamis
ve toplumsal beklentileri tam anlanuyla karsilayamanustir. Uygulanan
modellerin ¢ogu, cesitli nedenlerle siirdiiriilebilirlik acisindan zayif kal-
mus; elde edilen kazammlar uzun vadeli ve kalici sonuclara doniigeme-
mistir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda, ozellikle sosyal, ekonomik ve
teknolojik dinamiklerin etkili oldugu goriilmektedir. Calisma yasanunda-
ki doniistim, is giicii piyasasimin degisen yapist ve teknolojik yenilikle-
rin bizla artmasi, mesleki egitim sistemini siirekli yeniden yapilanmaya
zorlayan baslica unsurlar arasmda yer almaktadir. Ote yandan, mesleki
egitim konusu zamanla yalnmizca ortaégretim diizeyiyle simirli kalmamas;
aymi zamanda yiiksekogretim politikalarmin da 6nemli bir bileseni haline
gelmistir. Ozellikle meslek yiiksekokullarinin konumu, program icerikleri
ve istihdamla olan baglari, yiiksekogretim diizeyinde de bu alana yonelik
daha sistematik ve biitiinciil politikalarm gelistirilmesini gerekli kilmustir.
Bu makalede, mesleki egitimin hem ortadgretim hem de yiiksekogretim
boyutunda icinde bulundugu mevcut duruma iliskin genel bir cerceve su-
nulmakta; sistemin karst karsiya oldugu temel sorun alanlari, makro 6l-
cekte bir degerlendirme ekseninde ele alinmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Mesleki Egitim, Mesleki Egitimde Kalite, Egi-
timde Piyasalasma

9.1. Mesleki Egitimde Cerceve

Egitim bir davranig degistirme siireci olarak alindiginda, formel an-
lamda kurumsal diizeyde yiuriitiilen etkinlikleri, yaygin anlamda ise, aile

83 Ulug, F (2018). “Mesleki Egitimde Acgmazlar”, Ogretmen Diinyas: Dergisi,
ISSN:1300-2759, Say1: 458, 31-35.
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ve akranlar gibi bireyin etkilesim i¢inde oldugu toplumsal ¢evredeki her
tiir yeni kazanimlari anlatir. Formel bir stire¢ olarak orgiin egitimin belli
islevleri vardir (Ulug, 1999). Toplumsal kiltiriin ¢cocuga kazandirilmast,
yani, onun i¢inde yasadigi toplumun degerleriyle bitiinlesmis sosyal bir
varlik haline getirilmesi bunlardan birisidir. Cocugun sahip oldugu potan-
siyelin en ist diizeyde ag¢iga ¢ikmasina ve gelismesine olanak saglanmasi
da bir diger 6nemli islevdir. Nitekim 6grenci odakl egitimin 6zii de buna
dayanir. Formel egitimin ozellikle ortadgretimden baslayarak kendisini
gosteren ana iglevi ise, bireyin ekonomik anlamda tretken kilinmasina
yoneliktir. Bu ayni zamanda bireysel ve toplumsal stirdiirulebilirlik igin
de 6zel onemdedir. Boylece, hem toplumsal hem de bireysel fayda amag-
lanir. Bireyi tiretken kilmayi saglayamayan bir egitim sisteminin gelistirici
olmasi beklenemez. Egitimin anilan islevi, gercekte, bireyi bir meslegin
insani kilma, yani, ona mesleki bir kimlik kazandirma amaciyla ilgilidir.
Mesleki egitimi bu eksen i¢inde disiinmek gerekir.

» (13

Mesleki egitim, zaman icerisinde “mesleki ve teknik egitim”, “en-
distriyel egitim” ya da “teknik egitim” gibi farkli adlandirmalarla cesitli
kavramsallastirmalara konu olmus olsa da, ozinde bireylere bir meslek
kazandirmaya yonelik tim egitim tiirleri bu baglik altinda degerlendiril-
mektedir (Alkan, Dogan ve Sezgin, 1996). So6z konusu terimlere yapilan
eklemeler ¢cogunlukla kavramsal bir ayrisma yaratmaktan ziyade, mesleki
egitimin farkli alt alanlarini 6ne ¢ikarma veya bu alanlara yonelik algiy
olumlu yonde pekistirme amaci tagimaktadir. Bu baglamda, “teknik” ya
da “endustriyel” gibi sifatlarla yapilan nitelemeler, cogu zaman farkinda-
lik olusturma ya da motive edici bir anlam yiikleme islevi gormektedir.
Temelde, mesleki egitim; bir meslegin gerektirdigi biligsel, psikomotor ve
duyussal yeterlikleri kazandirmayi amaglayan, dolayisiyla bireyi is yasa-
mina hazirlayan sistemli bir 6gretim siirecidir. Bu yoniiyle, mesleki egitim
formel egitimin bir parcasi olarak, bireylerin istihdam edilebilirligini arti-
ran ve ekonomik yapiyla dogrudan iligkili bir egitim tiirti olarak karsimi-
za cikmaktadir.

Mesleki egitimi yalmizca belirli is alanlarina doniik mesleki beceri-
lerin kazandirilmasiyla sinirli géormek, bu alanin felsefi ve toplumsal bo-
yutlarint goz ardi etmek anlamina gelecektir. Bu nedenle mesleki egitim,
yalmzca mesleki yeterliklerle degil, ayn1 zamanda bireylerin toplumsal,
kulturel, siyasal ve ekonomik sistemlerle kurdugu iliskilerle de yakindan
baglantilidir. Bu yapisiyla mesleki egitim, hem bireysel gelisim hem de
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toplumun biitiinsel kalkinmasi acisindan ¢ok yonlii bir islev iistlenmekte-
dir. Dolayisiyla, bu alana yonelik politika tiretimi, egitimin genel amacgla-
rindan ve toplumsal sistemin dinamiklerinden bagimsiz bir yaklagimla ele
alimmamalidir.

Mesleki egitim, hem meslegin gerektirdigi yeterlikleri kazandirma-
ya hem de siirdiirmeye yoneliktir. Bu yoniiyle, basta (entelektiiel yetkinlik
amaghlar disindaki) yiksekogretim olmak tizere, mesleki ortaggretim ve
mesleki yaygin programlari, meslek kazandirmaya ya da mesleki yetkin-
ligi gelistirmeye doniiktiir. Burada 6ne ¢ikan bir yon, meslek egitiminin
suresi ile hangi yaslarda ve hangi egitim asamasindan baslatilmas: gerek-
tigidir. Bunun i¢in de belirleyici 6ge, meslegin birikim diizeyidir. Meslek
icin beklenen hazirbulunusluk yiikseldikce ve yeterlik alanlari cogalip
karmagiklastik¢a, buna uygun siire gereksinimi, giris yeterliklerini ve egi-
tim siiresini artirma baskisi yaratacaktir. Bu anlamda bir meslek icin or-
tadgretim ya da yuksekoégrenim yahut bunlarla iligskilendirilmis kisa stireli
yaygin egitim programlarinin kendi i¢inde i¢ tutarlilik tasimasi beklenir.
Degilse, her meslegi tiniversiter kilmak, program icerigi doldurulamadig:
strece anlamsizdir, bir kogsul da olamaz. Kisacasi, bir meslegin hangi dii-
zeyde egitimle kazanilacagini bu alandaki biligsel, duyussal ve devimsel
birikim ve yeterlikler belirler. Yaygin egitim programlariyla kazanilabilen
sinirli yeterlik gerektiren meslekler de bu kapsamdadir. Mesleklerdeki ce-
sitlenme ve parcalanma (daralma) baglaminda programlar arasinda mo-
duler sistemli gegisler de ayni diizlemde ele alinmalidir.

Egitim Sisteminin genel yapisi i¢inde mesleki egitim bakimindan
one ¢ikan ilk diizey ortadgretimdir. Turkiye’de ortadgretim 3’lu bir yapiya
sahiptir. Bunlar genel ortadgretim, mesleki ortaégretim ve din 6gretimi-
dir. Cag niifusu agisindan alindiginda, 2016/17 egitim yili verilerine gore
ortadgretimde okullagsma orani %83 dolayindadir. Bunun iginde, mesleki
ortadgretim, 62 alan ve 226 dalda yurutilen programlar iizerinden ger-
ceklestirilmektedir (MEB, 2013). Mesleki liselerin, tim ortadgretim igin-
deki 6grenci payi ise, yaklasik 4400 okulda 6grenim goren 2,1 milyon 6g-
renciyle kabaca %40’tir (MEB, 2017).* Belirtilen 6grenci biyiikliigiiniin
%111 ise, acik mesleki ortadgretimdedir. Burada belirtilen oranlarin belli
olgtide ‘hormonlu’ oldugunu da belirtmek gerekir. Ortadgretimin zorunlu

84 Editoryal Not: Milli Egitim Istatistikleri Orgiin Egitim 2023/2024 igin bakiniz htt-
ps://sgb.meb.gov.tr/www/icerik_goruntule.php?KNO=629
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egitim kapsamina alinmasinin ardindan, sistem icinde bulunma zorunlu-
lugu, say1 ve orami yiikseltici bir etmen olmustur. Ancak, unutulmamali
ki, oranlar ve sayilar ayn1 zamanda aldaticidir da. Sayisal olarak sistem
icinde goriinmek brit artis saglasa da neti, yani ger¢ek durumu agiklama-
da yeterli degildir.

Ozel okullarin meslek egitimindeki 6grenci sayis1 da ayni egitim
yili igin 112 bin dolayinda olup bunlar 372 6zel 6gretim kurumunda
ogrenim gormektedir. 2016/17 egitim yilinda 6zel okullarin tim orta-
ogretim icindeki oran1 %12 iken®, mesleki ortadgretim icinde bu oran
%4,1’e gerilemektedir (MEB, 2017). Ozellikle dershanelerin kapatilma-
s1 sonrast bunlarin bir bolumiunun ‘temel lise’ adiyla kurgulanip sisteme
monte edilmesinin ardindan, genel ortadgretimde tiniversite sinav basa-
risin1 yukseltme kaygisiyla, resmi okullardan 6zel okullara belirgin bir
yonelis egilimi ortaya ¢ctkmustir. Ozel mesleki ortadgretimde ise mesleki
kaygilar ve is giicti piyasasinda kendine daha kolayca yer bulma amaci
one plandadir.

9.2. Mesleki Ortadgretimde Kalite

Turk Egitim Sistemi, egitimin hemen tiim genel siireglerinde oldu-
gu gibi, mesleki egitim agisindan da yogunlugu her gecen giin daha ¢ok
artan bir sorunlar yumagidir. Buradaki ana belirleyicilerden birisi, egitim
sistemindeki kitlesel buiyiiklik ve ¢ok boyutluluga karsin, asiri merkezi-
yetciligin dogasindan kaynaklanan yapisal nedenlerdir. O arada, buyiik
ol¢ide toplumsal yasam gereklerinden kopuk egitim, tiretim ve ekonomi
politikalarinin getirdigi yer ise, sayisi milyonlari bulan acik ya da gizli
igsizdir. Mevcut emek, yani is giicti piyasasinda sayisal arzdan daha 6nem-
li olarak nitelik, yani, kalite sorunu vardir.** Konuya istihdam yoniiyle
yaklasildiginda ise, cogu meslek ve meslek alani icin gerekli yeterlikler
ayrintih bi¢cimde saptanip standardize edilmediginden yahut bunlarin hu-
kuki alt yapist olusturulmadigindan; egitim arzi ile is giicti piyasasindaki

85 Ozel okullarin genel ortadgretim icindeki oran %12,8°dir. Ayrica bir bilgi olarak bu
oran okul oncesi egitimde %15,2 iken, ilkokulda %4,3 ve ortaokulda ise, %5,4’tur.

86 Konun nicel yonii elbette farkli 6nemdedir ve farkli ¢erceveden bakmay: gerektirir.
Isgiicii niteliklerini yiikselterek egitimin ekonomik degerini artirabilmek icin mesleki
alanlar agisindan is giict talebinin bilinmesi gerekir. Bu 6l¢gme saglikli olmadig igin,
egitimde alanlara gore arz da genel kestirimlere dayanmaktadir. Yiksekogretim di-
zeyindeki bircok meslek alaninda arz ve talep celiskisindeki yiikseklik sorunu emegin
degerini disiiren bir etmen olarak caligmaktadir.
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uyum sorunlari bagkalasarak kendisini siirekli yeniden iiretmektedir. Bu
yonuyle sorunun MEB’in son donem Stratejik Plan belgelerine de yansi-
dig1 gorulmektedir.

Mesleki egitime iliskin niteliksel kestirimlerde, is giicii ve istihdam
politikalariyla bi¢cimlenen emek piyasasindaki sorunlar, egitim sistemine
de ayna tutmaktadir. Bunun nedeni, egitim arzi ve tretim arasindaki ay-
rilmaz baglardir. Uretimin niteligi, insan 6gesiyle dogrudan ilgilidir. In-
sangiici niteliginin belirleyicisi de egitimdir. Bu noktada, érnegin endiist-
riyel alandaki yaratici ve yenilik¢i kapasite bakimindan tiretim ve hizmet
sektorlerindeki yetersizlik, istihdam siirecindeki insan giicti tizerinden,
mesleki egitimin niteligine de bir gondermedir. Bu anlamda, ge¢miste Tuir-
kiye ile benzer kosullara sahip tilkelerin uzun dénemli sosyo-ekonomik ve
teknolojik gelisimleri agisindan yaklagildiginda, mesleki egitimde nitelik
artirict ¢oziimsel arag gereksiniminin 6nemi daha kolayca goriilebilecek-
tir. Mesleki egitimdeki nitelige donitk dontisiim, geleneksel diistince ve
kulturel kaliplar1 kirmakla baglamalidir. Bu noktada,15-29 yas grubuyla
ilgili uluslararasi bir karsilastirma verisi olduk¢a ¢arpici ve ileri striilen
savi destekler niteliktedir. Buna gore, Turkiye’de anilan yas grubu aci-
sindan egitim sisteminde ya da is hayatinda yer almayanlarin kendi yas
grubundaki niifusa orani, yizde 30’lar dolayindadir. Bu da 35 OECD
tlkesi i¢inde en yiiksek orandir. Dolayisiyla, sozi edilen yas grubundaki
yaklasik her 3 kisiden birisi ne egitim sisteminde ne de is diinyasi i¢indedir
(OECD, 2016).

Icinde bulundugumuz donemi kapsayan Orta Vadeli Programda,
egitim alaninda genel kalite artirma araclarindan birisi, mesleki egitimin
guclendirilmesi olarak alinmaktadir (KB, 2018). Bunun nedeni, emek pi-
yasasi ile mesleki egitim arasindaki iligkinin yetersizligidir. Buttincil bir
bakisla, mesleki egitimde kalite beklentisi hem girdi ve isleyis hem de ¢ikti
boyutundadir. Mesleki egitimin girdileri i¢inde 6gretmen, bilgi-teknoloji,
destek konulariyla 6grenci giris yeterligi sorunlar1 6n plandayken; ¢ikti
boyutunda ise mezun kalitesi temel sorundur. Mesleki ortadgretimde 6g-
renci girdisinin son derece diisiik nitelikli oldugu konusunda goriis birligi
vardir. Kimi cevreler buna neden olarak, ge¢miste mesleki okul mezunla-
rinin yuksekogretime gegiste onlerine konulan katsayiyr gosterseler de bu
ikna edici degildir. Nitekim katsayr uygulamasinin olmadigi ginimiuizde
de ayni sorun devam etmektedir. Meslek okullarinin tercih edilmeme ne-
denlerinden birisi, bunlarin geleneksel programlar i¢inde kendilerini gelis-
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tirme glicini yitirmis olmalaridir. Bunun uzantisi olarak timiyle pratik
bir gerekgeye dayali ikinci neden ise, mesleki ortadgretim mezunlarin is
piyasasinda kendilerine yer edinme diizeyinin beklentinin aksine ¢ok si-
nirli kalmasidir. Bu yontiyle, mesleki ortabgrenim, is yasamu i¢in ¢cok dar
bir gecis alani yaratabilmektedir. Kaldi ki, bu okullar st 6grenime gegiste
de izledikleri programlari geregi dezavantajli durumdadir.

Mesleki ortadgretim siireci i¢inde uygulanan staj-is yeri uygulama-
larinda da altindan kalkilamayan kalite ve teknik sorunlar s6z konusudur.
Cogu is yerinde uygulama olanaklari ilkel ya da gostermelik bigimde ve
yeterince amaca hizmet edemezken, disiik nitelikli ucuz is giici somii-
rustine de yol agmaktadir. Sonucta, genel liselerin sinavsiz oldugu 80’li
yillara kadar kimi boliimlerine sinavlarla girilebilen ve gozde programlara
sahip olan bu okullar, simdilerde en az tercih edilenler arasindadir. Og-
renci kitlesinin giderek daha alt sosyo-kiltiirel gruplar i¢inden gelmekte
olmasi da burada egemen olan ve yeniden uretilen kiiltiirel ortam ve iklim
acisindan onemli bir belirleyicidir. Orta ve orta-tist sinif toplumsal kat-
manlar agisindan bu okullar ¢cekim alani olma 6zelligini yitirmis ya da
hizla yitirmektedir.

Sorunun bir bagka yonii de 6gretmen girdisiyle ilgilidir. Endiistri-
yel mesleki egitimde 6gretmen yetistirme isgoriisiine sahip teknik egitim
fakiiltelerinin sayisini 6ngoriisiiz bi¢imde 10-15 yilda cogaltip gereksini-
min ¢ok ustiinde arz yaratip degersizlestirdikten sonra, bu kez de tam
tersini yapip bunlar1 sozde ‘doniistiirme’ kilifina sokup kapatmak, mes-
leki egitimde politika olusturma ve uygulamadaki vizyonsuzlugun acik
gostergesidir. Egitim fakultesi, 6gretmen yetistirme amacina hizmet eden,
bu kiiltiir iginde yogrulan kendi kulturel birikim ve iklimini yaratan 6zel
misyonlu bir okul turtidiir. Tipki hekim yetistiren tip fakdltesi, ziraatc
yetistiren ziraat fakiiltesi gibi. Mesleki Egitim diinden bugiine bir olum-
suzluklar sarmali igindeyse, bunun igine 6gretmen yetistirme kaynaginin
‘dejenere’ edilmis olmasini da eklemek gerekmektedir.

Mesleki ortadgretim kurumlarinin yaratacagi kazanimlar agisindan
program yapist yasamsal 6nemdedir. Burada yonlendirici olan etmenler-
den belki de en 6nemlisi, s6z konusu okullarin misyonlarina, yani, va-
rolus nedenlerine iligkindir. Mesleki ortadgretim kurumlari,1739 sayili
Milli Egitim Temel Kanunu geregi, 6grencileri hem meslege hem de yiik-
sekogrenime hazirlamakla gorevlidir. Bunun anlami, anilan okullarda bir
yandan meslek alaninin gerektirdigi yeterliklere doniik programlarin uy-
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gulanmasi, 6te yandan da yuksekogrenime tasiyacak akademik derslerin,
konularin programda yer almasidir. Sonucta bu iki beklentinin (amacin)
birbiriyle 6rtiisme diizeyi sinirlandigi 6lgude, stire yonuyle meslek egitimi
programlari tizerinde kaginilmaz bir baski yaratilmis olmaktadir. Siirekli
gelisip cesitlenen mesleklerde alan yeterligi kazanabilmek i¢in daha ¢ok
siireye gereksinim vardir. Ust 6grenimin gerektirdigi hazirbulunusluk ve
daha 6nemlisi yiiksekdgrenime gegis barajini ve asiri rekabetgi sinav en-
gelini agabilmek i¢in de akademik igerige yer agilmasi program butiinligi
icinde ek siire gerektirmektedir. Dolayisiyla, zaman yoniinden ayrilacak
stireler ile uyumlagtirilmasi hi¢ de kolay olmayan bu ikili yonelim nede-
niyle, mesleki ortadgretimde ne birinci ne de ikinci amag yeterince gergek-
lesmektedir. Ote yandan, meslege yonelme ve mesleki yeterlik kazanma
yasinin ne oldugu ayri bir tartisma konusudur. Bu konuda giderek kabul
goren bir anlayig, mesleki yonelimin daha ileri yaslara, yani yiksekogre-
nime dogru ¢ekilmesi dogrultusundadir. Bu durumda mesleki ortadgretim
kurumlarinin yapisal model ve isleyis boyutuyla varlik durumlari basgh
bagina ayr1 bir sorgulama konusudur.

9.3. Universiter Boyutta Mesleki Egitim

Meslek yiiksekokullari, hizmet ve tiretim sektorlerinin gereksinimi
olan ara insan giiciinii yetistirmeyi amaglayan okullardir. Universite biin-
yesinde meslek gereklerine uygun programlariyla ekonominin yeter sayi
ve nitelikteki ara insan giici gereksinimine yanit vermesi beklenen soz
konusu okullar, en basindan beri yapisal konumlanma, yaklasim ve isleyis
sorunlar: altinda ezilmektedir. Bunlar, is yasaminin gereklerinden daha
¢ok, temelde toplumun yiiksek6grenim beklentisine karsilik vermek tizere
80’li yillardan baslayarak tniversiter sistem icine ¢ekilmis olan kurumlar-
dir. Ozellikle 2000°li yillar icinde meslek yiiksekokullar: yore icin ‘bacasiz
fabrika’ olarak gorulip ‘her ilceye en az bir tane’ stratejisi ile yerel eko-
nomiye ivme kazandiracak birer araca dontstiiriilmiig ve sayilari hizla
yayginlagtirilmistir. Boylece, MYO’lar ara insan giicti iiretimi i¢in birer
amacken, bu geriye itilerek, yurdun dort bir kosesinden 6grenime gelen
ogrenciler tizerinden yerel ekonomiyi kalkindirmanin araci kilinmustir.

Mesleki egitim universiter diizeyde elbette meslek ytiksekokullari
ile sinirli degildir. Gergekte, meslek kazandiran tiim yiiksekogrenim prog-
ramlar1 kapsam i¢indedir. Bununla birlikte, meslek yiiksekokullarini ayi-
rict kilan, bunlarin mezunlarini is yagaminin gerektirdigi temel ve uygula-



162 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

mali mesleki donanima sahip kilma 6zellikleriyle, is piyasasina dinamizm
kazandirma isgoriisiinti tistlenebilecek okullar olmasi yoniindeki beklen-
tidir. 2016/17 egitim yili yiikksekogretim istatistiklerine bakildiginda -a¢i-
kogretim disinda- 876 meslek yiiksekokulunda 1,1 milyon 6grenci vardir
(YOK, 2017). Bu oran yiiksekogretimdeki lisans/on lisans toplam 6grenci
sayisinin %17,2’sidir.*” Meslek yiiksekokullar disinda 174 bin dolayinda
ogrencisi olan yiiksekokullarin da genel anlamda mesleki egitim yaptig:
disiinildigiinde anilan oran %20’ye yaklasmaktadir. Sayis1 200’tin tize-
rinde olan farkli mesleki egitim program uygulamalarinin yapildig: okul-
lar i¢inde vakif tiniversitelerinin pay1 da %10’lar dolayindadir.

Meslek yiiksekokullarinin ara insan gici yetistirme konusunda ye-
tersiz kalmasinin gerisinde; gelen 6grencilerin mesleki hazirbulunusluk
duzeyinin dusiik olmasi yaninda, bunlarin tiretim ve hizmet sektorleriy-
le olan baglarimin gii¢siiz ya da tiimuyle kopuk olusu da son derecede
onemlidir. Anilan okullarin istenen say1 ve nitelikte 6gretim elemanindan
yoksun bulunmasi, yiiksekogretimde mevcut ekonomik kaynaklardan en
az yararlanan kurumlar olmalari, Gniversiter sistem i¢inde yuksek dere-
cede statii ve imaj sorunu yasamalari da bunlari kalite sorunlariyla yiiz
yiize getiren nedenler olarak 6ne ¢ikmaktadir (Ceylan ve Erbir, 2015).
Daha 6nce mesleki egitimi 6zendirmek amaciyla s6z konusu okullar icin
getirilen sinavsiz gegis hakkinin 6grenci niteligini dusirdugu gerekgesiyle
yeni uygulamada kaldirilarak eskiye doniilmesi ise, bu alanda politika
olusturma ve uygulama tutarsizliginin bir bagka 6rnegidir.

Mesleki egitime agirlik veren politika, meslek yiiksekokullarini
yoresinde ve emek piyasasinda karsiligi olmayan dusiik profilli ¢iktilar
treten kurumlar yerine; mesleki yeterlikler cercevesine uygun, akredite
edilmig 6zgin, yenilik¢i ve rekabet¢i programlar tizerinden girisim yete-
negi yiiksek ¢iktilariyla, is ve ¢alisma yasamina dinamik katkilar sunan
birer ¢ekim merkezi haline getirmenin arayisi i¢inde olmalidir. Emek pi-
yasasinda ara insan giici kaynagi olarak meslek yiiksekokullari, tiniver-
siter kiiltiirden diglanmis degil; bu kiiltiirtin 6nemli pargalari olarak yerel
uygunluk kosullar1 yaratilarak yapilandirilan, verdikleri egitim ile meslek
alanlarinda 6grencilerini girisimci ve donanim sahibi kilan okullara do-
nusturilmek zorundadir.

87 Editoryal Not: Yuksekogretim giincel istatistikleri i¢in bknz. https://www.yok.gov.tr/
Sayfalar/Haberler/2023/yuksekogretimde-yeni-istatistikler.
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9.4. Egitimde Piyasalasma Olgusu

Piyasalasma kavrami, bir hizmet alanimn piyasa giicleriyle uyumlu
kilinmasi, bu anlamda hizmet alaninin piyasa aktorlerine acilmasi olarak
dustinilebilir. Egitim gibi bir kamusal hizmetin piyasalagmasi, alanin 6zel
sektore agilarak kar amacli bir etkinlige dontustiiriilmesini anlatir. Piya-
salagsma stirecinde hizmetin yap1 ve isleyisi anilan gii¢lerin yonlendirme-
sine agik hale getirildiginden, zamanla piyasa anlayis ve degerleri alanda
egemen duruma gecmektedir. Egitimde dershaneler, 6zel kurs ve egitim
merkezleri ile 6zel dersler tizerinden biiyiik ivme kazanan piyasalagsma
egilimi, dershanelerin kapatilmasiyla yon degistirmistir.

Egitimin piyasalagsmasini doguran etmenler, daha nitelikli egitim
arayismun 6zel sektor tarafindan satin alinma cabast ve devlet okullarin-
daki kalite sorunlar1 yaninda; program ve icerik dayatmalari ile 6zel 6gre-
time kamu kaynag aktarilarak yapilan tegviklerdir. Son yillarda kamusal
kaynak aktarimina dayali tegvikler, 6zel okul sektoriniin genislemesine
yol acan ana nedenler arasindadir. Nitekim 6zel 6gretimin sunumunda,
giderek daha belirgin duruma gelen tekellesme egilimleri de bu konudaki
dikkat cekici bir gelisme olarak goriilmelidir. Ote yandan, her y1l artan sa-
yida acilan yeni vakif tiniversiteleri ile yiiksekogretim éntindeki yigilma-
dan pay kapma yarisi da konunun tiniversiter boyutunu olusturmaktadir.
Kusku yok ki, kamunun egitim 6gretim hizmeti sunumundaki yetersizlik-
ler 6zel 6gretim sektorini giiglendiren ana nedendir. Bir diger anlatimla,
egitim alaninda ise kosulan politikalari, bu alanda piyasalasmanin altya-
pisint hazirlayan uygulamalar olarak da gormek gerekmektedir. MEB’in
2015-19 Stratejik Planinda 6zel sektorun egitim yatirimlarinin yetersizligi,
cok carpici bigimde ‘sistem icin bir tehdit olarak algilanmakta’ ve mevcut
tesvik uygulamasinin daha cok gelistirilmesi yeni donem icin benimsenen
stratejilerinden birisi olarak 6ne ¢ikmaktadir (MEB, 2014). Buradan da
acik¢a anlagilabilecegi gibi, giniimuzde izlenen egitim politikalar1 egitim-
de piyasalagsma kosullarini gelistirme ve buytitme yoniindedir. Boylece,
egitim alaninda izlenen doniisimcii politikalar, kamu okullarindaki kali-
te boslugunun, 6zel 6gretim yoniinde yaratilan ‘talep kiskirtmasi’ ile bu
okullara kanalize olmasi sonucuna yol agmaktadir.

Genel ortadgretim ile giderek artan olgiilerde yuiksekogretimde ken-
disini gosteren piyasalagsma egiliminde, dershanelerin kapatilmasi sonrasi
ortaya ¢ikan bosluk ve 6zel 6gretimi tegvik politikalarinin 6nemli pay:
bulundugunu bir kez daha vurgulamak gerekir. Bu noktada, tist 6greni-
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me gegis i¢in kamu okulunda aldig: egitimi yetersiz goren ailelerin, daha
nitelikli egitim baskisi i¢inde -ekonomik olanaklarin zorlayarak bile olsa-
kimisi hala dershane gibi ¢alisan temel lise ve diger 6zel okullar ile kayit
dig1 ¢alisan farkli 6zel kurs, merkez ve dershane tiirti yapilara yonelme
egiliminin ilerleyen dénemde daha ¢ok hiz kazanacagini soylemek yanlig
olmayacaktir. Ayni bakis icinde, mesleki egitim okullarinin kisa donemde
kaliteli arz sorununu ¢ozmelerini beklemek de mevcut yapi ve yapilan ka-
lite projeksiyonlari baglaminda olasi goruinmemektedir. Tersine, 6zellikle
mesleki ortadgretimde nitelik kaybinin daha ¢cok artma yontnde bir egi-
lim sergilemesi sasirtict olmayacaktir. Meslek yiiksekokullarinin bugiinkii
bakis icinde stirdiirilmesi de bu okullar acisindan 6ntimiizdeki donemde
olumlu gelisme beklentisini bosa ¢ikarir niteliktedir.

9.5. Sonug Uzerine

Mesleki egitimin sorunlari gegmisten giinimiize son derece birbirine
bagly, icige ve sistemik sorunlardir. Bu nedenle de toplumsal, siyasal, ekono-
mik ve kiiltiirel alanlardaki sorunlardan soyutlanamaz. Ogretim siiregleri-
nin meslek alaninin gerektirdigi yeterlikleri kazandirmada basarisiz kalma-
s1, egitimdeki degisim yonetimi sorununun 6nemli pargasidir. Nitekim uzun
yillardir ginliik politika ve siyasal amaglara kurban edilen mesleki egitimin
arz kalitesi, ekonomi ve is yasamuyla iliski bakimindan kirilgan ve giigstiz-
diir. Turkiye’de mesleki egitim, istihdam yoniindeki agmazlarin hem nedeni
hem sonucu olurken; gorece egitim sistemi disinda, ama egitimi dogrudan
etkileyen cevresel dinamiklerin etkisi altinda olabilir.

Yukarida aciklanan gergeve agisindan egitimde piyasalagsma olgu-
sunu, mesleki egitim boyutundan ¢ok, egitim sektortiniin biitiinii i¢inde
gorip anlamak gerekmektedir. Egitim, bireye ve birey tizerinden yeniden
topluma yapilan bir yatirimdir. Bunun ‘nihai’ amaglarindan birisi de bire-
yin, nitelikli bir egitim sonunda toplumda gecerligi olan bir meslek sahibi
olmasini giivenceye almaktir. Dolayisiyla, devletin nitelikli egitim yeterligi
dustikee ya da dusurtlditk¢e s6z konusu kamu hizmet alani her gegen
gin daha cok piyasalasma baskisi ile yiizytize kalacaktir. Piyasalagsma,
izlenen neoliberal politikalarla kiiresellegen sermayenin alan genigletmesi
sonucu, ‘Ulkelere, toplumlara gore farkli motifler’ kullanarak, karmasik
sureglerle ulusal sistem ve kazanimlari ¢okertip, acik ya da ortiik politika-
larla ekonomik, sosyal, siyasal sistemleri yonlendirerek kendisine yasam
alani yaratan, stirekli biiyiime ve genisleme stratejileriyle giiciini pekis-
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tirme yollar1 olusturan bir olgudur. Daha giiclii olanin ayakta kalmasina
olanak veren bu olgusal mekanizma, dogasi geregi, yasam alani buldugu
her durumda mevcut sosyal dokuya ‘niifuz edip’ kendine alan acarken,
egitimin kamusal hizmet boyutunu da daraltip i¢ini bosaltmaktadir.

Egitim, devletin her bireye onun potansiyeli ol¢iisiinde esitlik¢i bir
anlaysla, nitelikli hizmet sunmasi gereken bir sosyal haktir. Ister genel is-
terse meslek egitimi olsun, devlet her yurttasin toplumun mutlu bir bireyi
olarak yetigsmesi i¢in, egitimi temel bir kamusal hizmet olarak onceleyip
niteligi yikseltme cabasi i¢cinde olmak zorundadir. Birey acisindan mes-
lek, bir toplumsal statii ve ekonomik yasam aracidir. Her bireyin giicti ve
yeterlikleri ol¢tisiinde meslek sahibi kilinmasi, devletin egitim hizmetine
yaklasimda onde gelen gorevi olmak gerekir. Bunun igin, bilim ve tekno-
lojide tilkeyi gelecege tasiyacak ¢agdas toplum vizyonu baglaminda, mes-
leki egitimi de kapsamak tizere, egitim alaninin biitiniinti kucaklayacak
‘ortak akil ve katilimciliga dayali’ politika ve uygulamalara her zaman-
kinden daha ¢ok gereksinim bulunmaktadir.
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10. MESLEKI VE TEKNIK EGITIMDE YENI PARADIGMA
ARAYIS|®

Ozet

Tiirk Egitim Sistemi’nin karsi karsiya oldugu temel sorun alanlarin-
dan biri, iiretken birey yetistirme baglaminda agik, biitiinciil ve siirdiirii-
lebilir egitim politikalarimin yeterince gelistirilememis olmasidir. Uretken
birey kavrami, yalmizca bireyin kendi yasanuni siirdiirebilecek mesleki
yeterliklere sahip olmasiyla suurli kalmayip, ayni zamanda bu yeterlikler
araciligryla iilke ekonomisine katki sunabilecek ve toplumsal gereksinim-
lere yamit verebilecek birey profiline isaret etmektedir. Bu yoniiyle iiret-
kenlik kavrami, dogrudan mesleki egitimi odagina almaktadir. Mesleki
egitim, biiyiik olciide orgiin egitimin ortadgretim ve yiiksekogretim dii-
zeylerinde yapilanmaktadir. Bununla birlikte, mesleki yeterliklerin siirekli
giincellenmesini ve bireyin yasam boyu gelisimini esas alan yasam boyu
ogrenme yaklasgimlar: da, mesleki egitimin formel yapilarin tesine tasan
bir boyutunu olusturmaktadir. Bu ¢alismada, mesleki egitimin ekonomik
kalkinma agisindan tasidigi stratejik 6neme odaklanilmakta; Tiirkiye’de
mesleki egitimin yapisal niteligi, uygulama alanlari ve karsi karsrya ol-
dugu temel giicliikler cok yonlii bir yaklasimla ele alinmaktadr. Boylece,
iiretken birey yetistirme hedefi ile egitim sistemi arasimdaki iliski bagla-
munda, mesleki egitimin rolii yeniden degerlendirilmektedir.

Anabtar Kelimeler: Mesleki Egitim, Mesleklesme, Mesleki Egitimde
Reorganizasyon

10.1. Degisme-Yenilesme Gereksinimi

2000’li yillar, diinyada bir¢ok alanda dontstim siireglerinin belir-
ginlestigi ve hizlandig1 bir dénem olarak 6ne ¢cikmaktadir. Bu doniisiim,
yalnizca ekonomik yapilarla sinirli kalmamuis; sosyal, politik, kiilttrel ve
teknolojik alanlarda da derin etkiler yaratmistir. Guinliik yasam pratikle-
rinin giderek farklilasmasi, birey-toplum-devlet iligkilerinin yeni bicimlere
evrilmesiyle birlikte, kiiresel 6lgekte yeni bir toplumsal diizenin temelleri
atilmaktadir. Bu kapsamda, toplumsal yasamin hemen her yonu bu degi-

88 Ulug, F (2012) “Mesleki ve Teknik Egitimde Yeni Paradigma Arayisi,” Mesleki ve
Teknik Egitim Calistayr, EYUDER, Ankara, ATO Konferans Salonu, 24 Ocak. (Agi-
lis Bildirisi)
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simden dolayli ya da dogrudan etkilenmektedir. S6z konusu etkilenme sii-
recinde, mesleklerin yapisi ve gelecegi de 6nemli bir dontigim yasamakta-
dir. Baz1 geleneksel meslekler islevlerini yitirerek hizla ortadan kalkarken,
yeni teknolojik gelismelere dayali olarak farkli meslek alanlari dogmakta
ve gelismektedir. Bu dontisim yalnizca mesleklerin adlarini ya da sayi-
larini degil, ayn1 zamanda mesleklerin 6rgiitlenme big¢imlerini, niteliksel
gereksinimlerini ve tiretim siireglerini de yeniden tanimlamaktadir.

Guinimiizde bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla tiretim iligki-
leri bi¢im ve icerik bakimindan biuiytik bir degisim gostermektedir. Bu sii-
recte, gegmisin araglariyla bugiinii anlamlandirma ve yonetme ¢abasinin
yetersiz kalacagi agiktir. Egitim sistemleri de bu dontisiimden etkilenmek-
te; ozellikle mesleki yeterliklerin kazandirilmas: baglaminda yeni roller
ustlenmektedir. Bu cercevede, ¢agdas egitim sistemlerinin temel gorevle-
rinden biri, bireye mesleki yeterlikler kazandirarak onu ekonomik yasa-
ma etkin bir bi¢cimde katabilen ve tiretkenlik kapasitesine sahip bireyler
olarak yetistirmektir. Egitime sosyolojik bir perspektiften bakildiginda,
egitim kurumlarinin ¢ok katmanli ve ¢ok islevli yapilar oldugu gorilmek-
tedir. Bunlardan ilki, bireyi i¢inde yasadigi toplumun siyasal ve kilti-
rel yapisina uyumlandirma, yani toplumsal entegrasyon islevidir. Ancak
bu iglev, son yillarda insan haklari alaninda yasanan gelismeler, siyasal
sistemlerdeki esneklik arayiglari, artan kiilturel etkilesim ve uluslararasi
aktorlerin roliindeki degisim nedeniyle gorece geri planda kalmig goriin-
mektedir.

Egitimin ikinci temel iglevi ise, bireyin kendisini tanimasina, potan-
siyelini gergeklestirmesine ve bu dogrultuda gelisimine olanak taniyacak
firsatlar sunmasidir. Ginumuz egitiminde sik¢a dile getirilen “birey odak-
Ii” ya da “Ogrenci merkezli” 6grenme modelleri, esasen bu ikinci islevin
bir yansimasidir. Ozellikle gelismis iilkelerde bireyin kisisel gelisimi, mes-
leki yonelimi ve yagam boyu 6grenme becerileri tizerine yogunlagiimasi,
bu anlayisin egitim politikalarindaki yerini pekistirmektedir.

Cagdas egitim sistemlerinden beklenen bir bagka onemli gorev ise,
bireyi toplumun yaratici ve uretken bir tiyesi kilmaktir. Bu beklenti, egi-
timin tg¢lnct rolunu ortaya koyar ki, kisaca buna ekonomik islev adi
verilebilir (Ulug, 1999). Ekonomik islevin gortiniir yonii, bireye kazandi-
rilacak mesleki donanim ile ilgilidir. Bagka bir deyisle, mesleki egitim dog-
rudan egitimin ekonomik islevi kapsamindadir. Ifade edilen islev agisin-
dan alinirsa, egitim, ekonomik kalkinmanin temel araglarindan birisidir.
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Klasik bir yaklasimla, denilebilir ki, bir toplumda ekonomik biiyiimenin
motoru verimlilik artisi, verimlilik artiginin en 6nemli 6gesi ise egitimdir.
Egitim sisteminin sayilan islevlerden hangisine daha ¢ok yoneldiginden
hareketle o sistem hakkinda éngoriilerde bulunulabilir. Uretken insan ye-
tistirme roliini 6ne ¢ikaran bir sistem acisindan bu durum, “ekonomik
insan modeli” olarak adlandirilabilir.

Ekonomik insan modelinin iki yont vardir. Birincisi, ‘niteliksel
boyut’ ile ilgilidir ve kaliteye vurgu yapar. Buna gore, egitim, toplumun
gelecegini giivenceye alacak, turetim eylemlerinin stirekliligini saglayacak
kusaklar yetistirmek zorundadir. Bunun yolu da bireylerin ekonomik
uretkenliginden gecer. Boylece egitim, bireye yasamin siirdiirecek ekono-
mik donanimi kazandirma sorumlulugunu ustlenir. Bunu yapabildigi o6l-
ciide de niteliksel yonden basarili kabul edilir. Ekonomik insan modelinde
ikinci yon ise, ‘niceliksel boyut’ kapsamindadir. Egitim, toplumun gerek-
sindigi alanlarda ve yeter sayida nitelikli insan yetigtirme sorumlulugunu
ustlenmek zorundadir. Bunu ne kadar etkili bicimde yapabilirse o 6l¢tide
toplumsal gelisime katki sunabilir.

Anilan modelde belirtilen boyutlardan herhangi birinin goz ardi
edilmesi egitimin amaglar1 agisindan bir yetersizlik gostergesidir. Gelisen
kiiresel iligkiler nedeniyle artik nicel boyuta iliskin sinirlarin da genisletil-
mesi s0z konusudur. Nitekim mesleki egitim giinimiizde yalnizca tlkenin
gereksindigi insan giiciinii yetistirmekle sinirh diisiiniilemez. Ozellikle nii-
fusun, isttihdam artiginin 6ntinde gittigi bir tlkede ister istemez, nitelik-
li insan kaynagi ihraci yapilmasi gerekir. Girisim yetenegi ile birlikte, ig
glictiniin serbest dolagiminin 6niindeki engeller kalktik¢a bunun sasirtici
boyutlara ulastigi goriilecektir. Dahasi, giderek is giici hareketliliginde
cografik hareketlilik de 6nemini yitirmektedir. Insanlar, bulunduklar: iil-
keden, farkli bir ulkenin is giiciine katilabilme olanagina sahip olabil-
mekte, sanal emek transferi yapilabilmektedir. Gelisen bilisim ve iletisim
teknolojinin sundugu olanaklar ile éntimiizdeki donemlerde bu alanda
¢ok daha buyiik agilimlar olagan sayilmalidir.

10.2. Mesleki Egitimde Kurumsal Kimlik ve Mesleklesme

Orgiitsel/kurumsal sistemlerin tamaminin belirli isgoriiler igin or-
taya c¢iktigi soylenebilir. Kendisini yasatacak ¢iktiyr saglayabildigi ol-
ciide de varligini surduriir. Belirtilen bakis acisiyla, tim egitim sistemi
gibi, mesleki egitim alani da uzun yillardir birikerek gelen kimlik, yani
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misyon sorunlari yagamaktadir. Bu, bir bagska anlamda, isgorii sorunu
olarak da tanimlanabilir. Genelde egitim, 6zelde ise mesleki egitime bu-
tinctl anlamda bakildiginda, bu durum apagik ortadadir. Gergekte,
sOz konusu savi dogrulamak i¢in fazla ¢abaya da gerek yoktur. Cunki
yanit, “mesleki ve teknik egitim sisteminin ne kadar basarili oldugu”
yonundeki soruda gizlidir. Buna verilecek yanit, bir bakima mesleki ve
teknik egitim (METE) sisteminin kendisine verilen gorevi ne olciide ger-
ceklestirebildiginin de disavurumu olacaktir. Burada aciktir ki, misyon
kavrami, “neden var” sorusu uzerinden “nedensellik” iligkisine vurgu
yapmaktadir. Bu noktada METE’den beklentiyi, yani ‘basar1 ol¢ttuni’
de ortaya koymak gerekir.

Bireyin bir meslek alaninin gereklerine sahip olarak bir isi basara-
bilecek yetkinlikte yetistirilmesi mesleki egitimin basar1 diizeyi ile ilgilidir
(Alkan, Dogan ve Sezgin, 1996) METE i¢in basar1 olctitiint, “istihdam
piyasasinin gerektirdigi sayi ve kalitede gerekli insan giiciinii yetistirmek”
olarak belirtmek gerekir. Sayet basar1 olciitii bu ise, METE ciktilar ile
istihdam piyasasinin beklentisinin ne kadar ortiistiigiine bakilmalidir. Is-
tihdam piyasasi agisindan bakildiginda, buradaki 6rtiisme diizeyinin 6zel-
likle nitelik boyutunda hi¢ de yiiksek gorinmedigi aciktir. Gergekte, soru-
nun egitim ve istihdam piyasasi ile ilgili olan bir bagka yani daha vardir.
O da daha birkag yil 6ncesine kadar, istthdam piyasasinin “ne istedigini
bilme” (tanimlama), egitim sisteminin de “ne yetistirecegini bilme” konu-
sunda yasal standarda donuk veri sorunu yasamasidir.

Mesleki anlamda nitelikli insan kavrami, ¢cok genel, tanimlayici ol-
mayan, asir1 soyutlanmig bir genellemedir. Kavramin i¢inin doldurulabil-
mesi i¢in, ne anlasildiginin ortaya konulmasi gerekir. Bunun i¢in de her
meslek alani ve daha alt diizeyde de meslek dali i¢in gerekli is analizleri
yapilarak is tanimlari ve is gerekleri ortaya konulmahdir. Is gerekleri, o
is i¢in hangi yeterlikte insan giicii aranmasi gerektigini bize gosterir. Bu
konudaki ¢aligmalarin ge¢misine bakildiginda tablo hi¢ de i¢ acic1 degil-
dir; onca yildir bir meslek i¢in hangi yeterliliklerin gerektigi ol¢iilebilir
bigimde ortaya konulamamistir. Konunun tanimsal yoniine iligkin yasal
temellendirme bile ancak alti yil geriye gitmektedir. Eylul 2006’da ¢ikari-
lan 5544 sayili yasa ile yapilanan Mesleki Yeterlilik Kurumu ulusal mes-
lek standartlari ve buna kosut meslek yeterliliklerini gelistirmeye ¢alisan
heniiz emekleme asamasinda bir 6rgiit 6zelligindedir. Bu bile, “meslekles-
me” konusunda hangi noktada olundugunun acik bir gostergesidir.
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Meslek tanim ve standartlarindaki belirsizlik ister istemez meslekle
ilgili pek ¢ok konunun da karanlikta kalmasi, belli olmamasi anlamina ge-
lir (Diilger, 1989). Bu durum diin oldugu gibi bugiin de gecerlidir. Acaba,
Turkiye’de ka¢ meslek vardir? Bunlarin evrensel baglami ve ulusal stan-
dartlari nedir? Hangi meslekler hangi diizeyde kazanilir? Nasil gelistirilir?
Bu tiirden sorulari cogaltmak olasidir. Ancak, verilecek yanitlar doyurucu
olmayacaktir. Meslek tanimlamalari ve ona bagli meslek egitimi konusun-
da olgut olarak dikkate alinmasi gereken standartlar ortada olmayinca,
Milli Egitimi Bakanhigi kendi diizeni icinde is piyasasindaki bircok meslek
alani icin programlar olusturmustur. Kimisi kisa siireli sertifikaya daya-
li, kimisi de 6rgiin 6gretime dayali bu programlar, is piyasasinda olusan
‘talebe duyarlilik’ agisindan sirasinda ¢ok basarili da olabilmistir. Ancak
gelinen durumda uzun yillardir bunlar ¢ogu kez kimi zaman nitelik, kimi
zaman nicelik yoniiyle agir aksak kalmistir. Sorunun bir yoniinde, ME-
B’in mesleki egitimi “hem tanumlayan bhem planlayip wygulayan™ konu-
munda olmasi vardir. Ikinci yonii ise, meslek alanlar1 konusundaki tanim
yetersizligi ve yasal ¢erceve sorunudur.

Yasal giivenceden yoksun olan meslek alanlarinin kurumsallagsmasi
ve stirdiirtilebilir bigcimde gelismesi oldukc¢a giigtiir. Bu nedenle, hangi is
kolunda ve hangi diizeyde olursa olsun, mesleklerin agik bigimde tanim-
lanmig, yasal sinirlarinin belirlenmis, meslege giris ve ¢ikis kosullarinin
diizenlenmis ve bu yapinin yasal yaptirimlarla ve mesleki 6rgiitlenmelerle
desteklenmis olmasi beklenmektedir. Orgiitlii toplum olmanin temel ko-
sullarindan biri de bu tiir kurumsal yapilanmalarin mevcudiyetidir.

Tiirkiye’de yasal yaptirimlarla korunmakta olan mesleklerin, top-
lam meslekler igerisindeki orani oldukga sinirli bir diizeydedir. Bu durum,
mesleklesme siirecinin hem hukuki hem de kurumsal agidan desteklenme-
sini zorlastirmaktadir. Ornegin, “su tesisatcilig1” gibi bir alanda calisabil-
mek icin akredite bir meslek belgesine sahip olunmasi gerekmektedir. Bu
belge, kisinin gorev ve yetki alanini tanimlarken, ister bagimsiz caligsin
ister bir igverene bagli olsun, yetki belgesi niteligi tagimaktadir. Ayrica, bu
tur belgelerin belirli bir gecerlilik siiresi olmasi ve kisinin mesleki gelisimi-
ni tegvik edecek sekilde diizenlenmesi de 6nemlidir. Bu tiir bir yapi, gerekli
yasal korumalarin saglandig: olciide, ilgili meslek alanlarinin istthdam pi-
yasasinda daha saglam bir zemin kazanmasina olanak taniyacaktir. An-
cak mevcut durumda, 3308 sayili Mesleki Egitim Kanunu basta olmak
uzere ilgili yasal diizenlemelerdeki bogluklar ve celiskiler, mesleklesmeyi
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tesvik etmek ve gelistirmek konusunda sinirli etki yaratmaktadir. Bu ger-
cevede, mesleki koruma, denetim ve gelisim mekanizmalarina yonelik ya-
sal ve kurumsal altyapinin giiclendirilmesi, istihdam piyasasinda mesleki
yeterliligin artirilmasi ag¢isindan kritik 6neme sahiptir.

Mesleklesme bir uygarlik, bir 6rgiitlii toplum sorunudur. Eline ma-
lay1 alanin kendisini yap1 ustasi saymasi, isttihdam piyasasinin da bunu
boyle gorup istihdam yaratmasi olsa olsa ciiriik binalar yaratir. Dolayi-
styla sorunun bir yoniinde birey varsa, oteki yaninda da toplum vardir.
Devletin gorevi, istthdam piyasasi acisindan gerekli standartlari olugtur-
mak, korumak, kollamak ve gelistirmek olmalidir. Yoksa meslege giris ve
isttihdamda gerekli yasal koruma altyapisi olusturulmadan mesleki egitim
ve istihdam piyasasi arasinda kalite temelli bir iligki kurulabilmesi olasi
degildir. Elbette boylesi bir iligkinin taraflar acisindan bir maliyeti de ola-
caktir. Ancak bu yapilmadig siirece, mesleki egitimde de istihdamda da
“kalite aqig1” surtip gidecektir. (Bu noktada, 6gretmenlik mesleginde bile
hentiz gerekli mesleki yasal altyapinin olusturulamamis oldugunu anim-
satmak gerekir. Onun i¢indir ki, yakin zamanlara kadar beli 6grenimdeki
herkes 6gretmen adayi olarak gorilmis ve istihdam saglanabilmistir. Bu-
gun de 6gretmenlik ile ilgili giris kosullarina dayali tartisma stirmektedir.

10.3. Mesleki ve Teknik Egitimde Insan Giicii

Egitimde kalite, buyiik olctide nitelikli 6gretim ortamlari, icerikler
ve 6gretici unsurlarin bitiinctl etkilesimine baglidir. Bu 6gelerin her biri,
egitsel siireglerin niteligini belirlemede 6nemli rol oynamaktadir. Bunun-
la birlikte, s6z konusu bilesenler icinde ogretici konumundaki 6gretmen,
cogu zaman belirleyici unsur olarak one ¢ikmaktadir. Nitelikli igerik ya
da ¢agdas ogretim ortamlari, 6gretmenin etken rolii olmadan egitimde
beklenen kaliteyi tek basina saglayamamaktadir. Teknolojik donanim ve
dijital araglar da, bu ¢ergevede, 6gretim stirecinde islevsel birer arag nite-
ligi tasimakta; ancak bu araglarin etkili bicimde kullanilabilmesi, biytik
olciide 6gretmenin mesleki yeterliklerine baglidir.

Turkiye, zaman zaman kendi egitim modeli ve kurumlarini 6zgiin
bigimde yapilandirabilen; ancak bu 6zgunlikleri strdirilebilir kilmak-
ta gugluk yasayan bir iilke gortinimiindedir. Bu durum, 6zellikle mes-
leki ve teknik egitime (METE) yonelik 6gretmen yetistirme alaninda da
gozlemlenmektedir. Cumhuriyetin ilk yillarindan itibaren, mesleki egitim
icin nitelikli 6gretmen gereksinimi gesitli raporlarla giindeme getirilmis;
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1930’lardan baslayarak bu ihtiyaca yanit verecek 6zgiin kurumlar kurul-
mustur. Erkek ve Kiz Sanat Ogretmen Okullari, Teknik Yiiksek Ogretmen
Okullari, Ticaret ve Turizm Yiiksek Ogretmen Okulu ile Endiistriyel Sa-
natlar Yiitksek Ogretmen Okulu gibi kurumlar, bu dénemde mesleki egi-
time Ozgli 6gretmen yetistirme kiiltiiriiniin yapi taglarini olusturmustur.

1981 yilinda yiirurlige giren 2547 sayih Yiiksekogretim Kanunu ile
bu yapilar Universite sistemi icerisine alinmig; ancak bu entegrasyon, bekle-
nen ol¢ude niteliksel gelismeyi saglayamamuigtir. Uzun yillar boyunca gelis-
tirilen kurumsal birikimin, tiniversite ¢atisi altinda giiglendirilmesi beklenir-
ken, uygulamada bu birikimin korunmasi ve gelistirilmesi yoniinde yeterli
adimlar atilamanmustir. Stire igerisinde, 6gretmen yetistiren bu kurumsal ya-
pilar, egitim sisteminin ihtiyaglari ile uyumlu olmayan sayisal biiytimeler ve
istthdamda yasanan sorunlar nedeniyle yeniden yapilandirilmis; fakilteler
kapatilmis ya da baska yapilanmalara donustirilmustur.

Ifade edilen doniisiimiin sonucunda, mesleki ve teknik egitime 6g-
retmen yetistiren Ozgun fakiilteler yerini, farkli misyonlara sahip olan
Teknoloji Fakiilteleri, Sanat ve Tasarim Fakiilteleri veya Turizm Fakiilte-
leri gibi yeni yapilara birakmistir®”. Ancak bu fakiilteler, 6gretmen yetis-
tirme temelli degil; daha ¢cok mesleki alan uzmanhgina odaklanan yapi-
lar olarak kurgulandigindan, 6gretmenlik meslegi icin gerekli pedagojik
formasyonun ve alan egitimi kiltiriiniin gelisimi agisindan sinirh bir ze-
min sunmaktadir. Bu durum, is pedagojisi olarak da adlandirilan mesleki
egitime 6zgl 6gretim biliminin zayiflamasina ve zamanla gortunurligini
yitirmesine neden olmaktadir. Bir yandan mesleki egitimin giiglendirilme-
si yoniinde stratejik politikalar gelistirilmeye ¢ahisilirken (6rnegin OVP,
2011), diger yandan bu egitimi yuriitecek 6gretmenlerin yetismesine ola-
nak saglayan yapilarin tasfiye edilmesi, biitincul bir planlama eksikligine
isaret etmektedir. Bu celiski, mesleki egitim alaninda uzun yillar boyunca
olusturulmus kurumsal bellegin korunamamasina ve 6gretmen niteligi
agisindan yeni tartismalarin giindeme gelmesine neden olabilecek bir sii-
recin habercisi olarak degerlendirilebilir.

89 Ticaret alaninin gerektirdigi hizmet sektoriine yonelik 6gretmen yetistiren ilgili fakal-
te bolimleri ile temel egitim diizeyinde 6grencilerin kendine yetme baglaminda giri-
sim yeteneklerini gelistirme ve mesleki yonelimine katki sunma amagli Endiistriyel
Sanatlar Egitim Fakiiltesi’ tamamen kapatilmistir.
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10.4. Mesleki Egitimde Sosyal Statii ve Ogrenci Gegisi

Tirk Egitim Sistemi’nde uzun siiredir tartigilan konulardan biri,
ogrencilerin sistem i¢i hareketliligi ve egitim diizeyleri arasindaki gecis
stirecleridir. Bu durum, genel olarak yonlendirme ya da yonelme sorunu
bashigi altinda ele alinmakta; ancak uygulamada sistemli bir rehberlik ve
yonlendirme yapisinin eksikligi dikkat ¢ekmektedir. Mevcut gecis yapila-
r1, 6grencilerin ilgi, yetenek ve potansiyellerini temel almak yerine, biytik
olgtide ulagilabilir olanaklar ve sinav performanslarina dayali olarak is-
lemektedir. Boylelikle bireysel farkliliklar ve yonelimler cogu zaman goz
ardi edilmekte, egitim sistemi igerisinde potansiyel temelli bir yerlestirme
mekanizmasi gelistirilememektedir.

Yonlendirme surecine katki saglamak amaciyla 6gretmenler ve okul
kurullari tarafindan hazirlanan belgeler ise ¢ogunlukla bigimsel bir islev
tagimakta, siirecin niteligini artirmak yerine formaliteye indirgenmig bir
uygulama goriinimi sergilemektedir. Bu baglamda, Milli Egitim Strala-
rinda alinan kararlar ile kalkinma planlarinda ve hiikkiimet programla-
rinda yer bulan politikalarin uygulamada sinirli etki yaratmasi, yalnizca
teknik eksikliklerle degil, ayn1 zamanda toplumsal deger yargilariyla da
yakindan iligkilidir.

Tirkiye’de egitimle ilgili tercihler, biiyiik 6l¢iide toplumsal beklenti-
ler ve kulturel degerler dogrultusunda sekillenmektedir. Toplumda hakim
olan beyaz yakali meslek anlayisi, bireylerin mesleki egitime yonelmesini
gliclestirmekte; mavi yakali meslekler ise cesitli onyargilar nedeniyle ¢o-
gunlukla geri planda kalmaktadir. Bu durum, mesleki yonlendirme politi-
kalarinin etkisiz kalmasina neden olabilmektedir. Egitimin, biiyiik oranda
kamuda istihdam araci olarak algilanmasi; girisimcilik, el becerisi veya
uygulamali mesleklerin ikinci planda degerlendirilmesine yol agmaktadir.
Oysa kalkinmanin yalnizca yonetici veya masa basi isttihdam bigimleriyle
degil, tretim stireglerinde etkin gorev alan nitelikli is giictiyle saglanabi-
lecegi gergegi goz onunde bulundurulmalidir. Bu baglamda, mesleki egi-
time yonelimin artirilabilmesi, yalnizca tesvik politikalariyla degil; ayni
zamanda toplumsal algilarin dontstiirilmesini amaglayan bitincil ve
uzun vadeli kulturel degisim stratejileriyle miimkiin olacaktir. Toplumda
mavi yakali mesleklerin itibar1 giiclendirilmedikge, bireylerin ve ailelerin
bu alanlara yonelme konusundaki tutumlarinda kokla bir degisim bek-
lemek giictur.Bu nedenle, yonlendirme siireclerinin islevselligini artirmak
amaciyla mesleklesme 6lciitlerinin agik bicimde tanimlanmasi, altyapi-
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larin giclendirilmesi ve bu meslekleri icra eden bireylerin sosyal giiven-
celerinin teminat altina alinmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Aksi halde,
mesleki yonlendirme konusunda atilacak adimlar, yalnizca sembolik veya
sinirli tesvikler diizeyinde kalmaya devam edecektir.

10.5. Kurumsal Yapida Yenilesme

Tirk Egitim Sistemi i¢inde mesleki egitim uzun yillar ¢cok par-
cali bir yapi1 sergileye gelmistir. Konuya 6zel onem verildigi gelistirme
donemleri i¢in bu anlasilabilir bir durumdur. Nitekim oOrgiitlenmede
‘onemlilik ilkesi’ 6zel deger verilen bir gorev alaninin diger konulardan
ayrigtirilarak ele alinmasini, birimsel olarak daha ayricalikli kilinmasini
anlatir (Ulug, 2004). Bu baglamda endustriyel egitimin, el sanatlarina
dayali geleneksel egitim kollarinin ya da ticari yasamda yonelik hizmet
sektoriine doniik egitim programlarinin birbirinden gorece bagimsiz ayri
birimler eliyle 6rgiitlenip yurttilmesi anlasilabilir bir durumdur. Ne var
ki, ‘Onemlilik’ degisen durum ve kosullara bagh olarak sturekli kilin-
maya calisildiginda, gercek anlamda orgiitsel ayakbagi olmaya baslar.
Buradan hareketle, gelistirmek istenilen bir konu/alan igin olusturulan
ayricalikli kurumsal yapinin, zamanla baska 6nemli konu/alanlarla yer
degistirmesi beklenir. Ne yazik ki, mesleki egitim orgutlenmesinde bu
yapitlamamis, merkeziyetci 6rgiitlenme yaklasimiyla ayni binada birbi-
rinden bagimsiz ayri yapilar kurularak meslek egitimi gerceklestirilme-
ye ¢aligtlmistir. Bunun yansimasi yer yer 30-40 6grencilik farkli meslek
okul tabelalar1 bigiminde ortaya ¢ikmistir. Ayni okul i¢inde yapisal ola-
rak farkli okul mudirlikleri seklindeki uygulama yonetsel rasyonelite-
den yoksundur.

1990’ yillardan baslayarak elestiri konusu olan bu orgitlenme
(Ulug, 1994), MEB’in kurulus ve gorevlerini diizenleyen 652 sayili KHK
ile 2011 yili sonunda kismen ¢6ziilmiss olarak ifade edilebilir. Buna gore,
MEB’in merkezi yapisi i¢indeki mesleki egitime iliskin gorevler belirgin
bi¢cimde yeni kurulan Mesleki ve Teknik Egitim Genel Miidiirliigii biin-
yesinde toplanmuigtir. Boylece meslek egitimi politikalarinin gelistirilip
uygulanmasinda ¢ok basglilik sorunu ge¢mise gore biiyuk olctide ortadan
kalkmaktadir. Simdi yapilmasi gereken, merkezi yapidaki biitiinlesmenin
alt sistemlere, yani egitim kurumlarina yansitilmasini saglamaktir (Ulug,
2011). Ayni yoneticiye bir¢ok okul mudurligi sapkasi giydirme gibi uy-
gulamalarin da son bulmasi beklenmelidir. Meslek okulundaki yapilanma
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yalnizca program diizeyine indirgenmemeli, organizasyon yapisi etkililik
temelli olarak yenilenmelidir.

14.6. Son Soz

Meslek egitimi her seyden 6nce bir mesleklesme sorunudur. Mes-
leklesmenin geregi olan yapisal kosullar geregince karsilanmadan mesleki
egitimde gelisme saglanmasi olasi degildir. Meslek standartlari ve mesleki
yeterliliklerin tamimlanmasi bu konuda 6ne ¢ikan temel adimlar olmakla
birlikte, mesleklere ‘icra’ glivencesi saglanmasinda atilmasi gereken daha
pek cok 6nemli adim bulunmaktadir. Bu noktada, mesleklere 6zgi istih-
dam kosullarinin yasal giivencelere kavusturulmasi toplumsal algida da
bir doniigim yasanmasina yardimci olabilecektir. Dolayisiyla istihdam
piyasasina yonelik diizenlemeler son ¢6ztimde mesleki egitimin nicelik ve
niteliginin gelistirilmesine katki saglayabilecektir.

Mesleki egitimde yontem ve igerik olarak daha yaratici ve etkili

olunmasi ana beklentidir. Bunun i¢in burada oldugu gibi katilimeilik ilke-
sine dayali goriisler ayr1 bir 6nemdedir.” Giiniimiizde emek yogun iiretim-

9o Bilgi notu:
Mesleki ve Teknik Egitimde Yapisal Arayislar Calistayl, meslek egitimi politikala-
rinin gelistirilmesine katki saglamak amaciyla 2012 yilinda Ankara Ticaret Odasi
Congresium salonlarinda diizenlenmistir. EYUDER ve ATO is birliginde gercekles-
tirilen calistay, farkli paydaslarin bir araya gelerek goriis aligverisinde bulunmasi
ve ortak noktalari ile farkliliklari gormesi acisindan 6nemli bir sivil toplum girigimi
olmustur.
Bir giinliik ¢calisma programi cergevesinde diizenlenen etkinlige, Milli Egitim Bakan-
lig1 merkez ve tagra teskilatlari, sivil toplum kuruluslari, akademisyenler, egitim yo-
neticileri ve 6gretmenlerden olusan genis bir katilimcr grubu yogun ilgi gostermistir.
Moderatérligiinii Prof. Dr. Feyzi ULUGun istlendigi calistay, agilis konusmalar:
ve bildirinin ardindan teknik ¢alisma gruplariyla devam etmistir. Katilimcilar beg
alt gruba ayrilarak; strateji, okul yapisi ve yeni model, yeterlilik ve istihdam, insan
glicli ve yaygin egitim basliklarinda tartismalar ytriitmistiir. Calistayin dikkat ¢eken
yonlerinden biri, siirecin sonug odakli ve yapilandirilmig bir yaklagimla yiirtitiilme-
sidir. Her gruba, tartigmalarini yonlendirecek ana sorularin yer aldigi 6zgiin formlar
dagitilmig; boylece grubun odagini koruyarak daha verimli ¢calismalar gerceklestir-
mesi amaglanmustir. Ayrica, alt sorularla beyin firtinasi ortami saglanmus, derinlikli
degerlendirmeler tegvik edilmistir.
Calisma gruplarimin ulastigi bulgular, moderatoriin yonlendirmesiyle iki bolimli
rapor formuna aktarilmistir. Bu formlarda, konunun mevcut durumuna dair tespit-
ler ile ¢ozim onerileri “mutabakat” ve “egilim” bagliklari altinda siniflandirilmig-
tir. Tum grup raporlari, calistayin genel oturumunda degerlendirilmis ve sonuglar
EYUDER tarafindan kitapcik héalinde yayimlanmistir. Bu yontyle calistay, mesleki
ve teknik egitimin mevcut durumunun analiz edilmesi ve gelecege doniik politika
olusturma siirecine nitelikli katki sunan énemli bir platform niteligindedir.
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den teknoloji yogun istihdama dogru belirgin bir gecis yasanmaktadir. Ar-
tik binlerce kiginin ¢calistigi geleneksel tiretim tesisleri yerini, daha yiiksek
katma deger yaratma potansiyeline sahip, bilgi ve teknoloji temelli yeni is
kollarina birakmaktadir. Bu dontisiim, mesleki ve teknik egitim alaninda
icerik ve program cesitliliginin gozden gegirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Yeni gelisen meslek alanlarinin belirlenmesi ve bu alanlara uygun egitim
programlarinin tasarlanmasi bu ac¢idan 6nem tagimaktadir. Bu dogrultu-
da, pilot uygulamalarin gelistirilmesi, degerlendirilerek yayginlastirilmasi,
icerik odakli niteliksel dontsiim acisindan gereklidir. 652 sayili Kanun
Hukmiunde Kararname ile mesleki egitimin okul diizeyinde daha etkin bir
yapiya kavusturulmasina yonelik beklentilerin de goz ardi edilmemesi, bu
strecin kurumsal yapiyla uyumlu bigimde ele alinmasini gerektirmektedir.
Ote yandan, mesleki egitimin niteligini artirmak amaciyla ihtiyag duyulan
nitelikli insan giictiniin yetistirilmesi, zamaninda kurulmus ve bu alanda
uzmanlik kiltiirt gelistirmis olan mesleki ve teknik egitim fakiiltelerinin
roluni yeniden degerlendirmeyi giindeme getirmektedir. Bu fakiiltelerin
sayica sinirh fakat iglevsel bigimde yeniden yapilandirilmasi, ge¢miste
olusturulan yetigtirme kiiltiiriintin korunarak daha da gelistirilmesi agi-
sindan 6nem arz etmektedir. Bu baglamda, s6z konusu birikimin tiimiiyle
goz ardi edilmesi, egitim sisteminin tarihsel siirekliligi ve kurumsal hafi-
zas1 agisindan sorgulanmasi gereken bir durumdur.
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11. EGITIMDE SISTEM REFORMU BAGLAMINDA MILLI
EGITIM BAKANLIGI TEFTIS SISTEMININ YENIDEN
YAPILANDIRILMASI®*

Ozet

Denetim, yonetim siirecinin tamamlayici ve siirekli bir unsurudur.
Kurumsal denetim ve degerlendirme gorevleri, genellikle yoneticiler ya
da bu alanda uzmanlagnus birimlerce yerine getirilmektedir. Milli Egitim
Bakanligi’'nda (MEB) bu gorev merkezi diizeyde Teftis Kurulu, tasrada ise
Maarif Miifettisleri Koordinatorliigii tarafindan vyiiriitiilmektedir. Ancak
bu iki yapi arasimmda organik bir bagin bulunmamasi, sistem biitiinliigii
acisimdan bazi srliliklar dogurabilmektedir. Son yillarda MEB teftis
sisteminde gerceklestirilen yapisal diizenlemeler, kurumsal siireklilik ve
isleyiste belirli zorluklar yaratmistir. Mevcut durumda, denetim sistemi-
nin rehberlik ve gelistirme islevleri odaginda yeniden yapilandirilmasina
duyulan gereksinim siirmektedir. Bununla birlikte, teftis sisteminin bazi
yapisal ve islevsel yonlerinde iyilestirme alanlarimin varligimi korudugu
da gozlenmektedir. Bu ¢alisma, sz konusu giincel durumu ¢ok yonlii bir
bakisla ele almay: amaclamaktadir.

Anabtar Kelimeler: Teftis, Teftis Kurulu, Egitim Miifettisi

11.1. Girig

Yonetim stireci; karar verme ile birlikte planlama, orgitleme, yo-
neltme, es giidiimleme ve denetleme islevlerinden olusan butiinciil bir ya-
piy1 ifade etmektedir. Bu iglevlerin her biri yalnizca stirecin tamamlayici
birer unsuru degil, ayn1 zamanda kendi icinde ayri bir alt siire¢ olarak
degerlendirilmektedir. Bu alt stireglerden herhangi birinde yasanacak ak-
samalar ya da islevsel eksiklikler, tiim yonetim dongtisiinii olumsuz yonde
etkileyebilir. Boyle bir durumda karar alma siireglerinde kesinti yaganma-
s1, yonetsel etkililigin zayiflamasina ve amaclara ulagsmada sinirliliklarin
ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu baglamda, denetleme iglevi, yonetim
stiregleri icinde One ¢ikan ve yapinin sirdirtlebilirligi agisindan 6zel
onem tastyan bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

91 Ulug, F (2019) “Milli Egitim Bakanhg Teftis Sisteminin Yeniden Yapilandirilma-
s1” Egitimde Yénetim ve Denetim: Sistemsel Sorunlar Uzerine Tartisma Oturumu,
Iginde: Onikinci Uluslararas: Egitim Denetimi Kongresi, TEMSEN-Ankara Barosu,
Antalya: Starlight Resorts Hotel, 5-7 Aralik. (Bildiri metni)
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Denetim olmaksizin yonetim siirecinde basari olast degildir (Aydin,
2010). Bu agidan alindiginda denetleme, yoneticinin de temel gorevleri
arasindadir. Sonucta yonetici, sorumlulugu altindaki is ve islemlerin etki-
li bi¢imde gergeklestirilmesinden sorumludur. Bunu basarabilmek i¢in de
yapilan igleri ve bunlar1 gerceklestiren astlarinin performansini izleyip de-
gerlendirmekle, gerektiginde onlara 6gretim liderligi yapmakla gorevlidir.
Bu bir hiyerarsik denetimdir. MEB gibi biiytik ve yaygin cografik dagili-
ma sahip orgiitlerde hiyerarsik denetimden bagimsiz olarak gelistirilmig
bir baska denetim tirii ise bu alanda uzmanlasmig birimler eliyle yapilan
kurumsal denetimdir. Burada denetim, dogrudan tist yonetici adina yapil-
makta, denetleme eylemi bu amacla olusturulmus 6zel bir kurumsal yap1
uzerinden saglanmaktadir (Sanal, 2002). Turkiye’de denetimin kurumsal
diizeydeki yapilanmasi genellikte teftis kavramindan ve bu kavrama yiik-
lenen anlamdan hareketle ‘teftis kurullar’ yapilanmasi tizerinden gergek-
lestirilmektedir. Yer yer s6z konusu denetimi yapan birimlere daha farkli
adlar verilse de yaygin ve geleneksel diizenleme teftis kurulu yapilanmasi-
dir. Bu ¢caligmanin temel amact MEB 6zelinde teftis sisteminin son yillar-
da gecirdigi degisim ile konu alaninda yasanan sorunlari farkli yonleriyle
incelemek, olasi ¢6ziim Onerilerine 151k tutmaktir.

11.2. Teftis ve MEB Teftis Sistemi

MERB teftis sistemi devletin kurumsal denetim birimleri arasinda en
eskiler arasinda, ¢cok uzun bir tarihsel gegmise sahiptir. Dolayisiyla, anilan
sistem, kendine 6zgiti uygulamalariyla uzun yillar boyunca giiclii bir ku-
rumsal kimlige sahip olma 6zelligiyle bilinmektedir. Merkezde teftis ku-
rulu, illerde ¢ok uzun bir siire ilkogretim miifettisligi olarak yapilanan bu
sistem iginde inceleme ve arastirmalarin nasil yapilmasi gerektigi, adli ve
idari sorusturmalarda izlenecek yontem ve yaklagim gibi pek cok ayrinti
zaman i¢inde yasanan deneyimler 1s18inda standardize edilmis ve belirli
kurallara baglanmistir.

Teftise yonelik pek cok tanim vardir. Bunlar amaglara gore degis-
kenlik gosterse de Ozleri benzer niteliktedir. Konu genis anlamda egitim
ogretim stirecinin gelistirilmesi olarak alindiginda, bunun bir yonii insan
kaynaginin daha nitelikli kilinmasiyla ilgilidir. Bir is ya da gorevin amag-
landig1 gibi yolunda gidip gitmedigini gozleme, anlama, degerlendirme ve
buradan hareketle yapilan islemleri stireci gelistirme araci kilma konusu
denetsel gorevler kapsamindadir. Tirkiye’de egitim 6gretim alaninda ve
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bu hizmet sinifinda gorevli kabaca bir milyonu askin ¢alisan oldugu dik-
kate alindiginda, bunlarin siire¢ odakli bir anlayisla gelistirilip giiclendi-
rilmesini saglama isi basli basina bir konu olarak goriilmektedir. Bunun
¢ok onemli bir yont de denetim siireciyle ilgilidir. Kugkusuz ki insan gii-
ctint gelistirmeye doniik hizmetigi egitim baglaml etkinlikler de konunun
bir bagka yonudiir. Daha farkli bir pencereden, yani, uygulamada ortaya
¢ikan sorunlarin arastirilmasi, incelenmesi, sorusturulmasi baglaminda
bakildiginda ise, bu da teftis kapsaminda yer alan bir baska denetsel rol-
dur. Boylece ve kisaca bir yanda 6gretmenlere yonelik rehberlik baglamli
ogretim liderligi, ote yanda da sorusturma bashg: altinda toplanabilecek
disiplin temelli diger gorev ya da rol kuimesi, teftis hizmetlerine iligkin
birbiriyle pek de ortismeyen iki ugras alani olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Dogasi geregi ¢atisan rollere doniik so6z konusu iki ayr1 gorev tiiri, bu
alanda sunulan ya da sunulmasi amaglanan hizmetler agisindan giicliikler
dogurmakta, ister istemez egitici kadrolarin gelistirilmesini, yani 6gretim
liderligi roltintin geriye itilmesi sonucunu dogurmaktadir.

Teftis terimine iliskin kavramlastirma agirlikli olarak denetim odakl
genel konular ile disiplin konularina iligkindir. Her buiyiik 6rgutte oldugu
gibi egitim orgiitlerinde de yolsuzluk, gorevi kotiiye kullanma gibi disip-
lin ve adli makamlarla ilgilendirilmesi gereken isler vardir ki, bunu ister
istemez teftise yiiklenen diger (rehberlik) islev tiirinden ayirmak gerekir.
Bu noktada teftis hizmetlerine iligskin is ve iglemler yonetim hukukuyla
yakin baglilik i¢indedir. Kimi sozciik ya da terimler, disiplin hukuku s6z
konusu oldugunda, giinliikk kullanimindan ayrilarak 6zel bir anlam da ka-
zanmaktadir. Inceleme, 6n inceleme ve arastirma kavramlari bu tiirdendir.
Bunlardan inceleme, uygulamada ortaya ¢ikan bir sorunun varolan norm-
lara uygunlugunun denetimini icine alan teknik bir kavramdir. Bagka bir
deyisle, 6rnegin bir sikayetin ya da yuriitulen bir yonetsel islemin dogru-
lugunu arastirma isi incelemedir. Incelenen konunun disiplin cezas gerek-
tirip gerektirmediginin arastirilmasi ise sorusturma kavrami iginde anlam
kazanmaktadir. Ote yandan, 6n inceleme ise bunlardan tiimiiyle ayr: bir
islemdir. Niteligi acisindan 6n inceleme, adli yargilama stirecine iliskin bir
kavram olup incelenen konunun adli nitelik tasiyip tasimadigi konusunda
yapilan bir arastirma ve buna dayali karar olusturma islemidir. Burada
teftigle ilgili kavramlastirmada one ¢ikan temel islev, sistemdeki sapmala-
r1 belirleme ve gerekli ise disiplin streglerinin ¢alistirilmasini saglayarak
isleyisi yeniden yoluna koymaktir. Tirkiye uygulamalarinda genel yone-
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lim, gelenek, aligkanliklar ve toplumsal algi bakimindan anilan bu iglev
her zaman ¢ok agirlikli olmasi yontuyle birincil 6zelliktedir. Rehberlik ya
da bu anlamdaki ogretim liderligi ise, s6z konusu kavramlagtirma igcinde
teftisin ¢ok daha smirli dolayisiyla sirasinda ‘thmal’ edilebilir 6zellikte bir
pargasi olarak goruliip algilanmaktadir. Bu yonuyle, teftisin anilan birin-
cil iglev ya da rol tirtinti goz ardi ederek ya da onu diglayarak, rehberlik
tzerine odaklanarak onu birincil rol konumuna sokacak bir yaklagim, var
olan yapi ve kultur acisindan pratik gergeklerle drtiismemektedir.

Konuyla ilgili kavramsal belirsizlik ve buna dayal tartismalarin bu-
glne 6zgii olmadigi da bilinmektedir. Teftis i¢inde goriilen rehberlik ve
sorusturma iglerinin birbirinden ayrilmasi yontundeki tartigmalar 1970li
yillarin baslarinda da vardir. Saglamer (19785, s.2) konuyla ilgili olarak su
saptamada bulunmaktadir: “Bugiin yaygin olan kan, teftis orgiitii kal-
dirilsin ve bunlarm yetkileri okul miidiirlerine verilsin seklindedir. (...)
Ileri siiriilen sebepler dikkatle incelendigi zaman teftisin fonksiyonunun
neden ibaret bulundugunun belirli bir sekilde tespit edilememis oldugunu
anlariz. Teftis orgiitiine yapilan biicumlarm cogu bu sebepten ileri gel-
mektedir.” Saglamer (1975)’in saptamasindan da anlagilabilecegi gibi,
gecmisten bu yana rehberlik ve sorusturma gibi icige ge¢mis, ancak birbi-
riyle 6rtiigmesi hi¢ de kolay olmayan kavramlar tzerine kurgulanmistir.
Sorunun bir bagka yoniu de Turkgedeki denetleme sozcugii ile yabanci ko-
kenli teftis, kontrol, murakebe farkli sozcuklerinin timuntin karsilanma
cabasidir. Burada varilmak istenen sonug¢ sudur: Denetim siirecinde siire-
ci gelistirme anlamindaki denetsel islevler ile disipline yonelik gorevlerin
karakteri birbirinden farklidir. Bununla birlikte bunlarin timiyle birbi-
rinden ayristirilmasi da stireci kesintiye ugratma tehlikesi yaratacaktir.
Dolayisiyla gecmisten bu yana yapilan tartismalarin saglam bir gerekgesi
bulunmaktadir.

MEB’nin kurumsal diizeydeki teftis uygulamalari ¢ok uzun yillar;
merkezde Teftis Kurulu Bagkanligi ve ona bagh kadrolari genel idare hiz-
metleri sinifinda bulunan bakanlik miifettigleri, tasrada ise ilk6gretim mi-
fettigleri baskanliklari ve buna bagh kadrolari egitim ve dgretim hizmetle-
ri simifinda olan ilkogretim miifettigleri eliyle yuiriitiilmustir. Bu uygulama
on yillarca belirtilen yap1 tizerinden surduriilmustir. Bu arada Teftig Ku-
rulu Bagkanligi’nin adinda her ne kadar bir ‘kurul’ nitelemesi varsa da bu
hem yapilanma hem de isleyiste s6z konusu degildir. Gergekte, teftis isleri,
kurul sistemine dayanmayan bir baskanlik eliyle yiiriitiilegelmistir.
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Kesintisiz sekiz yillik egitime gecilmesi ve o arada illerdeki egitim
kurumlarimin ¢esitlenmesi kargisinda merkezde Teftis Kurulu Baskanhgi-
nin bunlari denetlemede yetersiz kalmasi tizerine, ortaya c¢ikan bosluk,
1998 ve 1999’da yapilan duzenlemeler sonunda, gorev alani genigleme-
siyle tagrada gorevli miifettiglerin sorumluluguna birakilmistir. Boylece,
5442 sayili yasa kapsaminda valilikler biinyesindeki il milli egitim mii-
durliklerinde gorevli mufettislerin gorev ve sorumluluk alanlari genisle-
tilmigtir. Yeni durumda anilan miifettislerin adlar1 da yine egitim 6gretim
hizmetleri sinifinda tutularak “egitim mufettisi” olarak degistirilmistir.

Bu tarihten sonra miufettislik kurum ve adlari artik stirekli tize-
rinde degisiklik yapilan bir yone evrilmis, merkezdeki Teftis Kurulu
Bagkanlhgi, 2011 yilinda MEB’in 6rgutsel yapisini yeni bastan diizenle-
mek tzere ¢ikarilan 652 sayili KHK ile ad ve islev degisimine tutulmus,
dogrudan Bakana olan orgiitsel bagliligi ortadan kaldirilarak Rehberlik
ve Denetim Baskanligi’na donustiirilmustur (652 KHK/md. 6, 17). Ba-
kanlik miufettislerinin kadrolar1 da “milli egitim denetcisi” unvani ola-
rak degistirilmistir. Bu arada, tasraya ozgii egitim mufettisligi unvani ise
gorev alani il ve ilce milli egitim mudirliklerini de kapsayacak bigimde
buyutiilerek “il egitim denetmeni” adiyla degistirilmistir. Ne var ki bu
unvanlarin 6mrii ti¢ yil siirebilmis, 3 yil sonra 6528 sayili yasayla her iki
miifettis kadro unvani bu kez “maarif miifettisi” adina donustiirmis,
gorev alani da iller olarak belirlenmistir. Bu siirecte bakanlik merkezin-
de gorev yapan milli egitim denetgileri il emrine verilmistir (6328 SK/
Md.23). Boylece i¢i bosaltilan merkezdeki teftis biriminin 180 yildan
¢ok zaman icinde gelistirdigi tiim kurumsal geleneklerin adeta tisti ¢i-
zilmig, tim teknik birikimleri ve gelistirdigi kiilturel degerler yokluga
mahkim edilmistir. Yapilan diizenlemeyle yeterli sayida miifettis, Reb-
berlik ve Denetim Baskanligi’'ndaki isleri yapmak tizere merkezde gorev-
lendirilmistir. Bu diizenlemede denetmen ve denetici unvanlari bir yana
birakilirken, ‘egitim miifettisi’ gibi bir unvan yerine, eskiye oykiinerek
maarif mufettisi adinin yeglenmesini, -ortaya konulan baska bir gerekce
olmadigi dikkate alindiginda- siyasal iktidarin temsilcisi olan donemin
Bakanin ve zamanla dontisiim gegiren bakanlik biirokrasisinin dontisen
muhafazakar kimligi ile agiklamak gerekir.
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11.3. Yeni Teftis Kurulu Baskanligi

Kamu yonetiminde son yillarda gozlemlenen neo-liberal politi-
ka egilimlerinin etkisiyle, geleneksel denetim anlayisina dayal teftis sis-
temlerinin, kamuoyu nezdinde yeterince destek bulamasa da karar alict
cevrelerde yeniden yapilandirma yoniinde gesitli girisimlere konu oldugu
goriilmektedir. Bu cercevede, Milli Egitim Bakanligi (MEB) da pek ¢ok
kamu kurumu gibi, teftig birimlerinin iglev ve statiisiinde anlamli degisim-
lere sahne olmustur. Gelinen noktada, MEB teftis sisteminin, uzun erimli
birikimiyle sekillenmis kurumsal kimligini kismen vyitirdigi ve bazi yapisal
kayiplar yasadigi ifade edilebilir.

Gergeklegen islevsel dontisimiin arka planinda birkag temel unsur-
dan s6z edilebilir. Ilki, rehberlik islevi ile sorusturma, inceleme ve arastir-
ma gibi daha denetim odakli faaliyetlerin ayni yap1 altinda butiinlestiril-
meye calisiimasidir. Her ne kadar bu gorevler birbiriyle iligkili gortinse de,
dogalari geregi farklh nitelikler tasimalari, uygulamada belirli karmasala-
ra ve sinir ihlallerine yol acabilmektedir. Ikinci ve daha stratejik goriilebi-
lecek neden ise, yiiriitme erkine ait kararlarin kurum i¢i mekanizmalarla
(teftis sistemleri dahil) denetlenmesini sinirlandirarak, karar alma siirec-
lerinde daha genis bir manevra alani yaratma arayisiyla iligkilendirilebilir.
Ancak, bu dogrultuda yapilan diizenlemeler sonucunda ortaya cikan yeni
yapilarin, sistemin denetsel gereksinimlerini kargilamada yeterli olmamasi
ve kamu yonetiminde cesitli isleyis sorunlarina yol agmasi, bir¢ok kamu
kurumunda oldugu gibi MEB’te de yeniden geleneksel teftis yapilanma-
sina doniis yoninde egilimler dogurmustur. Bu dontsimun daha kolay
gerceklesebilmesini saglayan etkenlerden biri de, s6z konusu yeniden ya-
pilanmalar siirecinde ge¢miste gorev almis bazi nitelikli kadrolarin gesitli
gerekgelerle sistem digina ¢ikarilmis olmasidir. Bu durum, yeni yapilarin
yeniden kurgulanmasinda ge¢misin kurumsal hafizasina yeterince bagvu-
rulmasini zorlagtirmustir.

Milli Egitim Bakanligi, 6zellikle son yillarda neo-liberal etki ve yo-
nelimlerin daha belirgin hale geldigi bir donemde, yalnizca denetim siste-
minde degil; genel olarak egitim hizmetlerinin sunumunda da dolayl ya
da dogrudan piyasalagsma egilimlerinden etkilenmistir. Bu ¢ercevede ger-
ceklestirilen diizenlemeler, mifettislik gorev ve unvanlarinin yani sira, de-
netim sisteminin kurumsal yapisinda da onemli degisimlere yol agmustir.
TEMSEN (2018) raporunda, bu degisimlerin egitim sisteminin isleyisine
katkisindan ¢ok, mevcut yapiyr daha karmasik bir héle getirdigine yonelik
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degerlendirmeler dikkat cekmektedir. Raporda, sik gerceklestirilen unvan
ve yapisal degisikliklerin, kurumsal aidiyet duygusunu zayiflatabilecegi
ve bu durumun o6rgitsel kiltiirtin siirekliligi a¢isindan bazi kirilganliklar
yaratabilecegi ifade edilmektedir.

MEB, yaklagik bir milyon ¢alisani ve tasra teskilatinda yer alan 60
bine yakin birimiyle, kamu yonetimi agisindan olduk¢a kapsamli bir orga-
nizasyondur. Bu buyuklik, etkili bir denetim sistemini zorunlu kilmakta;
ancak yasanan yapisal dontisimler sonrasinda bu ihtiyacin kargilanmasin-
da cesitli zorluklarin ortaya ¢iktigi anlagilmaktadir. Bu gergevede 2016 yilin-
da, 6764 sayili Kanun’un 6. maddesi dogrultusunda Rehberlik ve Denetim
Bagkanligi yeniden yapilandirilarak Teftis Kurulu Bagskanlhigina dontisturiil-
mistiir. Ancak s6z konusu dontisiim, yapisal olarak eski kurumsal kimligi
yansitmaktan uzakta kalmig; yeni kadro yapilanmasi, 6nceki donemle olan
kurumsal siirekliligi biiyiik 6lgiide ortadan kaldirmugtir.

Kurulun yeniden yapilandirilmasinda izlenen kadrolasma yontemi,
stirecin yalnizca islevsel bir dontisim degil, ayn1 zamanda belirli yonetim
tercihlerine dayali bir yeniden konumlandirma niteligi tasidigina isaret
etmektedir. Bu durum, ge¢miste sistemin bir parcasi olan bazi kadrolarin
sistem digina ¢ikarilmasiyla da desteklenmektedir. Nitekim yeniden kuru-
lan Teftis Kurulu’na alinacak miifettislerin se¢im siireci de bu degerlendir-
meleri dogrular nitelikte olmustur.

Teftis Kurulunun yeniden yapilandirilmasi stirecinde, illerde gorev
yapan Maarif Miufettiglerinden uygun gorilenlerin “Bakanlik Maarif
Miifettisi” unvaniyla yeni yapiya entegre edilmesi yoniinde izlenen yon-
tem ve yuriitiilen islemler, bazi hukuki tartismalara da neden olmustur. Bu
cercevede, siirece iliskin bazi islemler idari yarg: mercileri tarafindan iptal
edilmistir. S6z konusu gelismeler, kurulun yeniden yapilanma siirecinde
kurumsal igleyisin istikrarla saglanmasini zorlastirmis ve yapisal biitiinli-
gun tesisini guglestirmistir. Bu alandaki sorunlarin, giinumuzde de belirli
ol¢ide devam ettigi gozlenmektedir. Kurulun kapasite kullanimina yo-
nelik verimlilik sorunlarinin yani sira, 6nemli bir kisminin gorev odagin
sorusturma faaliyetlerine ayirmasi dikkat ¢cekmektedir. Sayisal agidan de-
gerlendirildiginde, mevcut durumda Teftis Kurulu biinyesinde 250’si yar-
dimci miifettis olmak tizere toplam 500 kadronun neredeyse tamaminin
dolu oldugu gorulmektedir. Ancak bu nicel doluluk, kurumsal niteligin
ve denetim kapasitesinin etkililigi agisindan tek bagina yeterli bir gosterge
olusturmamaktadir.
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11.4. |l Maarif Miifettisleri

6764 sayili Kanun, Milli Egitim Bakanhgr’nin teftis yapilanmasi
acisindan 6nemli bir doniim noktasi niteligindedir. S6z konusu yasal di-
zenleme, Bakanlik Teftis Kurulu Baskanligi’ni yeniden yapilandirmakla
kalmamig; ayni zamanda il diizeyinde gorev yapan maarif miifettigligi sis-
temine yonelik kokli degisiklikler getirmistir. Bu baglamda yasa, teftis
hizmetlerinin daha merkezi bir yapida toplanmasini amaclayan bir yone-
lim icermektedir.

Yasa ile getirilen baslica iki diizenleme 6zellikle dikkat ¢ekicidir:

1. Il diizeyinde gorev yapan maarif miifettislerinin gorev alan1 “in-
celeme, arastirma ve rehberlik” faaliyetleri ile sinirlandirilmis;
bu diizenlemeyle birlikte sorusturma yapma yetkileri kaldiril-
migtir.

2. Maarif mufettiglerinin kadrolari, “sahsa bagli” stattiye donustii-
rulmustir.

S6z konusu diizenlemelerin uygulamaya yansiyan iki temel sonu-
cu oldugu soylenebilir. Ilk olarak, miifettislerin sorusturma yetkilerinin
kaldirilmasi, gorev tanimlarinda 6nemli bir daralmaya neden olmus; bu
durum, mesleki statii algisinda gorece bir zayiflamaya yol agmustir. Ikinci
olarak ise, “sahsa bagl kadro” uygulamasiyla bu unvandaki kadrolarin,
bosalma durumunda otomatik olarak iptal edilmesi yoniinde bir siireg
isletilmektedir. Nitekim kamu personel rejiminde sahsa bagh kadrolar,
personelin gorevden ayrilmasi durumunda herhangi bir idari isleme gerek
kalmaksizin sona ermektedir. Bu da, ilgili kadrolarin yeni atamalarla des-
teklenememesi anlamina gelmekte; dolayisiyla uzun vadede bu miifettiglik
yapisinin siirduriilebilirligini 6nemli 6lctide sinirlandirmaktadir.

Maarif Miifettisleri Baskanligi biciminde yapilanmis olan il mufet-
tiglerinin, 6764 sayili yasa duzenlemesi siirecinde bir ara kariyer disi egi-
tim uzman yapilarak teftis sistemi digina ¢ikarilip farkls tiirde tasfiyesi de
giindeme gelmistir. TBMM’de yasalagsma siirecinin bir parcasi olan Milli
Egitim, Kiiltiir, Genglik ve Spor Komisyonunda ortaya ¢ikan bu durum,
mesleki bir sivil toplum 6rguti olan Tiim Egitimciler ve Egitim Miifettis-
leri Sendikas: (TEMSEN)’in bu komisyon iyeleri tizerindeki yogun bil-
gilendirme ve kulis ¢cabalarmin da etkisiyle maarif miufettislerinin sahip
olduklar1 kadro unvani, kadrolar1 sahsa baglh kilinarak giiglikle koru-
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nabilmistir (6764SK/md.13).”* Yapilan diizenleme ile illerde faaliyet gos-
teren Maarif Miufettislikleri Bagkanliklarinin kaldirilmas: sonrasinda, bu
miifettiglerin gorevlendirme ve koordinasyonuna iliskin yapisal bir bogluk
ortaya ¢ikmustir. Bu boslugu gidermek amaciyla, 5442 sayili Il Idaresi Ka-
nunu kapsaminda valiliklerin yetkisiyle, il milli egitim mudirlikleri biin-
yesinde bir eg giidiim birimi olusturulmustur. Gelinen noktada miifettigler,
valilik onayiyla yapilandirilan “Maarif Mufettisleri Koordinatorlugi” ¢a-
tis1 altinda gorevlerini siirdirmektedir.

Milli Egitim Bakanligi’nin uygulama birimlerinin 6nemli bir boliimii
illerde konumlanmakta olup, tasra teskilatlarinda farkli nedenlerle ortaya
¢ikan sorusturma gerektiren durumlarin siklikla yasandigi bilinmektedir.
Sorusturma siiregleri ise, yalnizca idari bir islem degil; ayn1 zamanda be-
lirli diizeyde mesleki uzmanlik gerektiren teknik bir alandir (MEB, 1996;
Sorgug, 1983). Bu ¢ercevede degerlendirildiginde, halihazirda iilke gene-
linde gorev yapan yaklagik 1600 miifettisin 6nemli bir kisminin, sorustur-
maci sifati yerine “muhakkik” unvaniyla gorev yapmaya yonlendirilmis
olmasi, mevcut yapinin isglevselligi ve uzmanlk temelli yapr gereksinimi
agisindan yeniden ele alinmasi gereken bir durum olarak gorilmektedir.
Ayni zamanda milli egitim mudirlagi disinda valiliklerin niifus, saglk,
vb. tiirde diger hizmet birimlerindeki sikayete bagli konular ile sorustur-
ma isteyen islerinde de bu miifettigler yine muhakkik olarak siklikla go-
revlendirilir durumdadir.” Illerdeki s6z konusu miifettisler ‘yeni kadrolar:
agisindan’ asli is niteliginde olmayan mubakkik sifatiryla yaptiklar: isler
nedeniyle yogun is baskisi altinda tutulmaktadir. Diger taraftan miifettis-
lerin tlke diizeyindeki dagiliminin da tam bir sisteme oturmadigini belirt-
mek gerekmektedir.

Cumhurbaskanligi Hitkiimet Sistemi’ne gegilmesiyle birlikte, ba-
kanliklarda orgiitlenme konusu, yasama organi yetki alanindan ¢ikari-
larak yuriitmenin bagi sifatiyla Cumhurbaskani’na verilmisti. MEB’in
gorevleri 2018’de ¢ikarilan 1 Numarali Cumhurbaskanhigi Kararnamesi
ile yeniden belirlenmigtir. Buyiik 6l¢iide 6nceki mevzuati yineleyen s6z
konusu Kararnameye gore, Teftis Kurulu’nun gorevleri daha ¢ok yol gos-

92 TEMSEN Genel Bagkani N. Tascioglu ile 6764 sayili yasa diizenleme siirecinde mii-
fettis hak ve statiilerinin korunmasi hakkinda soylesi, Subat 2017.

93 Miifettislerin muhakkik sifatiyla yaptigi sorusturmalarin bir kismi, egitim 6gretim
hizmeti diginda valilik sorumlulugunda olan ve valiligin diger hizmet birimlerinden
gelen ihbar ve sikayet konulariyla ilgilidir.
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terme, egitme ve rebberlik islerine yoneliktir (1 CK/md.320). Yukarida da
deginildigi tizere, MEB’in sahip oldugu birim ve bakanlik maarif miifet-
tisi sayisit uizerinden isleyigle ilgili usulstizliik ve benzeri nedenlere dayali
durumlar bu kurulun kaginilmaz olarak biiyiik ol¢iide enerjisini tiikettigi
soylenebilir. Dolayisiyla, bugtinkii durumuyla Teftis Kurulunun insan gii-
ctinii egitim kurumlarinda rehberlik tizerinde yogunlastirmasi ve bunda
da yeterli olmasini beklemek gercekgi degildir.

Buradaki sorunun bir baska yonii, merkezi diizeydeki rehberlik go-
revlerinin 2006 yilinda temelde i¢ denetim birimi olarak yapilandirilan I¢
Kontrol Sistemi tizerinden saglanamayisindan da kaynaklanmaktadir. Bu-
nunla ilgili birimlesme arada gegen siirede yeterli ve etkili bicimde olusturu-
lamamugtir. 5018 sayili yasa geregi tum Bakanliklarda kurulmasi gereken i¢
kontrol birimleri MEB gibi diger bakanliklarda da saglikli bir 6rgiitsel dui-
zene kavusmus degildir (5018 SK/md.63). Oysa bu birimler merkezi diizey-
deki rehberlik gorevleri agisindan 6ne cikabilecek 6zellikte 6ngoriilmistiir.

Yukarida ifade edilen konunun bir baska yonu de illerde sahsa
bagh kadrolarda gorevli miifettislerle ilgilidir. Gorev alanlari rehberlik
hizmetlerine doniustiirilmeye calisilan bu kapsamdaki miifettigler, hem
sahsa bagli kadrolar tizerinden kurumsal devamliligin yok edilmesi, hem
de sorusturma baglamli denetsel gorevlerin yasayla tizerlerinden alinmasi
sonucu motivasyon sorunu ile yizyiizedir. Bugiin icin, ilgili valiliklerin
kendi tercihleri ¢ercevesinde valilik onayi ile eski gorevlerin stirdiiriilmesi
timiiyle bir zorunluluktan kaynaklanmaktadir. Oysa 6ngoriilen politika,
bunlarin gorev alaninin agirlikli olarak kurumsal rehberlik hizmetlerine
yoneltilmesidir. Ne var ki, ‘evdeki hesap ¢arsiya uymadigindan” muhak-
kik sifatiyla yurutilen sorusturma gorevleri ‘fiili durumdan’ kaynaklan-
maktadir.” Ote yandan, MEB’in teftis sistemindeki anomik durumu resmi
belgelere de yansimis durumdadir. Yargisal denetim yetkisine sahip bir
kurum olan Sayistay tarafindan hazirlanan 2018 yili Denetim Raporun-
da konuya ayrintili olarak yer verilmekte, yapilan cesitli diizenlemelere
karsin, ‘fiili durumla’ karsilastinlldiginda, teftis sisteminin var olan yapisi,
islevleri ve isleyisi ile amaclanan arasinda onemli wyumsuzluklar oldugu-
nun alt ¢izilmektedir (Sayistay, 2019)

94 Tagra egitim birimlerinde ¢alisan personel, sorusturmayla ilgili konularda, bu konu-
da uzmanligi olmayan meslektaglari (okul mudir, vb) yerine, sorusturma yansizligi-
na duyulan giiven bakimindan, mufettisleri muhakkik olarak gorme beklentisi i¢inde
oldugu yorumu yapilabilir.
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11.5. Sayistay Tarafindan Belirlenen MEB Teftis Sistemi Sorunlari

Sayistay, MEB’in hesap ve islemlerine yonelik yaptigi mali denetim
kapsaminda teftis sistemine yonelik degerlendirmelerde de bulunmustur.
Sayistay her ne kadar ‘yerindelik denetimi’ yapma yetkisine sahip degilse de
denetim agisindan bu sinirlarin zorlandigi goriilmektedir. Nitekim yapilan
degerlendirmeler son derece onemli ve ders ¢ikarici noktalar igermektedir.
Asagida bunlardan bir bolimiine yer verilmistir (Sayistay, 2019).

e “(...) Egitim denetimi, ozellikle gelismis iilkelerde ve bilimsel
yaklasimlarda akademik basari ve kalitenin temel etkenlerinden
biri olarak kabul edilmektedir.” Buna karsin iilkemizde, “Istik-
rarli ve etkin bir teftis sisteminin olusturulamadig, teftis ve reb-
berlik hizmetlerindeki aksamalarin egitim ve ogretimde nitelik
sorunlarma yol actig1 goriilmiistiir.”

o “lller arasindaki (miifettis) dengesizligi sadece sayisal farklilik-
larla suirl kalmamakta, iller arasinda wygulama birliginin kal-
mamis olmast da sistemin islevselligini tartisilir kilmaktadir.”

e 2010 yilindan baslayarak “siklikla yapilan kapsamli degisiklik-
lerle, teftis sisteminin nitelik ve etkililik sorunlar: ¢oziime kavug-
turulamanus, sistemin egitim ve 6gretimin gelistirilmesine kat-
kist giderek zayiflamistir. Zira sistemdeki degisiklikler daha cok
yetki ve gorev alanlari ile statii ve unvanlarmn farklilastirilmasina
odaklanmus, degisikliklerin amac¢ boyutu uwygulamay: yonlendir-
mede biiyiik Olciide etkisiz kalmustir.”

o “(...) teftis sisteminin mevcut yapisi, islevleri ve isleyisi ile he-
deflenen sistem arasmnda onemli farkliliklar bulundugu ve bu
uyumsuzlugun giderek arttigi goriilmektedir.”

e “(...) Yeniden yapilanma calismalarina zemin teskil eden, birbi-
rine cok yakmn tariblerdeki diizenlemeler (arasinda) 6nemli fark-
liliklar, hatta zitliklar” (bulunmaktadir).

e 2011 yilinda egitim denetiminin yerellesmesi amaclanirken,
2016’da degisim tiimiiyle merkezi bir yapinin “tesis edilmesi”
(ve giiclendirilmesi) bigiminde olmustur.

e Teftiste diinyadaki iyi uygulama ornekleri incelendiginde, “daba
cok yerel diizeyde etkin ve yapilanmanmn ya da merkezi bir oto-
ritenin koordinasyonunuda daha esnek bir yapilanmamun tercib
edildigi goriilmektedir. (...) 2016 yilinda tercibin merkezi sistem-
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den yana vyapilmasi ile tasradaki kapasite biiyiik olciide etkisiz
kilidig: gibi, merkezde de yeterli bir kapasite olusturulamanmugtr.
Bu nedenledir ki (...) teftis ve rehberlik eksikligi, egitim sistemin-
deki temel sorunlar siralamasinda ilk siralara yerlesmektedir.”

e “Egitimde kalite ve standardizasyonun saglanmasi, akademik
basariyi etkileyen unsurlarm ve politikalarm wygulama sonuc-
larmin sabada tespit edilmesi; yapilacak geri bildirimlerle egitim
politika ve stratejilerinin gelistirilmesi; (...) ibtiya¢c duyulan de-
netim, degerlendirme, rebberlik, raporlama ve benzeri alanlar-
daki kapasite sorununun asilmasi amaciyla teftis sisteminin is-
tikrarly bir yapiya ve yeterli kapasiteye kavusturulmasi gerektigi
degerlendirilmektedir.”

Sayistay denetim raporuna iligkin bu saptamalara karst MEB’in Sa-
yistay’a yanitinda, denetimin 6nemine deginilerek farkli iilke 6rneklerine
yer verilmektedir. Turkiye’nin yonetimin merkeziyet¢i yapisina vurgu ya-
pilarak, egitim denetim ve degerlendirmesinin merkezi yonetime ait ol-
dugu dile getirilmekte; boylece 2011°de yapilan denetimdeki yerellesme
gormezden gelinerek savunma digi birakilmaktadir.

MEB, belirtilen konuda 6nemli bir saptamayla illerde gorevli mufet-
tigslere yonelik olarak (...) bu kadrodaki kisilerin unvanlari her ne kadar
miifettis olarak korundu ise (de), gorev tammlar: miifettislerle birebir 6r-
tiismemektedir. Bu sebeple bunlarim denetim biriminin bir parcasi olarak
degerlendirilmesi dogru bir yaklasim degildir” gorusiindedir (Sayistay,
2019). Bunun anlamu, illerde gorevli maarif mufettisleri, kadro unvan-
lar1 bu olsa bile MEB’e gore, yaptiklari is agisindan miifettis sayilamaz.
Yapilan anlatimdan, MEB’in yasayla miifettislerin sorumluluguna verilen
rebberlik baglamli hizmetleri denetim hizmetleri icinde gormedigi ya da
gormek istemedigi gibi bir sonug¢ gikmaktadir. Yine s6z konusu anlatimin
satir aralarindan, anilan hizmet MEB tarafindan mufettislik kapsaminda
goriilmedigi i¢in, yasayla koruma altina alinan illerdeki mufettiglik un-
vanlari i¢in bunu sahiplenmekten kacinir bir tutum gozlenmektedir.

MEB, 2023 Egitim Vizyon Belgesine vurgu yaparak teftis sisteminin
kurumsal rehberlik ile inceleme, arastirma ve sorusturma bilesenlerinin
ayrilarak kurumsal rehberligin 6zel uzmanlik alani olarak yapilandiril-
masi politikasina vurgu yapmaktadir. Buradan hareketle, 6gretimin gelis-
tirilmesine doniik denetim siireglerinin 6gretmen ve okul temelli rehber-
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lik bi¢ciminde yapilandirilacagini dile getirmektedir. MEB’in Sayistay’in
elegtirilerine yaniti; onimiizdeki donemde bakanlik denetiminde sunulan
hizmetlerin denetiminin agirlikli olarak merkezden yurutillmesi, okul ge-
lisimine yonelik rehberlik hizmetlerinin ise yerel duzeyde yurtitilmesidir.
Bu kapsamda, il ve il¢e diizeyinde yapilandirilmas: diisiiniilen yeni sistem
icinde, su an illerde gorevli miifettislerin bu amacla kullanilmasina vurgu
yapilmaktadir.

11.6. Stratejik Planda Yeni Denetim Sistemi

MEBR’in kurumsal denetimine iligkin 6nemli belgelerden birisi Sayis-
tay’a kargi yapilan savunmada da dile getirilen 2023 Egitim Vizyonu bel-
gesidir. Bakanlik tarafindan s6z konusu Vizyon Belgesinde, teftis sistemi-
nin bir tarafta kurumsal rebberlik, diger tarafta da inceleme, arastirma ve
sorusturma olmak tizere yeniden yapilandirilacagi 6ngorillmektedir. Okul
gelisimine yonelik kurumsal rehberligin ayr1 bir uzmanlik alani olarak ya-
pilandirilmas: beklentisi dikkate alindiginda, vizyon belgesi teftisten ¢ok,
onleyici denetim ve rehberlik anlaminda bir politikay1r benimseme egili-
minde oldugu anlasilmaktadir. Buradan hareketle, benimsenen politika,
denetim siire¢lerinin 6gretmen ve okul temelli rehberlik hizmetleri bigi-
minde yapilandirilmas: tizerinde yogunlagsmaktadir. Her iki durumda da
egitim alaninda il duzeyindeki inceleme, arastirma ve sorusturma isleri ile
rehberlik igleri arasinda nasil bag kurulacagi ya da bunlarin birbirinden
nasil ayrilacagi belirsizdir. Ayni belirsizlik teftiste MEB merkez 6rgiitlen-
mesi ile tasra orgiitlenmesi acisindan da gegerlidir. Ote yandan, MEB’te
teftig sisteminde yapilanma konusunun, st politika belgesi olarak Tem-
muz 2019°da gikarilan 11. Kalkinma Plan: iginde yer almamustir *°.

11. Kalkinma Plani’nda pek cok ikincil konuya yer verilmis olmasina
karsin, teftise iliskin herhangi bir baghgin bulunmamasi, yapilmasi 6ngorii-
len kurumsal doniisiimiin kapsami agisindan dikkat ¢ekici bir durumdur.
Bu durum, denetim siireclerinin plan diizeyinde nasil konumlandirildigina
dair bazi soru isaretlerini giindeme getirebilir. Ote yandan, Milli Egitim Ba-
kanhgi’nin 2019-2023 Stratejik Plani’nda denetim konusu iizerinde durul-
dugu ve bu alana yonelik hedeflere yer verildigi gortlmektedir.

95 Editoryal Not: Bu ¢aligma, 11. Kalkinma Plani Donemi’nde hazirlanmistir. Turkiye
Cumhuriyeti Cumhubaskanligi Strateji ve Biitce Bagkanligi tarafindan yayinlanan ve
2024-2028 yillarini kapsayan 12. Kalkinma Plani i¢in bknz. https://www.sbb.gov.tr/
wp-content/uploads/2023/12/On-Ikinci-Kalkinma-Plani_2024-2028_11122023.pdf
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Milli Egitim Bakanligi’nin 2019-2023 Stratejik Plani’nda, kurumsal
zayiflik alanlari arasinda “teftis ve kurumsal rehberlik siireclerinin yete-
rince ayrigmamis olmasi” ifadesine yer verilmektedir. Bu durum, rehberlik
temelli destekleyici denetim ile disiplin siireglerine dayali sorusturma uy-
gulamalarinin yapisal olarak birbirinden ayristirilmasina yonelik bir ge-
rekcelendirme biciminde degerlendirilebilir. Benzer sekilde, 2023 Egitim
Vizyon Belgesi’nde de bu konuya farkli bir sdylemle atifta bulunulmak-
tadir. Bu cergevede, yaklagik yarim yuzyildir siire gelen ve miifettiglerin
rehberlik ile sorusturma gorevlerini biitiinciil bicimde yuiruttigi uygula-
manin, Onimiizdeki dénemde bu iki islevin kurumsal olarak ayristirilma-
s1 yoniinde bir politika yaklagimina evrilmekte oldugu goriilmektedir.

Stratejik planin konuyla ilgili amag¢ tanimlamasinda “Cagdas norm-
lara wygun, etkili, verimli yonetim ile organizasyon yapisi ve siirecleri
hakim kilinacaktir” denilerek, teftis konusuna da yer acilmaktadir (SP,
2019/Amag 2). Nitekim ayni amagtan hareketle bunu olusturan hedefler-
den birisinde “kurumsal rebberlik ile teftis sistemi okul gelistirme amach
rebberlik boyutunu one cikaracak sekilde yeniden yapilandirilacak ve Ba-
kanligin hukuk hizmetlerine yonelik etkin calismalarima devam edilecek-
tir” denilmektedir (SP, 2019: Hedef 2.4). Bu tanimlama bilinenin disinda
ve oldukga da ilgisiz bi¢imde hukuk iglerini teftisle eklemlemektedir. Ko-
nuyla ilgili performans gostergeleri incelendiginde ise, kurumsal rehberli-
gin her bakimdan one ¢ikarildigi goriilmektedir. Buna gore planlamadan
“okul ve program tiirlerine bagl ibtisaslasnis kurumsal rebberlik ve teftis
dallar: sistemi kurulmasi” (SP, 2019:PG 2.4.1) yoluna gidilecegi anlagsil-
maktadir. Yine performans gostergelerine bakildiginda bu amacla istih-
dam edilen personelin 2020°den baslayarak her yil artan oranda hizmet
ici egitime alinacagi gorillmektedir.

2023 yili sonunda “merkez ve tasra teskilatina yonelik yeni rehber-
lik ve teftis yapisi ile ilgili egitim verilecek toplam personel sayisi” 2500
olarak ifade edilmistir. Bu sayidan hareketle rehberlik ve teftis amaciy-
la bes yil sonunda istihdami saglanmasi planlanan personel sayisinin da
2500 olacag 6ngoriisii yer almistir. Yine performans gostergeleri arasinda
denetim elemanlarinca yapilacak “gelisim odakl rapor sayisinin” da her
yil saglanacak diizenli artigla 2023 yilinda 17,5 bine, beg yillik toplamda
ise 54 bine ulagsmasi planlanmaktadir. Ote yandan, Bakanligin bu hedefe
yonelmesinin gerekgeleri de yine Stratejik Planda aynmi hedef iginde yer
almaktadir. Bunlardan biri, simdiki yapimin kurumsal rebberlik gerekle-
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rini yeterince Rarsilayamadigr yargisidir. Ikincisi ise, “teftis ve rehberlik
kavramlarimin kamuoyunda birbirini destekler nitelikte goriilmemesi”dir.
Dolayisiyla bunu ortadan kaldirmak igin de “kurumsal rebberlik ve tef-
tis sisteminin okul gelistirme amacli yapilandirilmasina iliskin mevzuat
diizenlemesi” yapilmasi ongorilmistiir. Bunun icin de “rehberlik amach
olarak tasra teskilatina okul tiirii ve kurum cesitlerine gore kadro ihda-
s1, personel alimi ve yetistirilmesi” ongoriilen performansa ulasmanin bir
geregidir. Yeni yapilanma baglaminda hem “mevcut miifettislerin yeniden
yapilandirilacak gorevlere uygun olarak egitilmesi” hem de “Bakanlik
merkez ve tasra teskilati birimlerine yeni yapryla ilgili farkindalik egitim-
leri verilmesi” hedeflenmektedir. Biitiin bu isler icin ise, 1,8 milyar TLlik
maliyet ongorilmustir (SP, 2019: Hedef 2.4).

Stratejik Planda denetimle ilgili amaclanan hedeflerin gergeklege-
bilmesi icin ortaya ¢ikabilecek olasi riskler de ayni planda belirlenmistir.
Dort baglik altinda toplanan risklerden ilki, “teftisin rebberlik ve gelistir-
me odakli olmak yerine hata aramaya yonelik olarak yapildigi algisi” dur.
Ote yandan, “hukuk normlarinda degisiklik yasanabilmesi”, “cikt: ve
stire¢ odakly biitiinlesik bir okul gelistirme amacl 6lgme degerlendirme
sisteminin olmamasit”, “biitiinlesik yapida kurulacak sistemin getirecegi
maliyetler” de yine olast riskler olarak saptanmistir. Birincisi diginda gos-

terilen risk etmenlerinin denetim konusuyla ilgisi cok sinirhdir.

Yukarida siralanan riskleri ortadan kaldirmak icin baslica iki stra-
teji ortaya konulmustur. Birincisi, okul gelisimi icin kurumsal rebberlik ve
teftis hizmetlerinin yapilandirilmasidir. Ikincisi ise, taraf olunan davalar-
da “Bakanligin temsili, islemlerin takibi, anlasmazliklari 6nleyici hukuki
tedbirlerin alinmasi ve hukuk birimlerine verilen diger gorevlerin yerine
getirilmesi”dir (SP. 2019: Hedef 2.4). Sayilan ikinci risk genel hukuk isleri
kapsaminda ve denetim sistemiyle dogrudan ilgili degildir.

Milli Egitim Bakanhg: Stratejik Plani dikkatle incelendiginde, reh-
berlik ve dar anlamda teftis islevlerinin birbirinden ayrildigi, odaklanma
acisindan ise rehberlik hizmetlerine oncelik verildigi gortilmektedir. Bu
yaklagimin, rehberlik temelli denetim anlayisini 6n plana ¢ikararak des-
tekleyici bir egitim ortami olusturma hedefi tasidigi soylenebilir. Ancak
bu yapi igerisinde, disiplin temelli denetim faaliyetlerinin ne sekilde, hangi
kadrolarla ve nasil bir is yiikii altinda yuritiilecegine iliskin detaylarin
yeterince acik olmadigi da dikkat cekmektedir.
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Teftis islevi, yalnizca okul diizeyinde yurutilen bir etkinlik olarak
degil; bakanlik merkez teskilatindan baglayarak tiim egitim sistemine ya-
yilan kapsamli bir yonetim araci olarak ele alinmalidir. Bu yontiyle dene-
timin, sistemin tamaminda biittinctl bir anlayisla yapilandirilmasi 6nem
arz etmektedir. Daha once de belirtildigi tizere, mevcut durumda maarif
miifettiglerinin gorev alanindan sorusturma yetkisinin ¢ikarilmasina rag-
men, bu gorevlerin farkli adlar altinda ve yogun is yikiiyle devam ettigi
anlagilmaktadir. Bu durum agikc¢a ortadayken, yeni yapilandirmalarda
s0z konusu ihtiyaclarin goz ardi edilmesi, uygulamada cesitli tikanmalara
ve kurumsal isleyiste aksamalara yol agabilecektir.

Rehberlik temelli denetimin okul tiirleri ve program farkliliklar:
gozetilerek kurgulanmasi dogaldir. Ancak bu, daha ¢ok uygulama diize-
yine iligkin teknik bir planlama sorunudur. Asil tizerinde durulmasi ge-
reken, rehberlik ve teftig hizmetlerinin ayr1 érgiitsel yapilar ve unvanlar
altinda mi1 yoksa tek bir yapi ve unvan c¢atisi altinda ancak farkli uzman-
lik alanlari olarak mi 6rgiitlenecegidir. Benzer sekilde, merkezi diizeyde
yurttilen teftis hizmetleri ile yerel diizeyde gergeklestirilen denetim fa-
aliyetleri arasinda nasil bir koordinasyon saglanacagi da netlestirilmesi
gereken bir diger 6nemli konudur. Bu noktada, s6z konusu hizmetlerin
dogrudan merkeze baglh olarak mi yoksa bolgesel merkezler araciligiyla
mu yuritilecegi gibi yapisal secenekler de giindeme gelmektedir. Ancak
Stratejik Plan, bu tiir 6rgiitsel ayrintilar ve uygulama modelleri acisin-
dan yeterince acik bir cer¢eve sunmamaktadir. Bu durum, planlama asa-
masinda daha butincil ve agiklayici bir yaklagim gelistirilmesi geregini
ortaya koymaktadir.

11.7. Sonug¢

Her ilkenin egitim sisteminde benimsedigi denetim mekanizmalari,
tarihsel birikim, yonetsel yap1 ve toplumsal ihtiyaglara gore farklilik gos-
termektedir. Rehberlik hizmetleri ile inceleme, 6n inceleme ve sorusturma
islevlerinin uygulamada birbirinden ayrilmasi, denetim sisteminin igleyi-
sine esneklik kazandirma potansiyeli tagimaktadir. Ozellikle okul temelli
gelisimi 6nceleyen rehberlik yaklagiminin, daha ¢ok “klinik denetim” an-
layisiyla ortiistugt, bu nedenle farkli bir uzmanlik alani olarak degerlen-
dirilmesi gerektigi diisuniilmektedir. Bununla birlikte, disiplin siireclerine
iliskin denetim faaliyetlerinin bu yapr igerisindeki yeri ve sinirlarinin da
acik bicimde belirlenmesi 6nem arz etmektedir.
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Disipline yonelik denetim iglevlerinin nasil yapilandirilacagy, yalniz-
ca hukuki ya da yonetsel bir mesele degil, ayni zamanda sistemin bitiin-
lugiinti ilgilendiren temel bir yapisal sorundur. Bu konuda surdiirtlebilir
bir modelin gelistirilmesi, yalnizca uluslararasi iyi uygulama orneklerine
degil, aymi zamanda Tirkiye’nin ge¢misten bugiine edindigi deneyimle-
re ve kurumsal geleneklerine de dayandirilmalidir. Etkili ve kapsayici bir
denetim sistemi i¢in, tim bilesenlerin katk: sunacagi ortak bir aklin ge-
ligtirilmesi, kurumsal megruiyetin ve uygulama basarisinin artirilmasi agi-
sindan gereklidir.

Denetim alanindaki uygulamalarin daha saglikli bir ¢erceveye otur-
tulabilmesi i¢in kavramsal netligin saglanmasi da ayr1 bir 6nem tagimak-
tadir. Ozellikle “denetim” ve “teftis” kavramlari, hem uygulamada hem
de literatiirde zaman zaman birbirinin yerine kullanilmakta, bu durum
kavramsal bir muglakliga neden olabilmektedir. Tanimlarin 6rtigsmesi ya
da yineleyici bir bicimde sunulmasi, islevsel ayrimlari golgede birakmak-
tadir. Bu belirsizlik, kimi zaman yabanci kokenli terimlerin (6rnegin kont-
rol, murakabe, teftis) Tiirk¢e kargiliklariyla esanlamli olarak kullanilmasi
egiliminden kaynaklanmaktadir.

Gegmisten gliniimiize toplumun diline kazinmig bir s6zciigii ve ona
yiiklenen anlami sokiip atmak hemen tiimuyle olanaksiz olduguna gore,
bunlarin tarihsel siirecte kazandiklari anlamlar1 da gozeterek ve gerekli
durumlarda ayirt ediciligi saglamaya yonelik anlam farklihg: kazandira-
rak, kavram zenginligi yaratmak -tartismaya acgik olsa da- daha rasyonel
bir yol olarak goriinmektedir.”® Bu anlamda, burada denetim, genis kap-
sayicilikta bir sozcuk olarak benimsenmektedir. Egitimsel baglami i¢inde
egitim ogretimle ilgili her tiir etkinligin izlenmesi, olciilmesi ve degerlen-
dirilmesi bu kapsamdadir.

Denetim genis anlami iginde egitim 6gretimi gelistirme siireci olarak
alindiginda, geri bildirim saglamaya dontk etkinlikler biitiinii olmanin
oOtesine gegecek bir ¢ercevede diisiiniilmek durumundadir. Konu, stirecin
temel Ogesi olan insan giicinden bagimsiz olmadigina gore, yapilan is

96 Bunun bir 6rnegi 5018 sayili yasa kapsaminda, kamu kurumlar: tarafindan hazir-
lanan stratejik planlar cergevesinde ‘amag’ ve ‘hedef’ sozciiklerinde kendisini gos-
termektedir. Giinlik kullanimda es anlamli olan bu sozctkler, anilan plan 6zelinde
farklilik kazanmig; amag, birden ¢ok hedefi icinde barindiran daha genel nitelikli
(soyut) bir kullanim alani kazanarak, iki sozciik arasinda kapsayicilik bakimindan
hiyerarsik bir bag olusturulmustur.



196 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

bakimindan, bunlari yapanlarin gorevlerini etkinlikle gerceklestirmesi
baglamindaki isler de onunla ele alinmak zorundadir. Buradan hareket-
le, konuya, uygulamada ortaya ¢ikan yonetsel sorunlarin arastirilmast,
incelenmesi ve sorusturulmasi diizleminde bakildiginda; teftisin tarihsel
stirecte kazandig1 yaygin anlam ve yerlesik toplumsal algi da dikkate ali-
narak bunu korumak gereklidir. Dolayisiyla, dogru olan, teftis kavrami-
ni uygulama acisindan yine denetim kapsaminda 6ne ¢ikan birincil islevi
icinde tutmaktir. Boylece egitim orgiitlerinde 6gretmen ve diger egiticilere
yonelik ogretim gelistirmeyi amaclayan rehberlik temelli ve siire¢c odakl
etkinlikleri kliniksel denetim, 6gretmenlerden bagimsiz kurumsal isleyise
yonelik ‘usule’ uygunluk denetimleri ile arastirma, inceleme, 6n inceleme
ve sorusturma tiirindeki gorevleri ise teftis terimi tizerinden kavramlasti-
rarak konuya yaklasilmas: énerilmektedir.”” Bu durumda sorusturma- in-
celeme kapsamli islerin sorumlusu egitim miifettisi olurken, kliniksel de-
netim baglaminda -Ggretmen 6zelinde ve onun iizerinden- egitim 6gretim
strecini gelistirme konusundaki islerin sorumlusu ise yine mifettis unvan
ve statiisii icinde ancak ‘gorevlendirme’ bakimindan uygulamadaki adiyla
‘egitim denetmeni’ bi¢iminde duistinilmelidir. Buradaki egitim denetmeni
adlandirmasinin, kadro unvani (miifettis) acisindan degil, gorevsel agidan
(gorev unvani) yonuyle yapilmis olan bir diizenleme olmasi gerektiginin
onemle alti cizilmelidir.” Yapilan 6neride egitim denetmeni, toplumsal
algi nedeniyle geleneksel sorusturma rolii kapsamindaki mifettiglikten
ayrilirken; bunlar statii ve haklar bakimindan birbirinden ayrilmayarak
ayni kariyer meslek icinde ayr1 kollar olarak degerlendirilmeli; sirasinda
belli stireye bagh olarak aralarinda yatay gegiskenlik de saglanabilmelidir.

Yukarida ifade edilen ayni kadro yapisi igerisinde ve teftis kurum-
sal catis1 altinda olmakla birlikte, gorev tiirii bakimindan farklilasan iki
ayr1 mesleki roliin ve bu rollere karsilik gelen farkli gorev unvanlarinin
tanimlanmasi; egitim denetim sisteminin uzun siiredir ihmal edilen siireg
gelistirme boyutunu giiclendirebilecek islevsel bir yontem olarak deger-

97 Bu donemdeki stratejik planda ve 2023 Egitim Vizyonu belgesinde geleneksel teftis
ve rehberlik ayrimina iliskin izler ¢cok agik olmasa da kendisini gostermektedir.

98 Maarif terimi, Maarif Vekaleti donemine aittir. Giniimiizde yasayan bir terim 6zelli-
ginde degildir.

99  Egitim denetmeni adinin yalnizca gorevsel farkliligi ortaya koymak igin yapilan bir
niteleme oldugu vurgulanmalidir. Degilse, unvan ve statii korumasi olmadan bura-
dan istenilen sonucun alinabilmesini beklemek ve bunu suirdiiriilebilir kilmak olasi
goriinmemektedir.



PROF. DR. FEYZI ULUG’UN SORUNSALLIK BAGLAMLI BILDIRILER SECKISi 197

lendirilmektedir. Onerilen bu yaklasim, bir islevin digerine iistiin gelme-
sini engellemekte; her bir islevi, ayn1 yapisal biitinlik icinde ancak kendi
ozel gorev alaninda birincil diizeyde konumlandirmaktadir. Bu yonuyle
model, mesleki kimliklerin ¢atigmasina degil, islevsel farkliliklarin uyum
icinde birlikte var olmasina olanak tanimaktadir.

Modelin bir diger tamamlayici unsuru ise, tasra diizeyindeki teftig
birimlerinin Bakanlik merkez teskilatinda yer alan Teftis Kurulu ile daha
butinciil ve organik bir iligki kurmasi geregidir. Boylece, teftis sistemin-
de merkez ve tasra dizeyleri arasinda kurumsal es giidim saglanarak,
sistemin genel etkinliginin artirilmasi hedeflenebilecektir. Bu noktada ya-
pilan 6nerinin kuramsal bir ¢ergeve sunmakla birlikte, uygulama acisin-
dan gelistirmeye acik oldugu da goz ardi edilmemelidir. Modelin sahadaki
karsiliginin saghkli bi¢imde degerlendirilebilmesi igin, ilgili paydaglarin
katkisiyla yuriitulecek katihimer bir tartisma siireci, 6nerinin gecerliligini
ve surdurulebilirligini artirici bir rol Gstlenecektir. Egitim sisteminin temel
islevlerinden biri olan denetimin, bu tur ¢ok katmanli ve esnek bir yapiyla
yeniden yapilandirilmasi, hem mesleki isleyis hem de kurumsal giiven agi-
sindan 6nemli bir adim olabilir.

Kaynakga

1 Numarali Cumhurbaskanhgi Kararnamesi. (2018, 10 Temmuz). Cumburbaskanlig: tes-
kilati hakkinda Cumhburbaskanligi Kararnamesi. Resmi Gazete (Sayi: 30474).

5018 Sayili Kanun. (2003, 24 Aralik). Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu. Resmi
Gazete (Say1: 25326).

652 Sayili Kanun Hitkmiinde Kararname. (2011, 14 Eylil). Milli Egitim Bakanliginin
teskilat ve gorevleri hakkinda Kanun Hitkmiinde Kararname. Resmi Gazete (Say:
28054).

6528 Sayili Kanun. (2014, 14 Mart). Milli Egitim Temel Kanunu ile bazi kanun ve kanun
hiitkmiinde kararnamelerde degisiklik yapilmasina dair kanun. Resmi Gazete (Say1:
28941).

6764 Sayili Kanun. (2016, 9 Aralik). Milli Egitim Bakanhigimn teskilat ve gorevleri hak-
kinda KHK ile bazi kanun ve KHK lerde degisiklik yapilmasina dair kanun. Resmi
Gazete (Say1: 29913).

Aydin, M. (2010). Cagdas egitim denetimi. Ankara: Hatiboglu Yayinevi.

Milli Egitim Bakanligi (MEB). (1996). Idari ve adli sorusturma rebberi. Ankara: MEB
Teftis Kurulu Bagkanhgi, Milli Egitim Basimevi.

Milli Egitim Bakanhigi (MEB). (2018). 2023 egitim vizyonu. https://www.gmka.gov.tr/do-
kumanlar/yayinlar/2023_E % C4 % 9Fitim %20Vizyonu.pdf

Milli Egitim Bakanhigi (MEB). (2019). Milli Egitim Bakanlig: stratejik plan: 2019-2023.
file:///C:/Users/GEF/Desktop/MEB%202019-2023 %20Stratejik %20Plan%-
C4%B1.pdf



198 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

Saglamer, E. (1975). Egitimde teftis ve teknikleri. Ankara: Milli Egitim Basimevi.

Sanal, R. (2002). Tiirkiye’de yonetsel denetim ve Devlet Denetleme Kurulu. Ankara: TO-
DAIE Yaynlari.

Sayistay. (2019). Milli Egitim Bakanlig: 2018 yili Sayistay denetim raporu. Ankara: T.C.
Sayistay Bagkanligi.

Sorgug, B. (1983). Disiplin ve idari sorusturma. Ankara: Milli Egitim Basimevi.

TEMSEN. (2018). Milli Egitim Bakanhg: teftis sistemi ve maarif miifettisligi (Rapor).
Ankara: Tum Egitimciler ve Egitim Miifettigleri Sendikasi.



PROF. DR. FEYZI ULUG’UN SORUNSALLIK BAGLAMLI BILDIRILER SECKISi 199

12. YONETICI YETISTIRME VE ISTIHDAM**°

Ozet

Tiirk Egitim Sistemi, ozellikle yonetim siirecleri acisindan uzun sii-
redir merkeziyetci bir yapilanma icinde gelismistir. Bu yapi, sistemin ka-
rar alma ve uygulama mekanizmalarinda belirli Slgiide duraganhiga ve
katilasmaya yol acabilmektedir. Bu durum, cagin gerektirdigi esneklik ve
yerindenlik ilkeleriyle tam anlamuyla ortiismeyen bir tablo ortaya koy-
makta; dolayisiyla yonetsel siireclerde zaman zaman verimlilik ve etkililik
sorunlarima neden olabilmektedir. Bukapsamda, egitim yoneticiligi hem
orgiitsel basart hem de egitimsel ciktilar acisindan kritik bir alan olarak
one ¢tkmaktadir. Yoneticilerin yetistirilme bicimleri, istihdam siirecleri ve
gorevde gelisimlerine iliskin politikalarin, egitim sisteminin biitiinsel nite-
ligini dogrudan etkiledigi diisiiniilmektedir. Son yillarda bu alana iliskin
atilan adimlar ve yapilan diizenlemeler, 6nemli bir doniisiim iradesi ta-
simasina karsim, wygulamada arzulanan sonuclarin elde edilmesi zaman
zaman sinwrly kalabilmektedir. Bu calisma, Tiirk Egitim Sistemi’nde yonet-
sel yapiya iliskin diizenlemeleri, ozellikle egitim yometiciligi boyutuyla ele
almakta; mevcut uygulamalari, taribsel gelisim siireci ve politika belgeleri
isiginda analiz etmektedir. Nibai amacg, var olan duruma yonelik biitiinciil
bir degerlendirme yapmak ve buradan hareketle ileriye doniik gelistirici
onerilere zemin hazirlamaktr.

Anabtar Kelimeler: Egitim Reformu, Egitim Yoneticiligi, Yonetici
Yetistirme, Yonetici Istibdam

12.1. Problem Durumu: Egitimde Reform Gereksinimi

Kamu yonetiminin temel bilesenlerinden birini olusturan egitim sis-
temi, sahip oldugu kapsamli yapi1 ve islevsel sorumluluklariyla olduk¢a
buyuk olgekli bir yapilanma olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu buytikliik, yal-
nizca hizmet sundugu kitlelerin genisligi ile degil, ayn1 zamanda toplumsal
kalkinmadaki stratejik roliiyle de dikkat cekmektedir. Egitim sisteminin
orgiitlenmesi, kamu yonetimi i¢inde en yaygin ve ¢ok katmanlh yapilan-
malardan biridir. Il ve ilge diizeyindeki tipik tasra 6rgiitlenmelerinin yani

100 Ulug, F.(2010). “Egitim Sisteminde Reform Baglaminda Yonetici Yetistirme ve Is-
tihdam”, V. Ulusal Egitim Yonetimi Kongresi, EYEDDER, Porto Bello Hotel, 1-2
Mayis, Antalya. (Bildiri metni)
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sira sayist 60 bini bulan egitim kurumlari, bu yapisal yayginligin somut
bir gostergesidir (MEB, 2010a, s. 48).

Bakanlik biinyesindeki insan giicintin buyukligti de bu durumu
pekistirmektedir. Turkiye genelinde yaklagik 2,3 milyon kamu ¢alisaninin
yaklagik yuzde 34’tintin, yani 700 binden fazlasinin Milli Egitim Bakan-
lig1 catist altinda gorev yapmasi (MEB, 2010b), egitim sisteminin insan
kaynagi agisindan da kamu yonetimi iginde ne denli 6nemli bir yer tut-
tugunu ortaya koymaktadir. Bu tabloya yaklasik 17 milyon 6grenci ve
onlarin dolayli etkilesimde bulundugu aile bireyleri eklendiginde, siste-
min karar siireclerinin toplumun ¢ok genis kesimlerini etkileyen sonug-
lar dogurdugu anlagilmaktadir. Bu 6lgekteki bir sistemin, igleyisine iligkin
cesitli guclikler barindirmasi kacinilmazdir. Nitekim egitim sistemi uzun
stiredir, bir yandan degisim dinamiklerine yanit verebilme kapasitesini ar-
tirmaya donuk beklentilerle, diger yandan ise mevcut yap1 ve isleyisin es-
nekligini sinirlayan cesitli yapisal sorunlarla karsi karsiya bulunmaktadir.
Orgiitlenme bigiminden karmasik mevzuat yapisina, insan kaynaklarinimn
yonetiminden hizmet sunum kalitesine kadar uzanan bu ¢ok boyutlu so-
run alanlari, zaman iginde kalicilasarak sistemin dontisim giictinii sinir-
layabilmektedir.

Egitim sistemi, kapsaml yapisi ve ¢ok katmanl isleyisiyle, kamu
yonetimi icerisinde oldukga 6zel bir konuma sahiptir. Bu sistemin karsi
kargitya bulundugu temel sorun alanlari; kurumsal yapilanma, insan kay-
naklari, amaglarin yeterince somutlastirilamamasi, egitim icerigi, nicelik
ve nitelik dengesizlikleri, degisime uyum saglama kapasitesi, istihdam
beklentileriyle 6rtiisme durumu ve cagdas birey yeterliklerine erisim gibi
basliklar altinda degerlendirilebilmektedir. Bu sorun alanlari, sadece islev-
sel degil, ayni zamanda yapisal kokleri bulunan konulardir.

Yapisal eksen tizerinden yapilan genel bir inceleme, egitim sistemin-
de karar alma ve uygulama stirecleri arasindaki uyumsuzlugu agik bi¢im-
de ortaya koymaktadir. Asirt merkezilesmis orgitsel yapi, karar ve yetki
yogunlagmasina neden olmakta; tasra birimleri ise sinirh yiiritme yetki-
leriyle giindelik isleyisi siirdiirme ¢abasi iginde kalmaktadir. Bu durum,
zamanla sistemin verimliligini olumsuz etkileyen ve uygulama siirecinde
aksamalar yaratan bir yonetsel tikanma alani olusturmaktadir. Dolayi-
styla egitim sistemi, gerek sosyo-kultiirel gelisim gerekse bireysel potansi-
yelin ekonomik degere donustiriilmesi gibi islevlerinde beklenen diizeye
ulagmakta cesitli zorluklarla karsilagmaktadir.



PROF. DR. FEYZI ULUG’UN SORUNSALLIK BAGLAMLI BILDIRILER SECKISi 201

Egitim sisteminde gozlemlenen bir¢ok sorun, uzun siredir devam
eden ve belli 6lciide kurumsallagmis yapisal sinirhiliklarla iligskilendirile-
bilir. Bu ¢ercevede, sistemde nitelikli bir dontisimin saglanabilmesi icin
butiinciil ve uzun vadeli reformlara yonelik ihtiyag¢ giderek daha goruniir
héle gelmektedir. Ancak bu reformlarin basarisi, yalnizca politika metin-
lerinin igerigiyle sinirli kalmayip, ayni zamanda bu politikalar: sahada uy-
gulayacak insan kaynaginin niteligiyle de yakindan baglantilidir. Burada
dikkat ¢eken noktalardan biri, egitim programlarina yonelik elestirilerin
cogunlukla uygulayici kadrolara yoneltilmesidir. Egitim yoneticileri yal-
nizca programlarin uygulanmasindan sorumlu kisiler degil, ayni zamanda
egitim reformlarinin sahaya aktarilmasinda kilit bir rol tistlenen aktorler-
dir. Bu a¢idan degerlendirildiginde, egitim yoneticiligi reform giindeminde
ozel bir 6neme sahip alanlardan biri olarak ele alinmalidir. Elbette, yapi-
sal dontisiim hedefleyen reform girisimlerinin basariya ulasmasinda, bu
stireci yonetecek ve yonlendirecek egitim yoneticilerinin yetkinligi belirle-
yici bir unsur olarak one ¢ikmaktadir. Siyasal duzeyde gelistirilen makro
egitim politikalarinin yerelde etkili bir bi¢imde uygulanabilmesi, buiyiik
ol¢iide bu yoneticilerin vizyonu, analiz giicii ve uygulama yeterliligiyle
iligkilidir. Dolayisiyla, egitim yoneticilerinin mesleki niteligi, egitim siste-
minin genel isleyisi ve ¢iktilari tizerinde dogrudan etkili bir faktor olarak
degerlendirilebilir.

12.2. Amag ve Yaklasim

Bu ¢alisgmada, egitim reformu baglaminda egitim yoneticilerinin ye-
tistirilmesi ve isttihdami konusu yonlendirici degiskenler gercevesinde ele
almaktadir. Analitik bir yaklasimla kurgulanan ¢alismada, Turk Egitim
Sistemi’nde reform odakli olarak egitim yonetimi ve yoneticiligi tzeri-
ne odaklanilmistir. Bu yonuyle ¢alisma, nitel arastirma yontemine dayali
bir ¢ozimleme 6zelligi tasimaktadir. Nitekim son yillarda sosyal bilimler
literatiriinde nitel arastirmalara yonelimin artmasi, konulara daha derin-
likli ve baglamsal bir perspektifle yaklagsma gereksiniminin bir gostergesi
olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda, nicel calismalarin ozellikle
makro diizeyli politika analizlerinde sinirh kaldigi durumlarda, nitel yak-
lagimlar 6nemli katkilar sunabilmektedir.

Calismanin temel amaci, mevcut durumun elestirel bir ¢6ziimleme-
sini yaparak, egitim yoneticilerinin yetistirilmesi ve istihdamina iligkin
gelecege yonelik politika onerileri gelistirmektir. Bu kapsamda, istihdam
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konusu agirlikli olarak yonetici segme ve atama siiregleri tizerinden sinir-
landirilmigtir. Elbette ki isttihdam, yalnizca secme ve atama islemleriyle
sinirli olmayip, yoneticinin gorev ve yetkileri, kariyer geligsimi, mesleki
yeterlikleri ve 6zluk haklar: gibi ¢esitli boyutlari da igermektedir. Bununla
birlikte, calismada konunun giincel ve yapisal 6nemi nedeniyle, 6zellikle
yOnetici segme-atama olciitleri derinlemesine ele alinmig ve bu uygulama-
larin sistem tzerindeki etkileri irdelenmistir.

12.3. Okul Sisteminde Reform ve Egitim Yoneticiligi

Son yillarda okul sisteminde dikkat ¢eken énemli sorun alanlarin-
dan biri, okullarin yonetsel giic ve yetki alanlarinda yasanan daralma-
ya bagl olarak ortaya ¢ikan “kurumsal kimlik zayifligi”dir. Bu durum,
egitim sistemindeki belirgin hiyerarsik yapilanmanin ve merkezilesme
egilimlerinin bir sonucu olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla, s6z konu-
su sorun yalnizca uygulama diizeyinde degil, ayni zamanda egitimdeki
orgutsel yapilanma bicimleriyle de dogrudan iligkilidir. Nitekim mevcut
durumda okullar, sahip olduklar: yetkiler agisindan buytk 6lciide tist yo-
netime bagimli hale gelmistir. Bu baglamda, yonetsel karar alma ve uy-
gulama siireclerindeki sinirliliklar, okullarin kurumsal anlamda 6zgiinliik
gelistirme kapasitelerini de 6nemli 6l¢tide etkilemektedir.

Yukarida ifade edilen yapisal sorunun kokeni, egitim kurumlarina
ait yetki alanlarinmi daraltan ve karar alma siireclerinde merkezi kontrolii
one cikaran 1980 sonrasi kamu yonetimi anlayisina kadar uzanmaktadir.
Bu donemde olusturulan ilge milli egitim mudurlikleri, bir yandan il di-
zeyindeki yonetimi, diger yandan okul diizeyindeki uygulamay: etkileyen
aract kurumlar haline gelmistir. Ancak zaman i¢inde, okullarin dogrudan
hizmet sunumundaki rolii korunmakla birlikte, yonetsel anlamda karar
alma yetilerinin zayifladigi ve bu durumun kurumsal etkinligi sinirladig:
gozlemlenmektedir. Bu ¢ercevede, egitimde planlanan yapisal reformlarin
odak noktalarindan birinin, okul sisteminin gii¢lendirilmesi olmas ge-
rektigi soylenebilir. Okullarin daha etkili ve islevsel yapilara dontismesi,
onlarin yonetsel kapasitesinin artirilmasi ve karar alma siireglerine daha
etkin bicimde katilim saglamasiyla mumkiin olacaktir. Literaturde “etkili
okul”, “okula dayali yonetim” veya “okul merkezli yonetim” gibi farkli
adlandirmalarla yer bulan bu yaklasim, temelde “Okul Temelli Yonetim
(OTY)” anlayigina dayanmaktadir.
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OTY modeli, merkezi diizeyde belirlenen politika g¢ergevesinde,
okul yonetimlerine daha genis uygulama yetkileri taninmasini ve giinliik
isleyisle ilgili kararlarin yerel diizeyde alinabilmesini hedeflemektedir. Bu
yaklasim, okullarin hem yonetsel hem de pedagojik anlamda daha bagim-
siz ve dinamik yapilar haline gelmesine katki saglayabilecek bir potansiyel
tasimaktadir. Bu anlamda, OTY, egitim strecini gelistirmek tizere okul

101

orglitiinun yetki yonuiyle daha bagimsiz (6zerk) ™" hareketini saglamay1

amaclayan bir tiir yeniden yapilandirma modeli olarak distuniilebilir.

Guinumiz egitim sistemindeki merkeziyetci karar stireclerinin ya-
rattigi ttkanma ve islemezlik sorunlarinin kargilanmasinda, OTY, egitim
strecinde yerindenlik kavramina vurgu yapan bir 6zellik sergilemektedir.
Bu yolla, Yetki-Karar-Sorumluluk (YKS) ilkesi agisindan okulun giiclen-
dirilmesi amaglanmaktadir. OTY ile egitim yonetiminde giic alani belli
konular icin 6nemli 6l¢iide merkezden (st sistemden) okula kaydiril-
maktadir. Buradaki amag, okulu -bugiin oldugundan- ¢ok daha islevsel
ve etkili kilabilmektir. Nitekim OTY, islevsel acidan belirli tistunliklere
sahip gorunmektedir. Egitim amaglarini daha etkili kilmaya yonelik bu
ustiinliiklerin baginda, daha 6grenci odakl bir egitim ortaminin hazirlan-
masi yer almaktadir. Cevresel beklentileri daha etkili kargilama, kurumsal
yenilesmeyi destekleme, okulun bir cevre kiiltiir merkezine dontismesini
kolaylastirma, kendini yenileme ve degisime uyum giicii yaratma, calisan-
larda karar siirecine etkin katilim ve daha 6zerk ¢alisma ortami saglama,
okula yonelik yeni kaynaklar yaratma giicti, okul ¢alisanlari ve 6grencile-
rin okul bagliligin1 artirma gibi rol ve beklentiler bunlar arasindadir.

Okulun daha kimlikli ve kisilikli bir kurumsal yapiya kavusmasin-
da 6ne c¢ikan yontemlerden biri, 6rgiit yapisinda uygun gegis kosullarini
olusturarak Yetki, Katilim ve Sorumluluk (YKS) ilkesinin etkili bi¢imde
uygulanmasini saglamaktir. Zira her durumda Okul Temelli Yonetim
(OTY) anlayisi, YKS ilkesine dayali bir isleyise siki bicimde baglidir. Bu
iligkinin saglikli bicimde kuruldugu okullar ise, giicli okul yapisinin gos-
tergesi olarak degerlendirilmektedir. Giiglii okul, okul sisteminin “yetkide
daha ¢ok yerindenlik 6ne ¢ikarilarak” yapisal anlamda guclendirilmesi
demektir.'” Ancak, bu kolayca basarilabilecek bir is de degildir. O ne-

101 Bu konuda temel odagin hukuki tuzel kisilige dayali bir 6zerklik olmadigi soylenebilir.

102 Yerindenlik ilkesi, gorevsel yetki anlaminda, en uygun yonetim diizeyinin belirlenme-
sidir (Ergun, 2004, s.81).
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denle de konu siradan mevzuat diizenlemesine indirgenemez. Mevzuat
yalmizca bir aractir. Mevzuat ¢ikarmayi yeter saymak, “ben yaptim oldu”
anlayisindan bagka bir sey de degildir. Islevsel anlamda yetkide yerinden-
lik, yetkiyi kullananin bunu kullanabilecek yetkinlikte olmasini gerekti-
rir. Bu ise, okul sisteminde yonetici yeterliklerinin tartigilmasi demektir
(Agikalin, 1995, s.78). Buna gore, OTY icin kimi temel sorunlar vardir:
Merkezi yonetimin OMY icin yetki paylagimina hazir olmamasi belirle-
yici 6gelerden birisidir. Ama bir o kadar énemli bir bagka etmen de basta
yonetim kadrolari olmak tizere nitelikli insan kaynagindaki yetersizliktir.

Guinimiizde yOnetici segme-atama sistemi i¢inde, uzmanlik gerekle-
rinden uzak bi¢imde isleyen bir se¢cme anlayisiyla, OTY’ye gegis hi¢ kolay
olmadig gibi, bu yapilsa bile gerekli basariyr saglamak niteligi dusiik yo-
netim kadrolariyla olasi degildir. Egitimde yerel birimlerin yonetim ka-
pasitesi giiglendirilmeden onlara aktarilacak yetkiler, deyim yerindeyse,
yerine gore birer ‘saatli bombaya’ dontisme riskini de yaninda getirmek-
tedir (MEB, 2010, s.22). OTY baglaminda bir yeniden yapilanma modeli,
reform stratejisi geregi, ister istemez yonetici niteliklerinin gelistirilme-
sini, bir bagka deyisle yonetici yetistirme konusunu 6ne ¢ikarmaktadir.
Yonetici yetistirme isin bir boyutu, en az onun kadar 6nemli ikinci boyut
ise, nitelikli yoneticilerin istibdanudir. Bu konuda tesvik edici sistemler
gelistirilemedigi siirece, egitim siirecine yonelik reform ¢alismalarindan
istenen sonuglari elde edebilmek sansa kalmistir. Oysa yonetim biliminde
asil olan ussalliktir, sansa yer yoktur. Amac, daha yetkin, daha etkili bir
okul ise, bunun 6n kosul anlaminda goriinen yolu daha nitelikli, daha
donanimli egitim ve okul yoneticilerinin sisteme egemen kilinmasidir.

Orgiitsel isleyiste yoneticiler calisanlar1 yonetebilmek icin cesitli giic
kaynaklarina bagvururlar. Yoneticinin gii¢ kaynaklari i¢inde en ¢ok one
cikanlar: yasal gii¢, karizmatik gli¢ ve uzmanlik giicudiir. Yasal giic, cali-
sanlarin, orgitsel sorumluluk/ytiikiimlilik duygularini harekete gegirilerek
onari yonetme gucudiir. Yasal giic emirleri megrulastiran gligtiir; yoneticiye
pozisyonu, yani makami geregi verilir. Yasal g, pratikte yetki (authoritiy)
olarak agiga cikar. Bu giic ise kosuldugunda, astlar tist kademelerden gelen
isteklere uyma konusunda kendilerini ‘zorunlu’ ve baski altinda hissederler.
Calisanlarin, yasal gii¢ altinda elde olmadan yaptiklari hatalar onlarda yap-
tirimlara ugrama kaygisina, gidiisel sorunlarina neden olur (Bass, 1999).
Son yillarda ¢alisanlarin giidiilenmesi ve bunda strdiirilebilirlik saglama,
yOneticinin tizerinde durmasi gereken en 6nemli yonetim konulari arasinda
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gelmektedir. Bu bakimdan ne yasal gii¢ ne de bir takim ¢ekici duygusal
ogelerin ise karigmasiyla ortaya ¢ikan, biraz da tanri vergisi olarak goriilen
‘karizmatik gii¢” yonetimde basariy1 giivence altina almada yeterli olamaz.
Isboliimiiniin alabildigine yogunlastigi, toplumsal degisimin korkung ivme
kazandigi bir donemde, demokratik kultiir 6gelerinin bas taci edilmesi ge-
reken bir alan olan egitim stirecinde, uygulayicilari yonlendirip etkilemede
asil dayanilmasi gereken gii¢, uzmanlik giiciidiir.

Yetki, Gistiin asttan baglilik isteme hakki ise (Bursalioglu, 1991) gii¢
de bu hakkin astin gozuindeki dayanagidir. Es deyisle, ast acisindan anilan
istemin kendisi yonuyle baglayici nedenidir. Bu dayanak ne kadar giicsiiz-
se, o istemin yerine getirilmesi, yani yetkinin uygulanabilirligi de o kadar
zayif olacaktir. Guictin bittigi noktada bir yetkiden s6z etmek de olasi de-
gildir. Yonetimde cesitli gii¢ kaynaklari icinde en yonlendirici ve genig be-
nimsenme alan yaratan gii¢ kaynagi, astlar1 bilgi ve uzmanligindan aldig:
giicle yonetmedir. French ve Raven’in ortaya koydugu gii¢c modeline gore,
uzmanlk giicii (expert power), yoneticinin, Uyelere gore alaninda daha
bilgili, becerili, deneyimli, egitimli olmasindan kaynaklanan gii¢ turtidur.
Uzmanlik giici, oteki gli¢ kaynaklarindan daha cok tiyelerin lideri benim-
semesini saglar. Bu giicti kullanan lider, daha az direngle karsilasir; clinkii
goniilli kabullenme daha yiiksektir. Bilime, bilgiye verilen deger arttikca,
uzmanlik giiciiniin 6nemi de artar. Uzmanlik giciine sahip olmanin bili-
nen en kestirme yolu ise, egitim, yani yetistirmedir.

Uzmanlik giicii, yoneticinin alaninda uzmanlagmasina vurgu yapar-
ken, egitim sisteminde bunun anlami, ‘idareci’ degil, ‘lider’ yoneticilere
olan gereksinimdir. Liderlik en genel anlatimiyla, ‘etkilemek’ demektir.
Amaclar yoniinde okul personelinin etkilenmesi ise tiimiiyle profesyonel
beceriler gerektiren bir istir. Sonugta okul liderinden yenilik¢i-yaratici ol-
masi, Oozgiinlik sergilemesi, giiven vermesi, sorunlara uzun erimli bak-
masi, goziintin ufuklarda olmasi, degisime direnci kirabilmesi; sirasinda
olusturmasi, kurmasi ve doniistiirmesi; proaktif olmasi, iste cosku-sinerji
yaratmasi, moral degerler yaraticisi olmasi, sorun yonetiminde basari sag-
lamasi beklenmektedir. Bu tiir beklentiler konuya iliskin donanimi olma-
yan, siradan yoneticilerin yapabilecekleri seyler degildir. Egitim yoneti-
minde, yonetici yetistirme sorunu, aslinda bir lider yetistirme sorunudur.

Egitim yoneticilerinin mesleki yeterliklerinin ya da es deyisle kiiresel
anlamda meslek standartlarinin belirlenmesi bu alan i¢in yasamsal 6nemde-
dir. Ancak bir o kadar yasamsal 6nemde olan sey ise, bu yeterliklere sahip
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yoneticilerin yetistirilmesi ve istthdaminin saglanmasidir. Bu yapilamadig:
stirece, egitim yonetiminde nitelik sorunu tiim sistemin sorunu halinde var-
ligin1 ve agirligimi stirdiirecektir. Bir meslegin meslek standartlari en ger-
cekei bigcimde is analizleri yapilarak ortaya konulan ig tanimlari tizerinden
saptanabilir. Bu is tanimlarina uygun nitelikteki uygulayicilar ise, is gerekle-
ri ortaya konularak saptanir. Bunun adi ise, ‘ise uygun insan’ secimidir. Ise
uygun insanin se¢imi saglanamadigs siirece, kendi bagina meslek standartla-
rinin pek fazla anlami olmayacaktir. Buraya kadar yapilan agiklamalardan
egitim ve okul yoneticiliginin bir uzmanlik alani oldugu, bunun da yetistir-
me gerektirdigi sonucuna varmak zor olmasa gerektir. Bu noktada, TES’te
konunun nasil ile alinip yorumlandigini yakindan gérmek gerekir.

12.4. Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesinde Kurumsal Politika ve
Uygulama

Tarihsel stireg icindeki gelisimine bakildiginda yoneticilik kavrami-
na iki boyutta yaklasildigi goriilir. Geleneksel anlamdaki yaklagima gore,
“yoneticilik bir sanattir” ve ancak dogustan kazanilan bir yetenektir. Bu
yetenekleri tagimayan kimseye istenilse de yoneticilik 6gretilemez. Bu go-
ristn savunuculari yonetici yetistirmenin ancak hizmet sirasinda ve bir
tir ¢iraklik sistemi baglaminda ele alinmasi gerektigi ongoriisiinden yola
cikmaktadirlar. Ikinci yaklagima gore ise yoneticilik kisiye ogretilebilir,
kazandirilabilir bir nitelik tagimakta; kimi katihmsal nitelikli 6z yetenek-
ler bir 6gretim disiplini icinde amaca yonlendirilmektedir. Bu yaklagim,
yoneticiligin bir bilim dali oldugundan yola ¢ikarak, yonetici olma ko-
sulunun; sistemli ve 6énceden belirlenmis egitim yetiseklerine dayali olan
bir yetistirmeden gectigini ortaya koymaktadir. Cagdas yaklagim olarak
da adlandirabilecegimiz bu yaklasima gore; usta-cirak iligkisi icinde yo-
neticileri yetistirmeye calismak orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesinde
zaman yitirmekten ve ekonomik yitimden bagka bir sey degildir. Kald1 ki
bu yolla yetisen yonetici, kendisine 6rnek olarak aldig: kisi ya da kisilerin
eksik ve yetersiz yoneticilik yanlarini da alacak, yonetime yeni bir bo-
yut katamayacak ve degisen kosullara kendisini ve 6rgutiinii uydurmakta
glcliik cekecektir. Oysa egitimsel gorevlerin karmagsiklig: ve igiceligi dev-
letin bu sekilde sinama yanilma yoluyla yonetici yetistirmesini agir bir
bedelle 6demesine neden olmaktadir. Ciinkii sinama yanilma yontemi ile
yonetici yetistirme egitimi ortaya ¢ikardigi sonuclar bakimindan en pahali
yetistirme bi¢imidir.
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Egitim yoneticisi yetistirme uygulamalar: tarihsel olarak ele alindi-
ginda, bu alana yonelik kurumsal yaklagsimlarin Bati iilkelerinde dahi 20.
yuzyil oncesine uzanmadig1 gorillmektedir. Tirkiye baglaminda ise, ko-
nunun uygulamaya dontismesinden once, 6zellikle 1940’11 yillarin ikinci
yarisinda resmi giindeme girdigi anlagilmaktadir. Nitekim Aralik 1946’da
toplanan III. Milli Egitim Strasi’na sunulan bir komisyon raporunda,
Milli Egitim Bakanligi’nin yalnizca 6gretmen yetistirme kaynaklariyla ye-
tinmemesi, ayni zamanda egitim yOneticisi yetistirmeye yonelik ayri bir
yapilanma gelistirmesi gerektigi ifade edilmistir. Raporda, bu dogrultuda
bir “Yonetken Enstitiisti veya Akademisi” kurulmasi 6nerisinde bulunul-
mustur (MEB, 1991a, s. 105).

Yonetici yetistirme konusunun 1962 yilinda toplanan VII. Milli
Egitim Surasi’nda bu kez dolayli bi¢imde gindeme geldigi, “idarecilik
ve rehberlik gibi Milli Egitimin 6zel hizmetleri icin yiiksek nitelikte uz-
manlar” yetistirmek tizere “Egitim Bilimleri Yiiksek Enstitisi” kurulmasi
onerildigi goriilmektedir (MEB 1991b, s.219). Bu onerinin uygulamaya
yansimasi, Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesinin kurulmasidir. Ancak,
bunun ¢ok daha 6nemli kaynagit MEHTAP Raporudur. Kamu yonetimi-
nin yapi ve isleyisinin gozden gegirilmesi ve yenilenmesine yonelik olarak
1962’de Cumhuriyet Déneminin en kapsaml ‘idari reform’ arastirmasi
baslatilmigtir. Kamu yonetiminin en 6nemli reform girisimlerinden birisi
olan ve Merkezi Hiikiimet Tegkilati Arastirma Projesi (MEHTAP) adiyla
bilinen arastirma, egitim sisteminin isleyisi konusunda ¢ok belirleyici sap-
tama ve Onerilerde bulunmaktadir (TODAIE, 1963, 5.387):

Milli Egitim Bakanhigimin sorumlu idarecilik merkezlerinde meslekten
yetismis Ogretmenler bulunmaktadr. Bu 6gretmenler egitim deneticiligi,
sosyal politika, bu politikalarm simirlart icinde egitim politikasmun yeri,
memleketin genel olarak iktisadi hedefleri hakkinda genel goriisler veren
bir yetistirmeye tabi kilimmadan Milli Egitim Bakanliginin yiiksek sorumlu
mevkilerine getirilmekte ve kendilerinden egitim politikasimn tespitinde ve
uygulanmasimda onemli roller beklenmektedir. Milli egitimi kendi meslek
acilarindan gorme egiliminde olan bu idarecilerin, cogu zaman, egitim po-
litikasina kendilerinden beklenen genis goriis acisimdan bakmalart imkan
azalmaktadur. (...) Bu sebeplerden dolay: Milli Egitim Bakanliginin yiiksek
ve orta kademede yeteri kadar egitim idarecisi yetistirmesi lazimdur. (...)
Mili Egitim Bakanlhiginin idareci ibtiyaci icin iiniversitelerde egitim fakiil-
teleri veya egitim subeleri kurulmas: dogru olacaktir.
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Egitim yonetiminin Turkiye’de akademik bir alan olarak gelisme-
sinde, MEHTAP raporunun 6nemli bir doniim noktasi oldugu aciktir. Bu
rapor, yalnizca egitim alaninda degil, kamu yonetiminin cesitli boyutla-
rinda da yapisal degisimlerin 6niinti agan bir belge niteligi tasimaktadir.
Ornegin, kiiltiir hizmetlerinin Milli Egitim Bakanligi’ndan ayrilarak ba-
gimsiz bir bakanlik biinyesinde yeniden yapilandirilmasi bu degisimlerin
yalnizca bir 6rnegidir.

MEHTAP raporunda yapilan degerlendirmeler, gliniimiizde de egi-
tim politikalarinin biytik ol¢tide 6gretmen odakli bir perspektifle ele alin-
digin1 gostermektedir. Bu yaklagimin sistemin diger bilesenlerini gorece
arka planda birakmasi, bazi yonetsel sorunlarin derinlesmesine zemin
hazirlayabilmektedir. Nitekim egitimde yoOnetici yetistirme meselesinin
1980 sonrasi donemde daha sik sekilde giindeme taginmasi, bu alandaki
ihtiyaclarin daha belirgin hale gelmesiyle iliskilendirilebilir. Bu dogrultu-
da, 1981 yilinda toplanan X. Milli Egitim Stirasi’nda yonetici yetistirme
konusu yeniden giindeme gelmis; bu baglamda MEB ve YOK arasinda
is birligi ve es gidiim saglanmasi gerekliligi vurgulanmistir (MEB, 1983,
s.4). Konunun daha ayrintili sekilde ele alindig1 toplanti ise 1982 yilinda
gerceklestirilen XI. Milli Egitim Sarasi’dir (MEB, 1982). Bu stirada, MEB
biinyesinde uzman istihdamina iliskin yapisal yetersizlikler dile getirilmis
ve egitim yoneticiliginin bir uzmanlik alani olarak kabul edilmesi gerek-
tigi belirtilmistir. Sonraki yillarda toplanan XIV. Milli Egitim Strasi ve
diger bazi stralarda da yonetici yetistirme konusu dogrudan ya da dolay-
Ii bicimde ele alinmistir. Ancak, alinan kararlarin etkisinin daha saghkli
degerlendirilebilmesi icin, yalnizca politika belgelerine degil, bunlarin uy-
gulama diizeyindeki yansimalarina da dikkatle bakilmasi gerekmektedir.

Kamu yonetiminde, egitim sistemini de kapsamak iizere iist yone-
ticilerin yetistirilmesine yonelik en 6nemli dayanak 1982 Anayasasidir.
Buna gore, ust yoneticilerin yetistirilmesinin 6zel kanunla dizenlenece-
gi anayasa hikmidur (Md. 128/3). Arada gecen surede konuyla ilgili
1985°te 3149 sayili yasayla bir diizenleme yapildiysa da tasidigi hukuk-
sal aykiriliklar nedeniyle Anayasa Mahkemesi tarafindan iptal edilmistir
(AMK, 1985). Bunun disinda, Anayasanin buyurganhgina karsin, yak-
lagik 30 yildir Gst yoneticilerin yetistirilmesine iliskin ortada hukuki bir
bogluk bulunmaktadir. Yonetimler de bu bosluktan diledikleri gibi yarar-
lanma egiliminde olduklarindan, yasayla icini doldurma geregi duyulma-
maktadir.
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Egitim ve okul yoneticilerinin yetistirilmesi ve istthdamina yonelik
Anayasa diginda en 6nemli hukuki belgeler 657, 1739 ve 3797 sayili ya-
salardir. Yaklasik 45 yil once 1965°te ¢ikarilan 657 sayili yasanin konuyla
ilgisi, 547 sayili KHK ile degisik 88’inci maddesinde okul yoneticiligini
ogretmenligin bir uzantisi olarak goriip onu ‘tkinci gorev’ kapsaminda bir
cerceveye oturtmasidir. Yasaya gore, okul yoneticiligi 6gretmenlige daya-
li, onun uzantist bir gorevdir (DMK/Md.88/B-d). Bu anlayisin kaynagi,
789 sayili yasada gecen ‘meslekte aslolan muallimliktir’ hitkmiine kadar
uzanmaktadir. 657 sayili yasa da ayni anlayisi korumus, okul yoneticiligi-
ni bir ‘ilave gorev’ gibi gormustir. Yasa agisindan yoneticilik gorevi, asil
meslek olan 6gretmenligin golgesinde, onun zorunlu uzantisi bir istir. Bu
anlayisa gore, okul mudirtinin 6gretmen olmamasi disiintilemez. Milli
Egitim Temel Kanununda da aym yaklasim vardir. Burada da yoneticilik
konusunun, “6gretmenlik, Devletin egitim, 6gretim ve bununla ilgili yo-
netim gorevlerini zerine alan 6zel bir ihtisas meslegi” tanimi igine alinarak
surduruldugu gozlenmektedir (METK/Md.43).

MEBR’in kurulus ve gorevlerini diizenleyen 3797 sayili yasada ise,
yoOnetici yetistirmeye degil ama istihdam konusuna iliskin ¢erceve nitelik-
li bir gonderme vardir. (Md.56). Konuyla ilgili yasalar disinda daha alt
diizenlemeler ise MEB kurulug yasasina bagh olarak ¢ikarilan yonetici
atama yonetmeliklerdir. Egitim yoneticilerinin agirlikli kesimini olusturan
okul ve kurum yoneticileriyle ilgili secme-atama yonetmelikleri, adlarinda
zaman zaman kiciik degisiklikler yapilmis olsa da 1983’ten bu yana 9 kez
yenilenmistir. Zaman iginde yenilenen her yonetmeligin ‘degisiklik yonet-
melikleri’ de diizenlenmistir.

Bir mevzuat metninin niteligi, biiyiik 6l¢tide kurumsal degisim ge-
reklerine ne o6l¢tide yanit verebildigiyle iligkilidir. Bu baglamda, diizen-
lemenin kurumsal amaglara hizmet etme kapasitesi temel bir 6l¢iit ola-
rak degerlendirilebilir. Bir diger énemli gosterge ise, soz konusu metnin
yururlukte kaldigi stiredir. Uzun siireli degisiklik gereksinimi duymadan
uygulanabilen yonetmelikler, icerik bakimindan daha istikrarli ve islevsel
kabul edilmektedir. Bu o6lciitler dogrultusunda degerlendirildiginde, son
yillarda yonetici secme ve atamaya iliskin yonetmeliklerde yasanan sik
degisiklikler dikkat ¢ekicidir. Bu durum, duzenlemelerin toplumsal ihti-
yaglara yeterince yanit veremedigini ve uygulama agisindan istikrar soru-
nu yasandiginm gostermektedir. Yarg: kararlariyla birlikte ele alindiginda
ise, yapilan degisikliklerde kamu yararini 6ncelemekten ziyade, yonetsel
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takdir alanini genigletme yoniindeki yaklagimlarin belirleyici oldugu izle-
nimi olugsmaktadir.

Yonetmelik bir diizenleyici islemdir. Anayasanin 124. maddesiyle
yurutmeye verdigi diizenleyici islem yetkisi ¢er¢evesinde bakanlar kurulu
ya da bakanlik tarafindan ¢ikarilmaktadir. Yonetici atama konusunda yo-
netmelik kadar cerceve cizen bir alt diizenleme ise, yonergedir. Yonergeler,
yonetmelikle belirlenen ilke ve kurallari uygulama yoniinde daha ¢ok so-
mutlastiran diizenleyici alt iglemlerdir (Ulug, 1986). Yonetici atama konu-
sundaki tarihsel gelisime bakildiginda 1980°li yillarda 2 6zel yonergenin
cikarildigr goriilmektedir. Ote yandan, ayn1 dénemde MEB’in merkez ve
tagra uzantisi olan il ve ilge MEM’lerdeki unvanlh kadrolara yonelik ola-
rak da 3 ayr1 yonetmelik yayimlanmigtir. Yine siire¢ i¢inde bunlara yone-
lik degisiklik yonetmeliklerine de rastlanmaktadir.

12.5. 1998 Oncesi Dénemde Egitim Yoneticisi Segme ve Atama

Egitim ve okul yoneticilerinin secilmesi ve atanmasina iligkin ilk
ozel diizenleme, 1983 yilinda yayimlanan “Milli Egitim Bakanhg: Tasra
Teskilat1 Yoneticilerinin Atanmalarina ve Gérevden Alinmalarina Iliskin
Yonetmelik”tir (MEB, 1983). Toplam 25 maddeden olusan ve 789 ile
2287 sayili yasalara dayandirilarak hazirlanan bu yonetmelik, Milli Egi-
tim Bakanlig tagra teskilati kapsaminda gorev yapan milli egitim mudur
yardimcilari ile 6gretmenlerin ikinci gorev kapsaminda yuriittiikleri egi-
tim kurumu yoneticiliklerine iliskin ilk kapsamli cerceveyi olusturmustur.
S6z konusu diizenleme ile okul ve kurumlarin kendi 6zel yonetmeliklerin-
de konuya iliskin yer alan hiikiimler yurtrlikten kaldirilmis ve tek bir cati
altinda standardizasyon saglanmaya ¢alisilmistir. Yonetmelik, yoneticilige
atanacaklarda aranacak nitelikleri, tercih nedenlerini ve atama ile gorev-
den alma siireclerini belirleyen hitkiimler icermektedir. Donemin yonetsel
anlayist dogrultusunda, ifade edilen yonetmeligin biiyiik 6l¢ctide normatif
bir yap1 tasidigi ve merkeziyetgi bir yaklagimi yansittigi soylenebilir.

MEB’in 1983 tarihli Yonetmeligi’nde ongoriilen ve sonraki diizen-
lemelerde de buytik olciide korunarak sturdiriilen temel yonetici segme
ve atama oOlgiitleri; 6gretmenlikte adayligin kalkmig olmasi, Milli Egitim
Bakanliginda fiilen gorev yapma, son on tig¢ yillik sicil basarisinin olum-
lu olmasi ve ayliktan kesme ya da daha agir bir disiplin cezasi almamis
olmak gibi kosullardir. Bu genel niteliklerin yani sira; yoneticilik kide-
mi, odiil, takdirname ya da tesekkiir belgelerine sahip olma ve atanacagi
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okulun tiirti ile brans arasindaki uyum gibi unsurlar da tercih nedenleri
arasinda yer almistir. Diizenleme, sahip oldugu yetki paylasgim bigimi ile
oldukca merkezi bir yapi sergilemis; ilkokullar disindaki tiim okul ve ku-
rum mudurleri ile midiir yardimcilarinin atama yetkisini dogrudan ba-
kanlik merkezine baglamistir. Bu yontiyle, donemin yonetim anlayigini
yansitan yonetmelik, mudiir yardimeciligi gorevinden okul mudurligiine
gecisi ongoren bir ic¢ hiyerarsik yapi olusturmustur. Kidem vurgusunun
belirginligi, yonetimi daha ¢ok bir uzmanlik alani olarak degil, mesleki
deneyim ve sureklilige dayali bir ilerleme siireci olarak degerlendiren bir
yaklasima isaret etmektedir. Bu ¢ercevede, yonetimsel yetkinligin mesleki
birikimle 6zdeslestirildigi ve yoneticiligin, belli 6l¢iide bir “ustalagsma”
stureci olarak kurgulandigi soylenebilir. Aradan gecen siireye ragmen, bu
yaklagimin temel izlerinin giinimiizde de stirdugii gozlemlenmekte; bu
durum ise yoneticilik alaninda kurumsallagsma ve profesyonellesme yo-
niindeki gelismelerin sinirli kaldigini diistindiirmektedir.

Donemin karakteristik oOzelliklerinden biri, kamu yonetiminde
kontrolii artirmaya yonelik olarak diizenlemelerin daha yapilandirilmig
ve standartlastirilmig bicimde ele alinmasidir. Bu siiregte, 6zellikle egitim
alaninda mevzuat tiretimi agisindan daha ayrintili ve kapsamli diizenleme
araglarinin kullaniminin yayginlastigi goriilmektedir. Bu araclardan biri
de yonergelerdir. 12 Eylil 6ncesi mevzuat hiyerarsisinde tanimli bir yer
tutmayan; ancak yonetmelik ile genelge arasinda konumlanan yonerge-
lere, bu donemde sik¢a basvurulmustur. Yonetici atama konusu da bu
cercevede yonerge ile ele alinan alanlardan biri olmustur. Bu baglamda
1985 yilinda yayimlanan yonerge, konuya iliskin bu diizeydeki ilk ayrin-
tili duzenleme olarak one ¢ikmaktadir (MEB, 1985).

Her ne kadar yonergeler, esasen bir yonetmelige dayali olarak uy-
gulama ayrintilarini belirlemek amaciyla hazirlansa da 1985 tarihli bu
diizenleme, yalnizca mevcut yonetmeligi agiklamakla kalmamis, ona ek
olarak bazi yeni kurallar da getirmistir. Ornegin, okullarin belirli nite-
liklerine gore A, B ve C tipi olmak tizere ii¢ gruba ayrilmasi uygulamasi
bu yonerge ile baslatilmistir. Ayrica ilk kez yoneticilik i¢in bagvuranlar
arasinda “yiiksek lisans veya doktora yapmis olmak” tercih nedeni ola-
rak tanimlanmig; buna ek olarak, “yoneticilik alaninda 6grenim gormus
olmak”, “ilgili hizmet i¢i egitimlere katilmig olmak” ve “egitim, yonetim
ya da isletmecilik alaninda yayin yapmis olmak” da benzer sekilde 6ne
cikarilmistir. Bu yoniiyle 1985 Yonergesi, 1983 tarihli yonetmelikte yer
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verilmeyen bazi niteliksel olciitleri stirece dahil etmis ve yonetim alanin-
da belirli bir yeterlik diizeyine ulagmis bireylerin tercih edilmesini tesvik
eden bir yaklagim sergilemistir. Boylece, yoneticilige segilme siireci ile bu
alanda sahip olunan akademik ve mesleki birikim arasinda dolayli da olsa
bir bag kurularak, nitelikli yonetici profiline yonelik bir yonelim ortaya
konmustur.

MEB’in 1985 tarihli yonergesi ekinde, yonetici adaylarinin deger-
lendirilmesine yonelik olarak ilk sicil amiri tarafindan doldurulmak tize-
re hazirlanmig bir degerlendirme cetveli de yer almaktadir. Bu cetvelde
yer alan 12 degiskene dayali olciitlerin biiyiikk bolimii, nesnel bicimde
olciilmesi gii¢ olan niteliklere dayanmaktadir. il diizeyinde yapilacak de-
gerlendirmeler icin ise, daha ayrintili bir 6lciit takimi gelistirilmistir. Bu
baglamda “6grenim durumu” basligi altinda, adaylarin mesleki yetkinli-
gini zimnen isaret eden bazi ayrintih kriterlere de yer verilmistir. Bunlar
arasinda, ikinci tiniversite mezuniyeti, lisanstistii egitim, hizmet ici egitim-
lere katilim, yonetim veya meslek alanina iliskin yayin ya da eser sahibi
olma gibi unsurlar 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica, yabanci dil bilgisi de adaylara
ek puan saglayan bir unsur olarak dikkate alinmistir. Bu gercevede, 1985
Yonergesi’nin, 1983 tarihli yonetmelikten farkli olarak, yonetici adayla-
rin1 yonetimle ilgili niteliklere yonlendirme konusunda kismi de olsa tes-
vik edici bir sistem sundugu ifade edilebilir. Ozellikle lisansiistii egitim
ve bilimsel iiretime verilen puansal kargilik, egitim yonetiminin dogasiyla
uyumlu, gelisim odakli bir yonelimi yansitmaktadir.

Uygulamada dikkat ¢eken temel bir unsur da “sosyal ve yeterlik
durumu” basligi altinda yer alan ve ilk sicil amirinin kisisel kanaatine
dayanan degerlendirme bi¢imidir. Takdir puani olarak adlandirilan bu
degerlendirme, nesnel ol¢iitlerle desteklenen puanlamalara kiyasla belirle-
yici bir tGstunliik kazanmakta; bu da siirecin genelinde 6znel degerlendir-
melerin 6n plana ¢tkmasina neden olmaktadir. Ustelik bu takdir puani 60
puanla toplam puanlamada yiksek bir agirlik tasimakta, boylece adayin
yonetimle ilgili ol¢tlebilir niteliklerden elde edebilecegi puanlarin etkisi
sinirli kalmaktadir. Ek olarak, s6z konusu yonergede yer alan bir diger
maddeyle, belirli durumlarda bu degerlendirme siirecine bagl kalmaksi-
zin dogrudan atama yapilabilmesinin 6nt agilmistir (MEB, 1985, Md.25).

MEB 1983 Yonetmeliginin 25 maddeden olusmasina karsin, ekleri
disinda 1985 Yonergesi 37 maddedir. Yonergede, diizenleme konusu an-
laminda 6nemli bir genisletme s6z konusudur. Bu yonergeyi, bir yil sonra
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konuyla ilgili bir bagka yonerge izlemektedir (MEB, 1986). 1986 Yoner-
gesi, yonetici tercih nedenleri arasinda varolan genel yapiy1 korumus, ter-
cih nedenleri arasina aylikla 6diil almis olmay: da koymustur. 45 madde-
lik yeni yonergeyle birlikte, 1985 yonergesi de yuriirlilkten kaldirilmistir.

Okul ve kurum yoneticilerinin atanmasina iliskin yonetmelik diize-
yindeki ikinci diizenleme 1990 yilindadir (MEB, 1990). Bu yonetmeligin
ozelligi, 1983 yonetmeliginin yeni yonetmelige aykir1 hitkiimleri ile alt
mevzuat olan 1986 yonergesini yiirtirlikten kaldirmasidir. Boylece, yeni
yonetmelik egitim kurumlarina yonetici atama ve yer degistirme diizenle-
meleriyle kendisini sinirlamakta, Genel idare hizmetleri sinifina ait “un-
vanl yonetim kadrolarimi” kapsam disi tutmaktadir. 1990 yonetmeligi,
0z olarak, daha once yonergelerle yapilan diizenlemeleri yonetmelik dii-
zeyine ¢ekmektedir. Bu arada getirilen en 6nemli yenilik, ilk sicil amirleri
uzerinden yapilip degerlendirmede nesnelligi tiimuyle ortadan kaldiran
se¢me yonteminin birakilmasidir. Bunun anlami, gorece, daha nesnel bir
yOnetici atama sistemine gegis olarak diistintilebilir. Ek olarak, yonetme-
lik, o donemde kurulmasi giindemde olan Milli Egitim Akademisi mezu-
nuna, yonetim alaninda yiksek lisans esdegeri puan ayricaligi saglamak-
tadir.'” Yonetmelikte, yonetim alaninda yapilan lisansiistii egitim ile diger
alanlardaki lisansiistii egitimler arasina yonetim alani lehine de bir fark
(en az %50) konulmaktadir. Doktora egitimi alanlar icin de yiiksek lisans
mezunlarina gore 1/3’lik bir ek puan verilmektedir. 1990 Yonetmeliginin
onemli ozelliklerinden birisi de okul yoneticiligini midiir yardimcihigin-

103 Egitim yoneticisi yetistirme so6z konusu oldugunda, Milli Egitim Bakanligi biinye-
sinde planlanan kurumsal yapilardan biri Milli Egitim Akademisi’dir. 1989 yilinda,
Bakanligin kurulus ve gorevlerini dizenleyen 179 sayili Kanun Hikmiinde Kararna-
me’de yapilan degisiklikle, Milli Egitim Akademisi (MEA) Bakanhigin ilgili kurulu-
su olarak tanimlanmigtir (385 KHK, Md. 52). Ancak takip eden yaklasik 20 yillik
stirecte Akademi i¢in ayri bir yasal diizenleme yapilamadig icin kurumsal olarak
faaliyete gecirilememistir. Bu siire zarfinda, Ankara-Hasanoglan’da 6nemli diizeyde
fiziksel yatirim yapilmig, hizmet binalari inga edilmistir. MEA'nin kurulusuna yo-
nelik olarak cesitli donemlerde yasa tasarisi taslaklari hazirlanmis, bu taslaklarda
Bakanligin ihtiya¢ duydugu egitim yoneticisi ve uzman kadrolarin yetistirilmesi temel
amag olarak 6ne ¢ikmistir. Bununla birlikte, s6z konusu taslaklarda 6rgiin 6gretim
programlarinin yiiriitiilmesine yonelik bir hedefin de yer aldig1 goriilmektedir (Ulug,
2010). Arastirmaci, bu yoniiyle MEA’ya elestirel yaklagmakta; bu tiir bir yapilanma-
nin akademik 6zerklik agisindan sinirlayici olabilecegini ve yiiksekogretim sistemine
alternatif nitelikte, bagimli bir egitim yapisi ortaya ¢ikarma riskini barindirdigim
ifade etmektedir. MEA’nin bu cercevede, uzun vadede kendine 6zgii bir egitim alani
olusturarak tiniversiter modele alternatif bir yapilanma gelistirme potansiyeline sa-
hip olabilecegi yoniindeki degerlendirmeler de dikkat ¢ekicidir.
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dan baglayarak, basyardimcilik ve mudirliik olarak 3 asamali bicimde
kiimeleyen bir kariyer diizeni kurmasi, gegisleri de ayni hiyerarsi igine
oturmasidir. Yine okul mudirlikleri arasinda belli 6zellikler acisindan da
bir hiyerarsi kurulmaktadir. Boylece, dogrudan 6gretmenlikten mudirli-
ge gecis yolu getirilen 6n kosul nedeniyle, degerlendirme puanina bakil-
maksizin kapatilmaktadir.

12.6.1998-2003 Déneminde Egitim Yoneticisi Se¢gme ve Atama

MEB, yonetici atamaya iligkin 1990 yonetmeliginden sonra, sira-
siyla 1993, 1995 ve 1998 yonetmeliklerini yiiriirlige sokmustur (MEB,
1993; MEB, 1995). Bunlar icinde getirdigi hiikiimler acisindan en belir-
leyici olan1 1998 yonetmeligidir. S6z konusu yonetmelik, 3797 sayili ya-
sada konuyla ilgili yapilan diizenlemelerin ardindan gerceklestirilmistir.
1998°’de MEB’in kurulug ve gorevlerini diizenleyen 3797 sayili yasanin
4359 sayili yasayla degisik 56. maddesinde, yonetim olgusuna bakis agi-
sindan kokli bir diizenleme getirilmistir. Buna gore, MEB yonetim gorev-
lerine atanmada “basar1” ve “liyakat” yaninda, “hizmetici egitim almis
olma esas” kilinmigtir. Egitim yoneticilerini yetistirme-se¢me-atamayi da
kapsamak tizere istihdam politikasina yonelik politikalari saptama ve
yonlendirici diizenleme (yonetmelik) yapma yetkisi MEB’ten alinarak, Ba-
kanlar Kuruluna verilmistir (4359 SK/Md.10). Konunun bakan yetkisine
birakilmadan, onun daha ustiine ¢ekilerek, BKK iizerinden bir yonetmelik
haline getirilmis olmasi, 0 donemin yasama organi ve koalisyon hiikiime-
tinin bakigi iginde, MEB’e yonelik yonetici segme-atama politikalarinin
partiler ustii kilinmasi olsa gerekir. Dolayisiyla, konu, egitim politika-
lar1 agisindan MEB’i elinde tutan iktidar ortagi partinin hareket alanini
daraltip bunu daha ust diizeyde bir hitkimet politikasina dontstiirme,
yonetici isttihdamini “bakanlik i¢i giinlik politikalardan arindirma arzu-
sunu” yansitmaktadir. Nitekim getirilen diizenlemelerden bunu ¢ikarmak
zor degildir. S6z konusu yasa diuzleminde hazirlanan diizenleyici islemin
baslica ozelligi, 98/11668 sayili BKK kararina dayali olarak, yasada on-
gorilen yaklagsimi yasama gegirmeye doniik bir igerim sunmasidir.

Yukarida ifade edilenlerden anlagilacagi tizere MEB 1998 Yonet-
meligi egitim kurumu yoneticiliklerine yiikselmede 6nceki anlayiglari ti-
miiyle bir yana birakarak koklu bir ayrigsmaya gitmekte, yeni bir model
ortaya koymaktadir. Buna gore, belli temel ilkeler belirlenmistir (MEB
1998/Md.5). Bunlardan en belirleyici olanlar; kurumsal etkinlik ve ve-
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rimlilige temel olmak tizere yoneticilikte bilgi birikimi saglamak, kariyer
olanagi yaratmak, gorev oncesi hazirlik egitimi vermek, yonetici se¢imini
yansizlik, giivenirlik, agiklik ilkeleri {izerine oturtmaktir. ilkelerden de an-
lagilabilecegi gibi, yoneticilik icin ilk kez belli bir hazirlik egitimi kosulu
ile buna dayali sinav zorunlulugu getirilmektedir. Okul mudurt olmak
icin daha 6nce mudiir yardimciligi yapmig olma zorunlulugu da kimi 6zel
durumlar diginda kaldirilmakta, 6gretmenlikten mudirlige gecis yolu
acilmaktadir.

Donemin ifade edilen modeline gore, mudiir olmak isteyenlerin
konuyla ilgili 120 saatlik bir hizmetigi egitim programina katilmasi ge-
rekiyordu. Bu programa katilacak olanlarin ise daha 6nce bir sinavdan
gecmis ya da yonetim alaninda lisansiistii egitim mezunu olmasi 6n kosul
olarak ifade edilmistir. Hizmetici egitim sonrasi yapilacak degerlendirme
sinavindan da ancak gecer not alindig: takdirde yonetici olarak atanma
soz konusu olabilmekteydi. S6z konusu HIE program konularina bakil-
diginda bunlarin; demokrasi ve insan haklari, liderlik, insan kaynaklar
yonetimi, toplam kalite yonetimi, degisme ve yenilesme, yonetim hukuku,
egitim ve okul yonetimi, iletisim ve sosyal etkilesim gibi toplam 14 bas-
lik altinda toplanan, alt bagliklari acisindan da kuram-uygulama iligkisini
one cikaran konular oldugu dikkat ¢ekmektedir (MEB, 2000).

MEB’in 1998 tarihli yonetmeligi, okul yoneticiligini profesyonel bir
meslek alani olarak tanimlama ¢abasiyla, bu dogrultuda atilmis en dikkat
cekici adimlardan biri olarak degerlendirilebilir. S6z konusu diizenleme,
yoneticilik gorevlerinin belirli bir mesleki bilgi ve yeterlik temelinde yii-
rutiilmesi gerektigi anlayisina dayanmakta; bu yontiyle, yonetim alaninda
uzmanlasmis, kendine giivenen bireylerin sisteme kazandirilmasini hedef-
leyen bir yonetim reformu niteligi tagimaktadir.

Milli Egitim Bakanhg’nin Genel Idare Hizmetleri (GIH) sinifinda
yer alan unvanh yoneticilik gorevlerine iligkin olarak 3797 sayili yasaya
dayanilarak ¢ikarilan ve Bakanlar Kurulu Karari1 (BKK) ile yirtrluge gi-
ren 1999 tarihli yonetmelik de dikkat ¢ekici diizenlemeler igermektedir.
Bu yonetmelik, GIH sinifindaki seflikten itibaren daha iist kadrolara ya-
pilacak atamalara iligkin bir cerceve sunmakta; ozellikle seflik ve sube
mudirlugi gibi gorevler icin hizmet ici egitim ve sinav kogullarini zorunlu
hale getirmektedir. Yonetmelige gore yonetim gorevlerine atanmak iste-
yen adaylarin, gorev unvanlarina bagh olarak 30 ila 120 saat arasinda
degisen yonetim igerikli egitim programlarina katilarak basarili olmalar:
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gerekmektedir (MEB, 1999, Md. 41). Bu kapsamda, tist diizey yoneticiler
icin 6ngoriilen egitim siiresi 30 saat iken, sef ve sube miidiirii gibi orta
ve alt duzey yoneticilikler icin bu siire 120 saate kadar c¢ikabilmektedir.
Boylece, Bakanlik tist yonetimi igin ilk kez, farkli duzeylerde de olsa, ku-
rumsal olarak bir yonetim egitimi yukumlilugi getirilmis olmaktadir.

MEP’in 1999 Tarihli Yonetmeligi’nin 6zelligi, kamu kesiminde go-
revde yukselmeye yonelik genel politikalarla uyumlu bir gergeve ¢izmesi-
dir. Nitekim bu yonetmeligin ¢iktigi donemde es zamanl olarak, Devlet
Memurlarimin Gorevde Yiikselmelerine Dair Genel Yonetmelik yayim-
lanmistir (DMK 1999). O donemde 99/12647 sayili Bakanlar Kurulu
karariyla uygulamaya konulan genel yonetmeliginy MEB’e o6zgii 1999
yonetmeligi ile en 6énemli ortak noktasi, belirli yoneticilik gorevlerini de
kapsamak tizere memurlarin gorevde yiikselmelerinde en az 75 saat siireli
bir egitim zorunlulugunu getirmis olmasidir.

Kamu kesiminde yonetici segme ve atama konulari siyasal sistem
acisindan her zaman en duyarh konular arasindadir. Adalet ve Kalkin-
ma Partisinin parlamento ¢ogunlugunu saglamasinin ardindan Kasim
2002’de 58. Hikiimet kurulmustur. Yeni hitkiimet sonrasinda, egitim yo-
neticisi segme-atama anlayisi, 1998’de atilan gelistirici adimlar bir yana
birakilarak, nesnelligi 6nemli ol¢uide daraltan bir yonelime girmistir. Bu
streg, ayni parti kadrolarinin is basinda oldugu 59 ve 60. hiikiimetler
doneminde de siirmustiir. Nitekim MEB’in Bakanlar Kurulu kararina da-
yali 1999 Yonetmeligi uzun soluklu olamamig, 2003 yilinda bir revizyona
tutularak 6nemli degisimlere ugramigtir. 3797 sayili yasada egitim yone-
ticiligi ile ilgili 1998 yilinda yapilan diizenleme, 4855 sayili yasayla 2003
yilinda igerigi bosaltilarak geri ¢ekilmigtir. Yoneticilik egitimini, yonetici
adaylar1 yoniinden bir gelisim firsati olarak goren yaklasim terk edilmis-
tir. Yonetimde uzmanlagsma temelinde bir anlayisa gegis adimi olan 1998
ve 1999 yonetmelikleriyle getirilen duzenlemeler ve kiiltiirel kazanimlar
da uygulamada kargilagilan kimi sorunlar gerekge gosterilip kaldirilmgtir.

MEB Merkez ve Tasra Orgiitleri’nde GIH kapsamli unvanli yoneti-
cilik gorevleriyle ilgili hukuki ¢cerceve, 99/12647 sayili Devlet Memurlari-
nin Gorevde Yiikselmelerine Dair Genel Yonetmelik kapsamina alinarak,
2003 yilinda MEB tarafindan c¢ikarilan bir 6zel (alt) yonetmelikle yeniden
diizenlenmigtir. MEB personeline iliskin 2003 gorevde yiikselme yonet-
meliginde, sef ve sube mudurligii igin en az 75 saatlik bir “gorevde yiik-
selme” egitimi ve ardindan yapilacak sinav basarisi zorunlu kilinmigtir.
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Zorunluluk gerekcesi MEB iradesi disinda, tiim kamu kesimini baglayan
genel yonetmelikten gelmektedir. Buradaki onemli nokta, anilan egitim
konularinin; anayasa, Ataturk ilkeleri, inkilap tarihi ve ulusal guvenlik,
Devlet teskilati ile ilgili mevzuat, 657 sayili yasa, Tiirkce dilbilgisi ve res-
mi yazisma kurallari, halkla iligskiler konulari ile atama yapilacak gorev
alanina 6zgii konularla sinirlandirilmasidir (DMGY /Md.13). Anlasilabi-
lecegi gibi bu konular yoneticilik i¢in -kendi basina- akademik kavrayisa
olanak saglayabilecek 6zellikte degildir. Kaldi ki Yonetmelik de bu egitimi
‘yoneticilik’ degil, ‘gorevde yiikselme’ egitimi adiyla anmaktadir. Ancak
genel egitim konular1 genel yonetmelikle diizenlendigi i¢in, MEB’in bu
noktadaki hareket 6zgirligi yiizde 60’lik egitim dilimini olusturan “go-
rev alanina 6zgi konularla” sinirlidir.

MEBR’in 1999 Tarihli Yonetmeligi gibi, 1998 Yonetmeligi de 2004
yilinda BKK karariyla yurtirlilkten kaldirilmis, egitim kurumlari yoneti-
cilerine iliskin atama yetkisi yeniden Milli Egitim Bakani’na birakilmistir
(MEB, 2004a). Ardindan ¢ikarilan 2004 Yonetmeligiyle egitim kurumlari
yoOneticilerinin atanma ve yer degistirme yontemi yeni bastan diizenlen-
mistir (MEB 2004b). 2004 Yonetmeligi ile yoneticilik i¢in hizmetigi egitim
kosulu, okul mudurligi icin de sinav kosulu kaldirilmig, boylece 1998
yilinda getirilen yonetici yetistirme yonundeki kurumsal anlayis terkedil-
migtir. 2006 yilinda revizyon geciren (MEB, 2006a) 2004 Yonetmeligi ile
ozellikle okul mudiirii atamasinda nesnel ol¢iit sorunu ortaya ¢ikmig bu
durum yargi kararlarina yansimistir. Ardindan 2007 ve 2008 yilinda yeni-
den cikarilan yonetmeliklerle, egitim kurumlarina yonetici atama konusu
yargidan donen iptal kararlariyla karmasaya donmustur.

12.7. Yonetici Se¢me ve Atamada Bugiinkii Durum

MEB’te egitim kurumu yoneticileri kadar, merkez ve tasra orgiitle-
rindeki unvanli yoneticilik gorevlerine segme-atama konusu da ayr1 bir
onem tagimaktadir.'™ Bu konudaki ilging bir diizenleme 2006 yilinda ¢1-
karilan gorevde yukselme yonetmeligi ile yapilmistir. Diizenlemeye konu
yonetim gorevleri grubu icinde sube mudiirleri ile sefler yer almaktadir.
2006 gorevde yukselme yonetmeliginin dikkat ¢eken 6zelligi, 99/12647
sayili genel yonetmelik hiikiimlerine aykir1 olarak, sube midurliagi icin

104 Editoryal Not: 2025 yili MEB yonetici se¢gme ve gorevlendirme yonetmeligi igin bknz
https://www.mevzuat.gov.tr/File/GeneratePdf?mevzuatNo=38297& mevzuatTur=-
KurumVeKurulusYonetmeligi&mevzuatTertip=5
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okul mudiirleri arasindan herhangi bir egitime tutulmadan, sinavsiz gegis
olanagi yaratmasidir (MEB, 2006b/Md.24). Boylece, genel yonetmelikte-
ki egitim ve sinav kosulu MEB’te sube mudiirlugii kaynag: “fiilen” okul
miudirlugt ile sinirlanmistir. Ancak bu 6ylesine dolayli bir bi¢cimde ya-
pilmistir ki, bu durum MEB’in 2009 yili i¢ Denetim Raporunda elestiri
konusu olmustur (MEB, 2010)'®.

Yurtitmenin okul yoneticisi segme-atama surecinde takdir alanim
alabildigine genis tutma cabasi yargisal iptal kararlarini da yaninda getir-
mistir (MEB, 2007; MEB, 2008). Ilgili yargi kararlarinin ardindan egitim
kurumlar1 yoneticileriyle ilgili 2009 yilinda yeni bir yonetmelik diizenle-
mesi yapilmistir (MEB, 2009). Bu yonetmelik de yayimlandig: tarihten

1% Yonetici istihdamina yone-

hemen sonra iki kez revizyona tutulmustur
lik diizenleyici islemlerde sik araliklarla yapilan degisiklikler ile bu diizen-
lemelere iligkin durdurma veya iptal igerikli yarg: kararlari, egitim kuru-
mu yoneticiligine iligkin politika yapim siirecinde bazi yapisal sorunlara
isaret etmektedir. Bu durum, egitim yoneticiligini mesleki bir alan olarak
gelistirme ve kurumsallastirma yoniinde istikrarh bir ¢aba yerine, zaman
zaman yiriitme organimin atama sireglerini daha ¢ok kendi éncelikleri
dogrultusunda yonlendirme arayisinda oldugu yoniinde degerlendirmele-

re zemin hazirlamaktadir.

2009 Yonetmeligine yakindan bakildiginda, yoneticilik gorevleri
icin bir yetistirme ya da yetismislik kosulunun yine 6ngorilmedigi, bun-
dan agikca uzak duruldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla, yonetimi profes-
yonellestirme, daha nitelikli yonetici istthdamini saglama anlaminda 2009
Yonetmeligi, 1998 Yonetmeliginin cok gerisindedir. Ilgili yarg1 kararlar

105 2006 gorevde yiikselme yonetmeliginin 24’tncti maddesi ile ‘gorev gruplari arasi
gecisler’ sayilmig, (A) tipi egitim kurumu mudurleri kidem durumuna gore; Bakanlik
sube mudurlugd, ilge milli egitim mudurlugy, il milli egitim mudirligh ve mudir
yardimciligr ile esdeger gortlmiistii. Gorev tanimlari ve karsilastirmalari yapilma-
dan bu eslesmenin nasil saglandig tartismali olsa da (B) tipi egitim kurumu mudur-
leri de ilge milli egitim mudurlugu ile eslestirilmistir. Ayn1i maddenin bir bagka fikras:
ile de “Bakanlikta ... bu gorevlerle aymi diizey gorevlere veya alt gorevlere ilgilinin
talebinin olmasi halinde, gorevde yiikselme egitimi ve smavina tabi tutulmadan ve
hizmet sarti aranmadan atama yapilabilecegi” diizenlenerek, sube midirligi icin
egitim ve sinavdan bagisik gecis kosullar1 yaratilmigtir. Benzer nitelikli gorevsel es-
degerlikle ilgili bir Danistay Kararinda (E.No:372, 19.11.2002), yonetim kademeleri
arasinda gegislerin ‘gorev tanimlari’nin yapilmast ile olasi oldugu vurgulanmaktadir.

106 Bir diizenleme, birer ay arayla iki kez degisime ugruyorsa teknik anlamda bir sorun-
dan s6z edilebilir.
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karsisinda, bu yonetmelikle okul yoneticiliklerine (mudurliiklerine) atan-
mada sinav uygulamasi yeniden getirilmektedir. Yonetmelige gore mudiir
yardimciligi icin ongoriilen sinavin icerigi; Turkce-dil bilgisi, resmi yazig-
ma kurallari, Atatirk ilkeleri ve Tirk inkilap tarihi ile ulusal giivenlik,
TC Anayasasi, genel kiiltiir ve mevzuat kapsamli sorulardan kuruludur.
Yuzde 60 soru agirligi dogrudan ilgili mevzuat (kanun) bilgisidir. Okul
mudurligi icin ise, sinavin igerigini olusturan; Tirkce-dil bilgisi, resmi
yazigma kurallari, halkla iligkiler ve iletisim becerileri ile okul yonetimi,
yonetimde insan iligkileri, okul gelistirme, egitim ve 6gretimde etik Tiirk
yOnetim sistemi ve protokol kurallarina iliskin sorular yiizde 40 ve ilgili
mevzuat bilgisi de yuzde 60 agirliktadir. Belirtilen konu alani tizerinden
genel icerige yonelik yapilacak kaba bir analiz, yapilacak sinavin mudur
yardimciligi i¢in yonetim ve egitim yonetimi temelli bilimsel bilgi birikim
ve igerigini hi¢ yansitmadigini, okul mudirlugu icin ise, ancak ytizde 20
dolayinda bir agirlikla kapsadigini agiga ¢ikarmaktadir. Yonetici segme
sinavi, asil olarak uygulama baglamli bilgileri icermekte, sinirlar belirsiz
genel kulttr ile Atatiirk ilkeleri ve Tiirk inkilap tarihi ile ulusal giivenlik
gibi kimi konularin yonetim uygulama alaniyla ne dogrudan ne dolayl

bir ilgisi bulunmaktadir'”’.

Yonetici secimine temel olusturulan sinavin bilimsel yetismislik ve
akademik kavrayistan ote, “yeterlilik ilkesiyle ilgisi olmayan” kimi bilgi-
lerin ezberlenerek 6grenilme durumunu 6lgen bir 6zellikte oldugu sonu-
cuna varilabilir. Kavramsal becerileri dikkate almayan, egitim yonetimi ve
yonetim bilimi alanindaki birikimi hemen tiimiiyle yok sayan bir sinavin
‘nitelikli yoneticiler’ secebilecegini ileri siirmek olasi degildir. Kisacasi, be-
lirtilen igerikteki bir uygulamanin, amaca uygun se¢me yapmasi, dolayi-
styla yonetmelikte sozii edilen ‘liyakat’ ilkesini karsilamasi beklenemez.
Oysa yeterlilik ilkesi, secme siirecinde ‘gorevin gerektirdigi niteliklerin
gozetilmesini’ anlatmaktadir. 2009 Yonetmeligi ile getirilen diizenlemeye
gore, yonetici olarak atanmada sinav puani kendi basina belirleyici bir
agirhiga sahiptir. Genel basari degerlendirmesinde, yonetici adayimnin genel
performans ve mesleki ozelliklerine yonelik niceliksel 6l¢ctime olanak ve-
ren kimi birikimleri dikkate alinmaktadir. Cuinkii se¢cme sinavi ve bunun
degerlendirmedeki agirhigi yaninda, anilan degiskenlerin agirhg ikincildir.

107 Editoryal Not: 2025 yili MEB yonetici se¢gme ve gorevlendirme yonetmeligi igin bknz
https://www.mevzuat.gov.tr/File/GeneratePdf?mevzuatNo=38297& mevzuatTur=-
KurumVeKurulusYonetmeligi&mevzuatTertip=5
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Diizenlemeye gore, 100 puan tizerinden gerceklestirilen sinavin atanmada
acik ara buytk agirhigi bulunmaktadir.

Sinav puani yaninda; egitim durumu, 6dil-ceza durumu, unvan
durumu ile kidem durumu gibi degiskenler ikinci grup degerlendirme
puanini olusturmaktadir. Gergekte bunlar, onceki yonetmeliklerin ken-
di bagina temel belirleyicisi sayillan degiskenlerdir. 2009 Yonetmeligi ile
yonetici se¢me siirecinde bunlar yine korunmus olsa da agirliklari ¢ok
geridedir. Yoneticilik alaninda “akademik yetismislik” yoniiyle yapilan
degerlendirmede, yonetici adayinin yonetim alaninda yaptigi yiiksek li-
sans 5, doktora ise yiiksek lisans tizerine 3 puanlik bir fark yaratmaktadir.
Bu 6zelligiyle, ilgili sinavda 6rnegin 8 soru fazla ¢6zmek doktora esdegeri
olmak anlamina gelmektedir. Ya da iki kez aylikla 6diil almak doktora
ogreniminden daha ¢ok puan (10) sahibi olmay1 saglamaktadir. Buradan
cikan sonu¢, MEB’in egitim yoneticiliginde akademik yetismisligi (yiik-
sek lisans ve doktora 6grenimini) gegmiste oldugu gibi, bugiin de ‘iglevsel
anlamda’ dikkate deger bulmadigidir. Daha o6tesi, bu anlayisin gerisinde,
egitim yoneticiliginin profesyonel bir meslek alani olarak goriilmedigi ger-
cegi yatmaktadir. Gelenekten kaynaklananlar disinda, bunun bir nedeni
de karar organinin, egitim yoneticisi tasarrufunda ¢iraklik sistemi tizerin-
den hareket yetenegini artirma disiincesi olsa gerektir. Nitekim yonetici
se¢cmede, adaylarin aylikla 6diil, takdirname ya da tesekkiir gibi odillere
sahip olmalari bir ayricalik olarak degerlendirmeye alinmaktadir.

Yonetici adaylar igin genellikle 6diiller, bir yonetim goreviyle ilgili
olmayan, bagimsiz niteliktedir. Es deyisle, 6gretmenlik mesleginde basariya
dayali olarak alinabilecek bu tiir 6diillerin yoneticilik igin tercih nedeni ol-
masi, ¢ctkarim yoluyla ‘iyi 6gretmenden iyi mudiir olur’ yargisina dayandigi
akillara gelmektedir. Bagarili 6gretmenlik, basarili yoneticiligin ‘potansiyel
gostergesi’ olarak algilanmaktadir. Bu algilama, yonetimin kendine 6zgii
ozelliklerinin yok sayilmasi, yoneticiligin 6gretmenlik yeterlikleriyle iligki-
lendirilmesi demektir. Kald1 ki s6z konusu 6duller icin nesnel 6l¢me aragla-
rina dayali bir uygulama oldugunu soylemek giictiir. Bu 6diiller uygulama

niteligi agisindan, iiste baghlik ve onun ‘takdir’ yetkisine dayal araglardir.'”

108 Bu degerlendirme, Milli Egitim Bakanhg: ¢ Denetim Raporu’nda yer almaktadir.
Raporda, aylikla 6dillendirme uygulamasina iliskin olgutlerin buyik 6l¢ude 6znel
nitelik tagiyan ve genel ifadeler iceren kriterlere dayandig: belirtilmektedir. Takdir ve
tesekkiir gibi 6dullerin sinirlarinin net bicimde tanimlanmamis olmasi ise, uygulama-
da kigisel degerlendirmelerin belirleyici olabilecegine isaret etmektedir. Bu baglamda,
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Yonetici adaymin iistii konumunda bulunan yoneticilerin gorus, distince,
alg1 ve yaklagimlarina agir1 bicimde duyarli olan s6z konusu odiillere ulag-
mada fiili esitsizlikler bulundugu agiktir. Bu esitsizlik durumu bile, yargisal
sonuglar dogurabilecek 6zellikte bir konudur. '

Sonu¢ olarak MEB, yonetim goreviyle dogrudan degil, “dolayh
iligkiler iizerinden, yonetici secimine gitmektedir. Ornegin 6gretmenlikte-
ki basarinin etkili yoneticilik i¢in de bir gosterge olabilecegi gorusi, test
edilmemis, sinanmamig bir gorustiir. 2009 Yonetmeliginde, onceki kimi
yonetmeliklerde yer alan ‘yonetim alanvyla ilgili eser sahibi olmak gibi’
daha ¢ok 6ziimsenmis yonetim bilgisini 6ne alan 6zelliklere de yer veril-
memistir. Belirtilen verilerden hareketle, egitim yoneticilerine iligkin genel
yeterlikleri kargilamak, bugiinkii yonetici se¢me sistemiyle olasi degildir.
[gili mevzuatta ongoriilen “liyakat” ilkesinin tersine, bu ilkeyle ilgisi pek
az olan olgutler tizerinden “liyakati yuksek” egitim yoneticileri segilemez.
Ol¢me-degerlendirme yazininda ¢ok bilinen bir kavram gecerliktir. Geger-
lik, bir 6l¢me aracinin, ‘6l¢mek istedigi seyi 6lcebilme kabiliyetidir.” Bu ta-
nimdan hareketle, yonetici adaylarinin yonetmelikle belirlenen yontemle
yeterlik 6l¢timii teknik olarak gegerlikten yoksundur.

Yonetici se¢gme-atama sureciyle ilgili sorunun bir bagka yamni ise,
egitim politikasini yonetip yonlendirenlerin “kayirma beklentisi icindeki”
siyasal ve yerel baskilar kargisinda yetersiz kalmalaridir. Egitim kurumla-
rina yonetici segme-atama diizeninin bir tiir yap-boz oyununa dontiserek,
kamusal amaglara yanit ve giiven veren etkili, genel kabul gormiis bir sis-
temin kurulamamis olmasinin gerisinde de s6z konusu etkilere ¢ok¢a acik
olunmasi yatmaktadir. Siirekli degistirilip tizerinde oynanan yonetici sec-
me-atama duzenin MEB’in kurumsal sayginligina zarar verdigi ortadadir.
Bunca degisiklik cabasina karsin, yargisal denetime takilan diizenlemeler
ya da nesnel kurallar1 yok sayan anlayislar nedeniyle, egitim kurumlarinin
yarisinin yakin zamana kadar “vekil ya da gorevlendirmeyle” yonetiliyor
olmasi ise; sorunun gerisinde teknik olmaktan ote, kayirmaci tutumlarin
bulundugu gergegi ile agiklanabilir.''® Yonetici seciminde, yiiksek lisans ve

odil mekanizmalarinin kamu yarari ilkesi cercevesinde daha sistematik ve nesnel
olgiitlerle yapilandirilmasina yonelik ihtiyag dile getirilmektedir (MEB, 2010b:23).
109 Editoryal not: MEB giincel i¢ denetim raporlari icin bknz. https://icden.meb.gov.tr/
110 Bu donemde MEB’te 32735 egitim kurumundan midir normu olanlarin sayist
22718dir. Sayinin ancak yaris1 “asaleten” atanmig midirdiir. Kalan 6nemli bir bo-
liim ise gorevlendirme ya da vekaletle doldurulmaktadir (MEB, 2010b, s.16). Bir Da-
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doktora 6grenimine gereken deger esirgenerek yillar boyu siiren direncin
cok 6nemli bir nedeni bu olgu i¢ine aranmalidir.

MEB yonetimlerinin zaman zaman kendi koyduklar1 yonetici seg-
me-atama kurallarina uyma konusunda bile ¢ok istekli olmamalari, olsa
olsa konulan kurali sindirme sorunuyla agiklanabilir. Nitekim goriilen
odur ki, kisa siireli ve pek zorunlu durumlarda bagvurulabilecek vekale-
ten ve tedviren gorevlendirme yontemi, son yillarda asil amacindan sap-
mis yaygin durumdur. Bu yontem, se¢gme-atama siirecini bypass ettigi icin
giderek, “bilingli” bir tercihe de dontismiis goriinmektedir. Yonetim kad-
rolarimi “fiili durum yaratarak” vekaleten gorevlendirme yoluyla doldur-
ma, yonetenlere ‘hukukun ¢evresinden dolasarak’ yeterlik kosuluna bagl
olmadan diledikleri kimseleri yetkilendirme olanagi vermektedir (Ulug,
2010). Bu arada, tedviren gorevlendirmede asil icin gereken kosullar da
aranmamaktadir. Bu tiir yoneticilik, bir yandan gorevsel giivence eksikligi
yaratarak tiste bagimhligi artirirken, 6te yandan da astlarin yonetime gii-
vensizlik duygularini pekistirici sonuglar dogurmaktadir.

12.8. Sonug: Egitim Yonetiminde Evrilmenin Paradigmasi

Demokratik okulun dogasinda ¢ok seslilik vardir. Bu nedenle, okula
bir ¢okseslilik merkezi olarak yaklasmak gerekir. Bunun anlami; okulun
tartigan, sorgulayan, analiz eden bir kuruma dontigsmesidir. Demokrasi
yasayarak ogrenilen bir sturegtir. Okul demokratik kultiir degerlerinin ya-
sam yoluyla 6grenildigi yer olarak gorilmelidir. Bunun igin de demokratik
kurum kaltartiniin okul sistemine yerlestirilmesi gerekir. Bu anlayis ekse-
ninde konuya yaklagilirsa, simdilerde pek ¢ok egitim yoneticinin dilende
olan ve yoneticiyi sistemin “mutlak hakimi” kilan, “mudir neyse okul
da odur” slogani, ¢cagdas okul yonetim kulturti disindadir. Bu miicadele
edilmesi, yikilmasi gereken bir yonetim kiltirti ve anlayiginin sloganidir.

Zaman igerisinde okullar, toplumsal algy, isleyis, anlayis ve kurum-
sal kultiir agisindan giderek daha cok benzesen yapilar haline gelmistir.
Bu benzesme, biiytuk olctide Milli Egitim Bakanligi’nin kurumsal kiilti-
runtin etkisiyle ortaya ¢ikan biitiinlestirici ama ayni zamanda tek tiples-

nigtay Kararinda vekalet ve tedviren gorevlendirmenin “gecici ve istisnai durumlarda
bagvurulan bir yol oldugu”ndan hareketle kamu hizmetlerinin bu kanallarla ytri-
tilmesini stirekli duruma getirecek bicimde uygulamaya yapilamayacagi, bu yondeki
islemlerin 657 sayili yasada gecen “kariyer ve yeterlilik ilkelerine de aykir1 olacagi”
belirtilmektedir (DK, 2004).
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tirici yapinin bir sonucu olarak degerlendirilebilir. Okulun kendine 6zgu
niteliklerle farklilasma kapasitesi tasimasi beklenirken, bu potansiyelin
sinirlanmasiyla birlikte aynilagma egilimi 6ne ¢ikmaktadir. Egitim siste-
minde reform ihtiyacinin temelinde de bu egilimi donustiirme gerekliligi
bulunmaktadir. Kuskusuz, bu dontsiimiin gergeklestirilmesinde nitelikli
egitim yoneticilerine duyulan ihtiyag belirleyici bir unsurdur.

MEPR’in yoOnetici se¢me-atama surecinde yonetim konularindaki
yiksek lisans ve doktora diizeyindeki 6grenime ilgisi sembolik olmaktan
oteye gecememektedir. Sistemde daha ¢ok alt yonetim gorevlerine secilen-
lerin terfisi desteklenerek tst kadrolar doldurulmakta, yonetsel konumlar
icin gerekli bilgi ve yeterliklerin hizmet siirecinde kazanilmasi amaglan-
maktadir. Boylece, aslinda, geleneksel ¢iraklik sistemi ise kosulmaktadir.
Bu yolla, yoneticilerin giinlik islere yonelik uygulama bilgisi ve kimi be-
ceriler kazanmasi saglansa da ozellikle daha makro diizeyde sisteme ba-
kis ve diger sistemlerle iliski kurmay: temel alan, kurumsal gelecek ve
bu dogrultuda yeni amag ve hedeflere yogunlasmayi 6ngoren kavramsal
yeterliklerin kazanilmasi kendi haline birakilmaktadir.

MEPB’in 2009 yili i¢ denetim raporunda da agikca belirtildigi gibi,
“okul ve egitim kurumlarinda yoneticilik gorevleri icin siirekli degisiklik-
ler yapilan, bazen hi¢ uygulanmadan yurirlikten kaldirilan, stirekli mi-
dahalelere maruz kalan yonetmelik diizenlemeleri yapilmaktadir” (MEB,
2010b). Bunun nedenlerinden birisi, 1998 sonrasi yapilan duizenlemelerle
yoOnetici segme-atama yaklasiminin geleneksel ¢iraklik eksenine oturtulma
¢abasidir. Yonetim olgusunu, bir sanat olarak goren goriis, yonetici 6l-
cutlerini kolayca soysuzlastirabilmekte, ‘yonetimin sanat yoniine’ dikkat
cekerek amaca yonelik nesnel ol¢iitlerden kolaylikla kagma yoluna gire-
bilmektedir. Egitim sistemini cagdas gerekler dogrultusunda isler kilmak
isteyen bir anlayisin yapmasi gereken, se¢me-atama islemlerini yonetim-
bilim agisindan ¢agi ge¢mis bir gorisiin ardina siginip siyasallastirmak
ya da keyfilestirmek degil (DK, 2008), ¢cagdas yonetim bilimi verilerini
kilavuz edinerek, kamu hizmet gereklerine uygun yoneticilerin segilmesi
yonunde ¢aba gostermek olmalidir.

MEB’ten egitim yoneticiligini, bir 6zel bilgi-uzmanlik alani olarak
goriip, yonetici egitimine onem vermesi beklenmektedir. Yonetici yetis-
tirme gereksiniminin karsilanmasinin ise iki temel yolu vardir: Hizmet
oncesi ve hizmet i¢i egitim. Gergekte bu ikisi arasinda saghkli bir bag
kurulabildigi 6l¢iide, bunlar hem birbirlerini biitiinleyici hem de destek-
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leyicidir. Bu nedenle, egitim sisteminin yonetim kapasitesini gliglendirme
acisindan, lisansiistii duizeydeki yoneticilik programlari ve bunun tamam-
layict hizmet i¢i egitim ile yonetici segme-atama diizeni arasinda siki iligki
kurulmalidir. Bu noktada, yonetim alaninda uzman yetistirmeyi amacla-
yan lisanststii programlar ilgili yonetmelikler tizerinden agik¢a destek-
lenmeli, tesvik edilmelidir. Nasil ki, ekonomik anlamda belirli bir bolge-
nin tegviki s6z konusu oldugunda 6zel politikalar uretiliyorsa, uzmanlhk
temelli yoneticilik i¢in de agik, ayirici, destekleyici egitim politikalarina
gereksinim vardir. Bunun da yolu, egitim yonetimi alaninda lisanststi 6g-
renim gorenleri sembolik puanlarla ‘gozetmis gibi yapmak’ degil; 6rnegin
doktora 6grenimi igin sinava bile tutmadan yonetim sistemine dahil et-
mek, bu yolla uzmanlik yeterligi yiiksek yonetici sayisinin sistemde artigi-
na olanak saglamaktir. Yine yonetim alaninda yiiksek lisans 6grenimlilere
verilen puanin da stire¢ sonunda ulasilacak toplam puan icindeki agirlig:
artirilarak tercih onceligi yaratilmas: gerekmektedir. Belirtilen oneri salt
okul yoneticileri yoniiyle degil, egitim sistemindeki her tiir yoneticilik ve
denetim gorevleri agisindan distiniilmelidir. MEB’de doktorali yonetici
sayisinin artmasi, bunlarin dayanacagi gii¢ kaynaginin yasal glicten daha
cok uzmanlik giictine kaymasi sonucunu doguracagi i¢in; bu durum kendi
bagina egitim yonetiminde yonetim sistemine olan giiveni pekistirici ve
karar siireclerinde daha etkili ¢oziimlerin gelistirilip ise kosulmasini da
destekleyici olacaktir.

Egitim yoneticilerinin yetigkinligi temelinde bir se¢me-atama diize-
ni, orgutsel etkililik ve verimliligi artirma yaninda, ayn1 zamanda bunla-
rin mesleki giivenceleri agisindan da 6nemlidir. Clinkii yoneticilik egiti-
minin kazandiracagr meslek giivencesi, yoneticinin gesitli baski gruplari
ile olan iligkilerinde ve 6teki degisik olumsuz etkenler karsisinda “kaygi
ve kusku”dan 6zgiir olmasini saglayacaktir. Yoneticilik egitimi, yalnizca
yoneticilik ve liderlik davraniglari kazandirmak agisindan degil, ayni za-
manda onlara mesleki giivence ve sayginlik saglama, orgiitsel etkililigi ve
verimi arttirma, yonetimsel gelismeyi ve orgiitsel gelismeyi hizlandirma
bakimindan da ayr1 bir degerdedir.
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13. UNIVERSITEYE GIRIS CIKMAZINDA ONCESI VE
SONRASI™

Ozet

Tiirkiye’de yiiksekogretime geciste 1970°li yillardan itibaren uygu-
lamaya konulan merkezi sinav sistemi, zamanla yalnizca yiiksekogretime
gecisi diizenleyen bir arac olmaktan ¢ikarak, egitim sisteminin geneline
yon veren belirleyici bir unsur haline gelmistir. Giderek artan 6grenci ta-
lebi ve yiiksekogrenime iliskin beklentiler, bu sistemi daba da merkezi ve
baskin kilmus; iiniversite kapisinda bekleyen her birey icin sinavi asmak,
yalnizca akademik degil ayni zamanda toplumsal bir sinav niteligi kazan-
mustir. Bu durum, egitim sisteminin alt basamaklarinda da yonelimleri
belirleyen bir dinamik olusturmus; ancak zamanla, sistemin hangi asama-
sinda asil sorunun basladigini belirlemek giiclesmistir. Bu calismada, iini-
versiteye gecis siireci ekseninde, sistemin siav oncesi ve sonrasina iliskin
yapisal ve islevsel yonleri analitik bir yaklasimla degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Universite Se¢me Sinavi, Egitimde Yénlendir-
me, Mesleki Egitim

13.1. Universiteye Giris Sinavi ve Sorun Alani

Universiteye giris sinavi, iilkemizde her yil oldugu gibi genis bir
toplum kesimi i¢in yasamsal degerdedir. Kendine 6zgii segme diizeni ve
ol¢me anlayisiyla yiiksekogretim ya da daha yaygin deyisle tiniversite giris
sinavi, yiksekogrenim isteyen geng kitleler tizerinde derin etkiler yaratan
Ozgtin bir elek islevindedir. Anilan sinav, gosterecegi yiiksek performansla
diledigi alana yerlesebilen pek kiigtik bir grup igin zorlu bir yarigin mutlu
finali olurken; kazanamayacaklar i¢in de tiniversite oniindeki adayligin
ve gelecek duislerinin belirsiz bir siire daha uzamasi anlamina gelecektir.

Universite Ogrenci Secme Sinavi adiyla anilan iiniversite giris sinavi
bash basima bir toplumsal olgudur. Ustelik dylesine bir olgudur ki, gencler
uzerinde bir yandan yzkici sinav stresi yaratmakta, 6te yandan da ozgiiven
duygu ve bilincinin gelisimini sekteye ugratip gelecek kaygisi olusturmak-
tadir. Dahasi, bu gerilim ve giivensizlik yalnizca anilan sinavi kazanama-

111 Ulug, E (2006). ‘Universite Oniinde Yigilma ve Gengligin Durumu’, Yiiksekogreti-
min 2023 Vigyonu Konferanst Paneli Atilum Universitesi, 2-3 Kasim. (Bildiri metni)



228 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

yanlarla da sinirlh kalmamaktadir. Yiksekogretime yonelik talebin arz ka-
pasitesini agsmasi durumunda, bu alana geciste uygulanan merkezi sinavlar,
geng bireylerin iist 6grenim olanaklarina erigsimini diizenlemekten ¢ok, si-
nirlamak zorunda kalan eleyici araglara dontisebilmektedir. Bu baglamda,
bireysel farkliliklar1 ve gelisim egilimlerini dikkate almayan standartlagti-
rilmis sinav uygulamalari, sistemin ¢ozum tiretme ¢abasindan ¢ok, mevcut
durumu yonetmeye odakli bir arag olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ozellikle mer-
kezi sinavlarin 6lgme ve degerlendirme bakimindan sagladigi goreli nesnel-
lik, bireysel egilimleri 6nceleyen alternatif modellerin 6niine ge¢mekte; bu
sinavlar1 neredeyse vazgecilmez bir uygulama haline getirmektedir.

Ortaogretim diizeyindeki okullasma oranlarinin yiikselmesiyle bir-
likte mezun sayisindaki artig, yuksekogretim kurumlarinin kapasitesiy-
le orantisiz bir talep baskisi yaratmaktadir. Bu durum, 6grenci se¢me ve
yerlestirme stirecinde belli ol¢iitlerin kullanilmasini zorunlu kilmaktadir.
S6z konusu ol¢iitler, kimi tlkelerde merkezi sinavlar, kimilerinde ise okul
basar1 puanlari gibi performans temelli yaklagimlar seklinde uygulanmak-
tadir. Ote yandan, yiiksekogretimde biiyiime ve kapsayicilik hedeflerini
buytk olciide gerceklestirmis tilkelerde bu stire¢, daha ¢ok birey odakli
modellerin niteligi bozmadan nasil hayata gegirilecegi tizerine yogunlas-
maktadir. Ancak Tiirkiye gibi geng niifus orani yuksek ve kaynaklari sinir-
I1 tilkelerde, yiiksekogretime gecis siireci, nitelikten ziyade, niceliksel tale-
bin yonetilmesi sorunu olarak ele alinmaktadir. Bu durum, yiiksekogretim
sistemine aday olan genclerin onceliklerini de bigimlendirmekte; egitim
stirecinin niteliginden ¢ok, sinavda basari saglayarak sisteme dahil olma
yoniindeki stratejilere agirlik verilmesine neden olmaktadir.

Universiteye giris sinavinin temel amaci, yitksekogretime gecis yap-
mak isteyen lise mezunlarinin hazirbulunusluk diizeylerini belirlemek ve
bu yeterligi tasidigi kabul edilen bireyleri kontenjan dahilinde ytuksekog-
retim programlarina yerlestirmektir. Bu baglamda sinav, yalnizca bir si-
ralama araci olmanin otesinde, ayni zamanda yiiksekogrenime gegis igin
gerekli akademik yeterlikleri 6l¢meye yonelik bir iglev tistlenmektedir.
Bununla birlikte, s6z konusu 6lgme siirecinin gegerliligi ve amaca hizmet
etme diizeyi zaman zaman tartismaya acik bir konu olarak giindemde
yerini korumaktadir.

Toplumda giderek artan yuksekogrenim talebi kargisinda sinav,
sinirh kontenjanlara yonelik olarak o6grenciler arasinda bir eleme araci
kimligi kazanmustir. Ozellikle vakif {iniversiteleri gibi, kontenjanlarin
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doldurma giigligii yasayan bazi kurumlar, merkezi sinav uygulamasinin
gerekliligini sorgulamakta ve ortadgretimi basariyla tamamlamanin, yiik-
sekogretime kabul i¢in yeterli bir 6l¢iit olmasi gerektigini savunmaktadir.
Bu gortis, ilkesel olarak tutarli gorinmekle birlikte, mevcut ortadgretim
uygulamalarindaki farkliliklar ve sistemsel esitsizlikler goz ontine alindi-
ginda, uygulamada cesitli sorunlara yol agabilecegi degerlendirilmektedir.

Egitim sistemindeki yapisal farkliliklar ve niteliksel dengesizlikler
dikkate alindiginda, 6grencilerin gecis surecinde belli bir akademik de-
gerlendirmeye tabi tutulmasi makul karsilanabilir. Bununla birlikte, bu
degerlendirmelerin kapsami, kullanilan 6lciitlerin gesitliligi ve geciste
belirlenen esik degerler gibi teknik detaylar dikkatle ele alinmalidir. Her
yitksekogretim programinin kendine 6zgi yeterlikler gerektirdigi diistinii-
lirse, tek tip veya sinirh sayida test tizerinden yapilan secimin yeterliligi
konusunda tartigmalar dogmasi kaginilmazdir.

Egitim sisteminin her bir kademesinin islevi, yalnizca bir sonra-
ki duzeye gecisin degil, ayn1 zamanda o diizeyin 6grenme hedeflerinin
gerceklestirilmesiyle anlam kazanir. Bu nedenle, yiiksekogretime geciste
akademik yeterlik ol¢timiine dayali bir sistemin varhg: ilkesel olarak an-
lamlidir. Ancak, bu sistemin uygulamaya doniik yonleri ve gesitlilige yanit
verebilme kapasitesi, stirekli olarak gozden gecirilmeye muhtagtir. Aksi
halde, sistemin tist basamaklarindan kaynaklanan baskilar, alt kademele-
rin igleyisinde istem disi yapisal sorunlarin dogmasina neden olabilir.

13.2. Orta6gretimde Amagsal Sapma ve Yonelimler

Toplumsal yap1 ve kurumlarla iligkisi koparilmig bir egitim sis-
teminin uzun vadede siirdiiriilebilir olmasi mimkiin gérinmemektedir.
Toplumsal sistemlerin etkili ve dengeli isleyisi, her bir alt sistemin kendi
islevini saglikli sekilde yerine getirmesine baghdir. Bu baglamda, egitim
sistemini olusturan tiim bilesenlerin hem kendi i¢lerinde hem de toplu-
mun sosyo-ekonomik dinamikleriyle uyum i¢inde olmasi beklenir. Bu
cerceveden bakildiginda, egitim sisteminin uzun yillardir ¢6ziim bekle-
yen ¢ok sayida yapisal ve islevsel sorunla karsi karsiya oldugu agiktir.
Bu sorun alanlari arasinda 6ne ¢ikanlardan biri, temel islevini biiytik
Olctide yitirmis olan ve amag-ara¢ dengesini saglamakta zorlanan orta-
ogretim sistemidir. Yiitksekogretime gegiste yasanan yogun talep ve yigil-
manin temelinde de buyiik ol¢iide ortadgretim duzeyindeki bu islevsel
zayiflik yer almaktadir. Bu durum dikkate alindiginda, ortadgretimin,
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egitim sisteminin en ¢ok tartigma yaratan halkalarindan biri haline gel-
digi soylenebilir.

Mevcut uygulamada ortaogretim, yiiksekogretime gecis siirecinde
kullanilan merkezi sinav sistemi araciligiyla tiniversiteye dogrudan bag-
lanmakta ve bu yolla sistemler arasi bir etkilegsim saglanmaya ¢alisilmak-
tadir. Ancak, ortadgretimin mesleki yonlendirme islevinin yeterince etkin
olmamasi, mezunlarin yiksekogretimi meslek edinmenin birincil yolu
olarak gormelerine yol agmaktadir. Bu nedenle, genel ortadgretimden me-
zun olan bireylerin 6nemli bir boliimii, mesleki donanmim eksikligi nede-
niyle yiiksekogretime yonelmekte ve bu durum tniversite ontindeki talep
yogunlugunu artirmaktadir.

Mesleki ve teknik egitim alaninda bu yogunlugu dengelemeye yone-
lik bazi uygulamalar gelistirilmis olsa da, 6grenci sayisinin biytik ¢ogun-
lugunun genel ortadgretimde bulunmasi nedeniyle, bu girisimlerin etkisi
kisith kalmaktadir. Dolayisiyla, yuksekogretime geciste yasanan yogun-
luk, sistemin geneline yayilan yapisal sorunlarin bir uzantisi olarak deger-
lendirilebilir. Daha 6nce de ifade edildigi tizere, tiniversiteye giris sinavi,
bu yapisal sorunlarin dogrudan kaynag: degil, ancak sistemin mevcut du-
rumunu yansitan bir belirtectir. Elbette sinavin amaci, kapsami, yontemi
ve sonuglari bir¢ok yoniiyle tartigmaya agiktir. Ancak bu uygulamay, egi-
tim sisteminin bitiniyle baglantisiz sekilde ele almak, sorunu biitiinsel
bir yaklagimla anlamlandirmay1 giiglestirecek ve ¢oziim arayiglarini sinir-
layacaktir.

Universite giris sinavi detayli incelendiginde ¢oktan se¢meli test si-
navi olma ozelligiyle 6ncelikle bir sorun alani olarak goriilebilir. Sorgu-
lama kiltiiriniin gelismesinin 6niinde ciddi bir engel olarak duran bu
yontem, gengleri tek yonlii dustinmeye zorlayan, yaraticiliklarini korelten
cok giiclii bir arac olarak elestiri oklarinin hedefidir. ''* Egitim sistemi-
nin yortngesini degistiren bu buyuk glic, -artik denetlenebilir ve ikame
edilebilir bir ara¢c olmaktan da cikmigs- gencler i¢in tek amag¢ durumuna

112 Dorinda Elliott’un, Newsweek’te 6 Eyliil 1999°da yayimlanan ve Giineydogu Asya
tilkelerinde test sinavlarimin gengler tizerindeki olumsuz etkilerini irdeleyen bir ya-
zsinda; “Koreli bir 6grenciden yaratici bir makale yazmasi ya da Japon bir 6gren-
ciden sasirtici, zor bir soru sormast ve hatta Hong Konk’lu bir 6grenciden sadece
bir soru sormasi istendiginde, biiyiik olasilikla yazili metne bakmadan yapamazlar”
bi¢iminde dile getirdigi saptama, ne yazik ki giniimiiz Tirk gengleri igin de gegerlidir
(Bkz.:www.yok.gov.tr/egitim/raporlar/giris_sinavi/2..htm-37k-).
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gelmistir. Bu durum, egitim sistemi yaninda, is gict nitelikleri yoniiyle
tim sosyal sistemleri olumsuz bi¢cimde etkileyen bir stirece burtinmustiir.

Universiteye giris stnavinin yol actig1 baski ortami, ortadgretimde
Ogretim siirecinin niteligi ve stiresi tizerinde belirgin etkiler yaratmakta-
dir. Ozellikle son siniflarda, 6grencilerin devamsizlik gerekgesiyle aldig
raporlar ve uygulayicilar tarafindan gosterilen esneklikler, egitim siirecini
fillen kisaltmakta; bu durum, verimlilik agisindan 6gretim yilinin etkin-
ligini onemli 6l¢tide azaltmaktadir. Bu boglugu biiytik 6lctide, sistem disi
olarak konumlanan tuniversite hazirlik kurslar1 doldurmakta; bu kurum-
lar, eksik kalan ogretim iceriklerini ozel ders ve kurslarla telafi etmeyi
amaclamaktadir. Nitekim bazi buyiik sehirlerde, lise yoneticileri ve 6g-
retmenlerin, mezuniyeti yaklasan 6grencilerin okula fiilen devam etmeyip
dershaneye yonelmelerini kolaylastirici tutumlar sergiledikleri de dikkat
cekmektedir.

Sinav odakli sistemin lise egitimi Uzerindeki etkisi yalnizca peda-
gojik degil, ayn1 zamanda yapisal bir déniisiim yaratmaktadir. Univer-
siteye hazirlik kurslarinin ortadgretimin tim sinif dizeylerine yayilarak
kurumsallagsmasi, bu déniisiimiin somut gostergelerindendir. Ote yandan,
universite giris sisteminde ve ortadgretimde yapilan diizenlemelerde sik-
¢a dile getirilen hedeflerden biri olan “dershaneleri ortadan kaldirma”
amacl, uygulamada istenilen 6l¢iide ger¢eklesememistir. Son yillarda liseyi
dort yila yayma ve mezuniyet asamasinda merkezi sinav getirme yoniinde
gindeme gelen onerilerin arka planinda da benzer gerekgelerin yer almasi
dikkat ¢ekicidir.

Ozetle gelinen asamada giiniimiiz ortadgretimi tam anlamuyla islev-
sel bir ¢coziimstizlik icindedir. Ortadgretime kosut olarak onun diginda
gelisen dershane formundaki kurslar, bireye yasamsal beceriler saglama-
da katkisiz, ancak olmazsa olmaz kurumlara doniismiislerdir. Uzunca bir
streden bu yana, yiliksekogretime gecis yolu okuldan degil, dershaneler-
den ge¢mektedir. Dahasi, bir yandan yetersiz lise egitiminin gerekleri, bir
yandan da 6zel dershane kiskaci igerisinde sikistirilan ortadgretim geng-
ligi, 6yle ya da boyle, en dinamik doneminde fiziksel, zihinsel ve islevsel
anlamda enerjilerini calan karmasik bir sorunlar sarmali icinde gozden
ctkarilmaktadur.

Yiiksekogretime gecis sorunlarinin ¢oziimiinde teknik gerekceler-
den daha ¢ok siyasal alanla ilgili tercihlerin de payi1 olsa gerektir. Dogrusu,
orta ve yuksekogretim kesimleri arasindaki 6grenci akisi ve bu akist sag-
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layan sinavh gecis modeli, toplumsal yasamin ve ekonomik diizenin 6n-
gurdiigli insan niteliklerinden ve bunu belirleyen siyasal paradigmalardan
bagimsiz dusiinillemez. Bu anlamda, ortadgretimde amacin, ‘6grencileri
yalnizca yuksekogretime hazirlama’ ya da ‘yasama ve/veya uist 6grenime

hazirlama’ tanimina gore koklii bicimde farklilagmasi s6z konusudur.'”

Ortaya konulan sinirli segenekler karsisinda ortadgretim, -okul adi
ne olursa olsun- yiiksekogretime 6grenci hazirlama isgortistinii 6ne ¢ika-
ran modellerden yana acik bir toplumsal ilgi ve istem gormektedir. Bu
yargi dogruysa, ortadgretimin yasal diizlemlerdeki varlik nedenini yansi-
tan amaglar yeterince etkin bigimde yasama dokilmeden, yuksekogreti-
me akista denge ve ¢oziim bulunamaz. Gercekten de mesleki ortadgretim
oniine farkl tniversite programlarina gecis i¢in getirilen puan sinirla-
malar1 sonunda bu alanlardaki 6grenim isteminde gozlenen daralmalar,
ortadgretimin asil islevine yonelik toplumsal beklentiyi yansitmasi baki-
mindan dikkat cekicidir. Ne var ki, ortadgretimin tek amaci, hazir paket
bilgileri, robotiklestirilmis 6grenci beyinlerinde mekanik bicimde yigip

biriktirmek olmamalidir.'™*

13.3. Yonlendirme Yetersizligi ve Model Sorunu

Cagdas egitim anlayigi, bireyin ilgi, merak ve yonelimleri ile top-
lumsal ve ekonomik gereksinimlerin dengeli bicimde bulusturulmasini
esas alir. Ancak, yuksekogretime geciste uygulanan merkezi sinav siste-
minin bu dengeyi ne dlciide saglayabildigi tartismaya aciktir. Ozellikle
psiko-sosyal boyutlar agisindan bakildiginda, yonlendirme islevinin yete-
rince etkili bi¢imde yerine getirilemedigi gorulmektedir. Bu durum, birey-
sel tatminin sinirlanmasina ve is giicii piyasasinda uyumsuzluklara neden
olabilmektedir. Ayrica, merkezi sinava yonelik okul disi hazirlik siireg-
lerinin ciddi ekonomik yiikler olusturdugu ve 6grencilerde uzun vadeli
zihinsel yorgunluklara yol actigi da gozlenmektedir. Bu da 6grencilerin
universiteye yerlestikten sonra akademik performanslarini olumsuz yon-
de etkileyebilmektedir. Dolayisiyla, merkezi sinav basarisi tek bagina ye-
terli bir gosterge olarak degerlendirilmemeli; stirecin bitiinctl bir bicimde
ele alinmasi gerekmektedir.

113 Degerlendirme yaparken buradaki amaci 1739 sayili Milli Egitim Temel Yasasinda
yazili olan amag olarak gormemek, uygulamadan disariya yansiyan “fiili amag¢” ola-
rak gozetmek gerekmektedir.

114 Aydin Boysan, “Bizim Liseden Esintiler”, Aksam Gazetesi, 10 Haziran 2001.
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Universite sinavina katilanlarla ilgili veriler, yiiksekégrenim 6niin-
deki yigilmay: artiran nedenler arasinda, onceki yillarda yapilan yanlis
tercihlerle bolim/alan degistirmek isteyenlerin de cokca oldugunu aciga
ctkarmaktadir.'” Bunun gerisindeki bir neden, ‘her ne bicimde olursa ol-
sun’ bir programa girerek toplumsal statii kazanma beklentisidir. Daha
onemlisi ve belirleyici olan ise, egitim sistemindeki yonlendirme yetersiz-
ligidir. Dogrusu, yonlendirme, ortadgretimdeki kok sorunlardan biridir.
Toplumsal ve ekonomik gercekler kadar, 6grencinin ilgi ve yeteneklerin-
den bagimsiz bir yonlendirme diisiiniilemez.

Ortaogretimin temel iglevlerinden biri, bireyin ilgi, yeterlik ve ye-
teneklerini tamimasina imkan saglayacak 6grenme ortamlari sunmaktir.
Bu siirecte bireyin kendisini tanimasina ve buna uygun yonelimler gelis-
tirmesine yardimci olunmasi, mesleki tercihlerin daha bilingli yapilmasina
katk: saglayacaktir. Aksi halde, rastlantisal tercihlerle yonelen bireylerin,
zamanla yapuigi isle buitiinlesememesi ve bu nedenle mesleki tatmin sagla-
yamamasi, hem bireysel diizeyde hem de toplumsal a¢idan olumsuz yan-
simalar dogurabilmektedir.

Egitim stireci, bireyin yeterliklerini fark etmesini ve buna uygun
mesleki yonelimler gelistirmesini desteklemeli; bu siireci yonlendirecek
etkili program ve uygulamalari da icermelidir. Aksi halde bireylerin,
nesnel dayanaklardan uzak bi¢imde kendilerini belli meslek gruplarina
ait gormeleri ve beklenen sonuca ulasamadiklarinda sorumlulugu digsal
faktorlerde aramalari, dogal bir sonug olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
cercevede, mesleki yonlendirme mekanizmalarinin sistem biuitiinliagi igin-
de kurgulanmasi, yiiksekogretime yonelen talepleri rasyonellestirme agi-
sindan da 6nemlidir. Zira yliksekogretime gegis siirecinde temel mesele,
her bireyin tniversiteye ulasmasi degil; bireyin kendisine uygun meslek
ve is alanini dogru bicimde segebilmesidir. Nitekim mevcut yonelimlerin
temelinde, bireylerin gelecek agisindan belirsizlik yasamasi ve ¢oziim yo-
lunu yalnizca daha ust diizey bir 6grenimle iligkilendirmeleri yatmaktadir.
Opysa belirtildigi gibi, genel ortadgrenimi bitirenlerin yigilma ve kontenjan
sinirlamasi nedeniyle ancak ¢ok sinirli bir bélimiintin tniversite lisans
programlarina gitme olanagi vardir.''* Ayni bigimde, onca nitelik sorunu-

115 2003 yilinda tniversite yerlestirme siavina giren 6grenciler icin bu oran % 21 civa-
rindadir.

116 Turk Egitim Dernegi (2005) raporuna gore lise son sinif ve lise mezunu gengler icin
Universite girig siavi yoluyla bir yilda girilebilecek lisans programlarinin kapasite-
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na kargin, meslek yiiksekokullarinin kontenjani da sinirhidir. Peki, geriye
kalan kitle ne olacaktir? Bunun yaniti, yoneltme modelindeki tutarsizhigin
icinde gizlidir.

Belirtilen soruna bir ¢6ztim, akademik 6grenim yapan liseden -¢iki-
sin degil- belki de girisin ‘yonlendirme temelli olarak’ sinirlanmasidir. Li-
seye girig esnek yonlendirme modelleriyle sinirlanmalidir ki, daha az aka-
demik yetenege sahip olanlar kendilerine daha uygun olabilecek mesleki
programlara yonelebilsinler. Akademik anlamda daha az yeteneklilerin
daha erken donemlerde meslek egitimi programlarina kanalize edilme-
si sorunun ¢oziimune katki saglayabilir goriinmektedir. Burada anahtar
nokta ise yetenek ve kapasite 6l¢ciimiiniin hangi yol ya da yollarla ger¢ekei
bi¢cimde saptanabilecegidir. Bu yapilabildigi durumda, bunun firsat esit-
ligini zedelemesi de s6z konusu degildir. Bu noktada, degerlendirmenin
nasil olacag tartisilabilir olsa da burada amag, bireysel yeterliklerle aka-
demik gereklilikleri bulusturmak; sinirli kaynaklarin amaca uygun kulla-
nimu i¢in daha ussal bir ¢erceve yaratmaktir.

13.4. Universitelerde Nicelik ve Nitelik Darbogazi

Yitksekogretim ontindeki yigilmanin temel nedenlerinden biri, ar-
tan nifus ve egitim talebine kargin yiiksekogretim kapasitesinin bu talebi
kargilayacak olgtide gelismemesidir. Bu durum, ozellikle ortadgretimin
meslek kazandirma islevinde yasanan zayiflamayla birlikte degerlendiril-
diginde, 6grencilerin daha ust diizey 6grenim kurumlarina yonelmesini
dogal kilmaktadir. Universiteye yonelimin ardinda; genel kiiltiir diizeyini
artirma arzusu, toplumsal statii beklentisi, istihdamda avantaj elde etme
umidi ya da zorunlu hizmetleri (6rnegin askerlik) erteleme gibi ¢esitli ne-
denler bulunsa da, en belirleyici etken, bireylerin toplumsal karsilig1 ytik-
sek mesleklere ulagsma istegidir. Bu durum, ozellikle tercih edilme orani
yiiksek program tiirlerinde daha belirgin bir bi¢cimde gozlemlenmektedir.

Tiirkiye gibi gelismekte olan tilkelerde, okullagsma oranlarindaki iyi-
lesmeler yiiksekogrenime olan ilgiyi artirmaktadir. Gelismis tilkelerde ise,
genigleyen kiiltiirel ¢evre ve teknolojik degisimin gerekleri yiiksekogrenimi
tetikleyen nedenler arasindadir. Nitekim yuksekogretimde okullasma ora-

sinin 86 bin olmasi bu konuda bir gosterge olarak alinabilir. (Bkz. TED, Tiirkiye’de
Universiteye Giris Sistemi Arastirmasi: Ozet Rapor, Tirk Egitim Dernegi, Ankara,
2005.)
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m geligmis tilkelerde 2000’lerin basinda yiizde 60’lara yakin iken, diinya
genel ortalamasi ise ancak yiizde 20’ler dolayindadir.""” Artan istem kar-
sisinda, giderek daha kitlesel, ucuz maliyetli ve isevuruk yiiksekégrenim
modelleri 6ne ¢ikmaktadir. Uzaktan egitim uygulamalari bunlarin basin-
dadir. Daha kisa siireli (6nlisans) meslek okullar1 da ayni baglamdadir.

Yiiksekogretim kontenjanlarinin artirilmasma yoénelik politikalar,
yalnizca altyapr ve insan kaynagi yetersizlikleriyle degil, ayn1 zamanda
kurumsal diizeyde karsilagilan gesitli yatirim kisitlariyla da siirlandiril-
maktadir. Ancak bu yapisal sorunlarin asilmasi durumunda dahi, yiikse-
kogretime katilim oraninin istihdam edilebilir is giicti kapasitesinin tze-
rine ¢ikmasi, ig giicti piyasasiyla giiglii bir iliski kurulamadig: takdirde,
yiiksekogrenim gormiis bireyler arasinda issizlik oranlarinin artmasina
neden olabilecektir.

Egitim-istthdam uyumunu etkileyen bir diger onemli unsur, mes-
leklerin tanimlanmasi ve standartlarinin belirlenmesi konusunda yasanan
belirsizliktir. Meslek gruplarinin hangi alanlardan olustugu ve bu meslek-
ler icin hangi 6grenim diizeylerinin gerekli oldugu net olarak ortaya kon-
madiginda, egitim sisteminin ig giicti piyasasina yonelik yonlendirici islevi
zayiflamaktadir. Bu uyum saglandiginda ise yiiksekogretimin istihdam
yaratma kapasitesi daha islevsel ve rasyonel bir yapiya kavusabilecektir.
Giincel durumda, egitim ile istthdam arasindaki iliskinin yeterince giicli
kurulamamig olmasi, bir yandan nitelikli is gicii ihtiyacini karsilamada
zorluk yaratmakta; diger yandan ise nitelik bakimindan yetersiz bir arz
fazlasinin olugmasina neden olmaktadir. Bu baglamda, ¢6ziim arayisla-
rinin yalnizca mevcut sistemin iyilestirilmesiyle sinirli kalmamasi; aym
zamanda alternatif ve yenilik¢i yaklasimlarin da gelistirilmesini icermesi
gerekmektedir.

Orta ve yitksekogretim duzeylerinde mesleki yeterliklerin daha
dogrudan ve etkili bigimde kazandirilmasini saglayacak esnek yapilar
olugturulmali; bu yapilar, modiler ve kisa stireli yaygin egitim prog-
ramlariyla desteklenerek butiinciil bir mesleki egitim sistemi gelistiril-
meye ¢alisitilmalidir. Bu kapsamda, genel yeterlik kazandirmay:1 amacgla-
yan ortadgretim yapisinin, ayni zamanda esnek ve sertifikasyon temelli
programlarla tamamlanmasi yoniinde bir dontisim tizerine diisiiniilmesi

117 YOK, Tiirk Yiiksekégretiminin Bugiinkii Durumu, T.C. Yiiksekégretim Kurulu, An-
kara, 2004.
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yerinde olacaktir. Aksi halde, yalnizca yiiksekogretime gegise iligskin dii-
zenlemelerle mevcut yapisal sorunlarin ¢oziilmesi sinirli bir etki yarata-
caktir.

Kabul edilmelidir ki, yiiksekégrenim, toplumsal kesimlerin ¢agdas
yasama katilmasinin temel araclarindan birisidir.'"® Bu acidan yaklasildi-
ginda, siyasal anlamda yuksekogrenime iligkin toplumsal istemin kargi-
lanmasi oncelikle bir siyasa ve duyarlilik isidir. Yiiksekogrenimi yalnizca
“tist 6grenim isteminin bir yolla karsilanma yeri’ olarak algilamak da son
derece yaniltici ve saptiricidir. Evrensel gercekliginden soyutlanmis nice-
lige odaklanan boylesi bir indirgeme, nitelikli yliksekogretim kosulunun
gozardi edilmesi demektir. Elbette belli yonleriyle konuya nitelik kadar,
bir nicelik sorunu olarak bakmak da olasidir. Bunun igin, yiitksek6grenim
isteminin 6niinde engel olarak goriilen kapasite sorunlarini agsmayi sagla-
yacak, ussalligi olan uygulanabilir yonelimlere gereksinme vardir. Ancak,
herhalde bu, hitkiimet organlarinca bugtinlerde tizerinde ¢alisildig: gibi,
“her ile bir universite” gibi popiilist ilkelere dayanarak yeni tiniversiteler
acmak bi¢iminde olmamalidir.

Yiiksekogretim programlarinin uluslararasi standartlara uygun egi-
tim verecek ozellikte, uluslararas: rekabet ortamina gengleri hazirlamasi
beklenmektedir. Bunun yola da uluslararas: gecerligi olan, akredite edil-
mis yiiksek nitelikli egitimden gecmektedir. YOK’iin daha 6nce gonder-
me yapilan 2004 yili durum raporuna gore, geleneksel yiksekogrenimde
ogrenci basina yapilan harcama acisindan Turkiye diinya ortalamasinin
yarisi (1538 $) diizeyindedir. Agikogretimle birlikte genel 6grenci mali-
yet ise, bu ortalamanin ancak %’tine denk gelmektedir. Oysa yuksekog-
renimi, igsiz lise mezunlarinin igsizler ordusuna katilmasini geciktirici bir
arac olarak goren siyasa ve yaklagimlardan kaginarak, yiikksekogretim icin
nitelige daha cok yatirnm yapmak gerekmektedir. Onun icin de yeni bir
universite ya da yiiksekogretim kurumu kurarken, bunun “kent esnafini
nasil kalkindirabilecegi” hesabindan daha once, kentin bilim ¢evresi olma
potansiyeline bakilmalidir.

Nicelik sorunu bir bigimde daha kolay asilabilecek olsa bile, nitelik
icin bu durum gecerli olacagi disiinulemez. Niteligi gelistirme adina, soz

118 Uzun yillardir Gyelik streci gesitli asgamalarda devam eden Avrupa Birligi’nde yiikse-
kogrenim mezunlarinin toplam yetiskin niifus icindeki orani yaklagik %23 diizeyin-
deyken, bu oran Tiirkiye’de %9 civarindadir.
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gelimi 6gretim elemani yetistirme gibi teknik konular hemen bir ¢irpida
¢ozulebilecek turden degildir. Dolayisiyla egitim istemini karsilama ¢aba-
lar1 ayni zamanda nitelikli egitim beklentisini de yaninda tasgimaktadir.
Bu baglamda kamusal yuksekogrenim kurumlarini da kapsamak tizere
nitelik artici anlamda daha yarigmaci modeller tizerinde ¢oztimler tiretil-
mesini aramak gerekmektedir.

13.5. Yilksekdgretimde Yeniden Yapilanma ve Meslek
Yiiksekokullari

Universiteye giriste dikkat ¢ceken noktalardan biri olan yiiksekogre-
timdeki kurulu kapasite sorunu ele alindiginda, bakis acisin1 yapilanma
modeli tizerine de kaydirmak gerekmektedir. Buna gore, acaba yuksekog-
retim tniversiteler modelle sinirli mi kalmalidir? Bu sorunun yaniti agik-
tir: Universite yalnizca egitim 6gretim hizmeti sunan bir kurum olarak
gortilemez. O ayni zamanda, bilim iireten ve bunun itizerinden de tek-
noloji gelistirmeye yonelen bir arastirma kurumu olmak durumundadir.
Bu yoniyle, tiniversite olgusunun, meslek kazandirici islevlerinden 6tede
degerlendirilmesi gerekmektedir. Buna gore, yiiksekogretimi salt meslek
kazandirma isgorusi iginde ele alan anlayigtan kopularak, ‘yiiksekogre-
tim egittir tiniversite’ modeli bir yana birakilmalidir.

Tirkiye’deki Universiter modelle ilgili, yaygin diistinceyi yansitan
‘meslek kazandirma’ beklentisinin gerisindeki neden, ona yiiklenmek iste-
nen misyonla ilgilidir. Oysa meslek kazandirma agisindan bir¢ok tilkede
yuksekogretimin kapsami, tniversiteyle sinirh degildir. Yiksekogretim;
universiteleri de kapsamak tizere farkli yap1 ve isleyisteki akademik ku-
rumlardan olusmaktadir. Farkli tiir ve statide olusturulmus meslek ka-
zandiric1 yuksekokullar da bunlar arasindadir. Boylece, olusturulan ge-
sitli modellerle yuksekogretimdeki kurumsal kapasitenin nitelik kaygisi
yaratmadan artirilabilecegi gozlenmektedir. Ustelik de bu salt bir kapasite
artimi degil, aym zamanda eldeki kaynaklari daha etkili kullanabilme,
ise kosabilme ve yeni ekonomik ve toplumsal deger tiretebilme yetenegi
olarak da gorillmelidir. Turkiye’deki yiiksekogretimin ¢ikmazi, tek tip ol-
masi, yani universite yapisi i¢ine sikistirilip onunla esdeger kilinmasidir.
Son ¢ozumde, simdiki iiniversiter model kendi basina yiiksekogretimin
gereklerini kucaklamaya yetmemekte; artan toplumsal, ekonomik, tekno-
lojik baskilar karsisinda, her gegen giin yeterligi daha ¢ok tartismali bir
duruma gelmektedir.



238 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

Universiter sistemin dogasinin akademik oldugu aciktir. Bu durum
belli nitelikteki bilim insanlar1 izerinden gerceklestirilebilecek bir sturegtir.
Oysa belirli bir meslegin yiiksek nitelikli becerilerini kazandirmada, her
kosulda, akademik hiyerarsiye gore kurgulanan bir yapilanma zorunlu-
lugu ileri suirtilemez. Nitekim uluslararasi 6lgekteki meslek yiksekokulu
modellerinin de yapisal olarak benzer oldugu goriilmektedir.

Tiirkiye’de meslek yiiksekokullari, tiniversiter sistemle kaynastiril-
maya c¢alisildigindan, ortada bir doku uyusmazhgi vardir. Boyle olunca da
akademik kesimlerde bu okullar1 yayginlastirip gelistirme isi, -zorlama ol-
magzsa- oncelikli goriilmemekte; tiniversitenin temel yapisal birimi olarak
fakiilte yapilagsmasi hakli gerekgelerle her kosulda 6ne ¢ikarilmaktadir.
Yiksekokula ise, “tali bir durum” gozuyle bakilarak, 6nemi ve 6nemliligi
geriye itilmektedir. Dolayisiyla, son birkag yildan bu yana her yere meslek
yitksekokulu agma cabasina kargin; bunlarin kurumsal yapi, 6gretim ve
yonetim kadrosu ile isleyis anlamindaki yeterlikleri alabildigine sinirlidir.
Oysa niteligi yiiksek mesleki becerileri kazandirmada meslek yiiksekokul-
lar1 son derece 6nemli, 6nemli oldugu kadar da yiksek statulii olabilecek
ogretim kurumlaridir. Ne yazik ki, yiiksekogretim modelinin dogasi buna
bugiinkii bigimiyle fazlaca izin vermemektedir. Sonugta, oransal olarak
zaten toplam 6grenci i¢inde hayli sinirli olan meslek yiiksekokulu uygu-
lamasi; 6gretim kadrosu, disiik statii ve alt yapi sorunlariyla bir turli
istenen olciide niteliksel gelisme gosterememektedir. Yuksekogretimde dii-
zeyinde nitelikli mesleklesmeyi destekleyici olmak ve kapasite yaratmak
lzere sorunun ¢oziimi, yuksekogretimin, bugiinkii tiniversiter modelin si-
nirlamalarindan kurtarilmasi, her diizeyde yiiksekokul a¢ilmasinin 6niin-
deki engellerin kaldirilmasidir. Bu yapilirken de elbette YOK’iin denetim
yetkilerinin yeniden diizenlenmesi ve akreditasyon tizerinde durulmasi
gerekmektedir.

13.6. Son Soz

Universiteye hazirlik siirecine 6nemli 6lgiide zaman ve kaynak ay-
rilmasina ragmen, yalnizca sinav basarisini hedefleyen bir 6grenme yakla-
stminin uzun vadede toplumsal yasam acisindan nitelikli ¢iktilar tiretmesi
sinirli kalmaktadir. Bu durum, egitimin yalnizca sinav odakli bir siire¢
haline dontismesinin olasi sakincalarina isaret etmektedir. Ayrica, egitim
sisteminin yapisal ve igleyise iliskin kokli sorunlarinin, yalnizca yiikse-
kogretime gecis sinavina yonelik ylizeysel miidahalelerle ¢ozulebilecegini



PROF. DR. FEYZI ULUG’UN SORUNSALLIK BAGLAMLI BILDIRILER SECKISi 239

dustinmek gercek¢i goriinmemektedir. S6z konusu sinav, esasen egitim sis-
temindeki daha derin ve butiinsel sorunlarin yansimasi niteligindedir. Bu
nedenle, sinavi tek basina bir neden degil, daha ¢ok bir sonug ya da sis-
temsel kirilma noktasi olarak degerlendirmek daha yerinde olacaktir. Bu
bakis agisiyla, egitim alaninda izlenecek reform siirecinde oncelikli olarak
her sorunun kendi baglami i¢inde, sistemsel butiinlik ve cevresel etki-
ler goz 6niinde bulundurularak ele alinmasi gerekmektedir. Universiteye
gecis sistemine iligkin diizenlemelerin de, ortadgretim ve yuksekogretim
alanlarindaki mevcut yapisal sorunlardan bagimsiz bigimde degerlendiril-
mesi, kalici ¢oziimler gelistirilmesi acisindan yeterli olmayacaktir.
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14. EGITIMDE MOBBING VE KARSI DURUS™

Ozet

Tiirkiye’de gerceklestirilen cesitli arastirmalar, mobbing olgusunun
kamu kurumlari icinde ozellikle egitim kurumlarinda daba sik gozlem-
lendigine isaret etmektedir. Bu durum, iiniversiteleri de icine alan genis
egitim alaminda, calisma yasaninmn psikososyal boyutlarmin dikkatle de-
gerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Nitekim 2002-2013 yil-
lart arasinda ALO 170 hattina yapilan basvurularin analizinde, mobbing
bildirimlerinin en yogun olarak egitim kurumlar: kaynakli oldugu goriil-
mektedir. Bu calismada, egitim sektériinii de kapsayacak sekilde mobbing
konusu, farkli yonleriyle ele alinmakta ve konuya iliskin mevcut durumun
analitik bir cercevede incelenmesi amaclanmaktadur.

Anabtar Kelimeler: Mobbing, Mobbing Nedenleri, Mobbingle Mii-
cadele Stratejileri, Is Yerinde Yildirma

14.1. Mobbing Kavrami

Isyerinde catisma, iki veya daha fazla kisi ya da grup arasindaki ce-
sitli nedenlerden dogan anlagmazliklardir. Bunlar cogunlukla isin yapilist
tzerindeki distince ayriliklarina odaklanir. Mobbing de bir anlagsmazlik
yani ¢atisma durumudur. Ancak burada, anlasmazligin gortinumu ahlak
dist ya da kisilige yonelik haksiz ve olumsuz davranislar olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bunlar siireklilik gostermekte ve sonuglart magdur agisindan
agir olmaktadir. Pek ¢cok durumda isgoren tizerindeki hukuksal koruma
(mevzuat), ona dogrudan fiziksel siddet uygulamak igin caydiricidir. Bu
noktada, devreye «yon degistirme mekanizmasi» girmektedir. Boylece, fi-
ziksel siddet iceren zorbalik’; psikolojik taciz davranigina, yani mobbinge
doniismektedir.

119 Ulug, E (2022) “Egitimde Mobbing ve Karsi Durug” Oniiglincii Egitim Yonetimi
Forumu (EYFOR-13), Dokuz Eyliil Universitesi-EYUDER, Izmir: Altinyunus Otel,
10-15 Mayis. (Konferans metni)

Konferans metin cercevesini olusturan temel kaynaklar: Ulug, F. ve B. Beydogan
(2008) “Kamu Orgiitlerinde Psikolojik Taciz”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 42 Say:
1 Mart 2009, s. 55-86; Ulug, F. (2020) “Calisma Ortaminin Zehirleyici Ogesi Mob-
bing ve Mobbingle Miicadele Stratejileri,” TIHEK Akademik Dergisi, Siddetin On-
lenmesi Ozel Sayisi, Tiirkiye Insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu, Say1:4-5. ss.167-186.
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Mobbing, is ortaminda kisiyi yildirma, sindirme yoniindeki siirekli
ve sistematik eylemlerdir. Mobbing davraniglari kimi zaman da tim ¢ali-
sanlara yonelmekte, kurumsal bir uygulama olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
durumda, kurumsal enerjiyi tuketmekte, is verimini azaltan, ¢alisanlarda
yabancilasma sorunlarina yol agan bir etmen haline gelmektedir. Is orta-
mini gerilimli kilan, ¢aliganin is verimini ve genel is doyumunu yok eden
mobbingten korunma ve basa ¢ikmada basarisizlik, sosyal yasam kalitesi-
ni disiirip yok etmekte; 6fke ve stres nedeni olmaktadir.

Is ortaminda sergilenen ve fiziksel saldir1 niteligi tagimayan taciz
turi, 1980’li yillardan baslayarak tizerinde sistematik bigimde ¢aligilma-
ya baglanilan bir konudur. Kavramsal olarak ele alindiginda mobbing;
isgoreni taciz etmek, ona karsi zorbalik yapmak, saldirmak, sosyal ¢ev-
resinden yalitmak ya da asagilayici kilacak gorevler vermek biciminde
gelismektedir. Buna gore mobbing, is yeri ortaminda genellikle bir ve kimi
zaman da birden ¢ok kisi tarafindan orada ¢alisan belli kisi ya da kisi-
lere belirli stireyle yoneltilip onlarin ruhsal, toplumsal ve biyolojik bi-
tinligiine zarar vermeyi amaglayan davraniglar biitiintidir. Bu anlamda
mobbing olgusunda karg: tarafi yildirma, gligsiiz kilma, isten uzaklastir-
ma gibi belirli bir amag i¢in bunlarin kisiligini olusturan temel degerlere,
mesleki yeterliklerine, insan iligkilerine yahut da sagliklarina zarar verme
gibi koti niyetli, kasith, olumsuz tutum ve davraniglarin biri, bir kagi ya
da cogunlugu s6z konusu olmaktadir.

Ozii ayn1 olsa da o6rgiitsel baglaml psikolojik tacizin tanimi ve kap-
samu kulttirlere gore az ¢ok degiskenlik gosterilebilmektedir. Dolayisiyla,
neyin hangi kosullarda psikolojik taciz sayilmasi gerektigi konusunda tar-
tismalar vardir. Is ortaminda sergilenen psikolojik taciz olgusu, Ingilizce-
de ‘mobbing’ sozctigti ile karsilanmaktadir. Son yillarda Tiirk¢ede de kul-
lanilmaya baslanan mobbing, 0b’ eyleminden tiiremistir. Mob, ‘saldir-
mak, rahatsiz etmek” anlamindadir. Literatiirde mobbing yerine; yildirma,
saldiri, zorbalik, is yerinde psikolojik taciz, psikolojik siddet, duygusal
taciz gibi kavramlara da rastlanmaktadir. Mobbing icin Tiirk Dil Kurumu
‘bezdiri’ s6zctigiinii 6nermigse de bu sozciik bikip usandirmak gibi daha
dar anlamlidir. Mobbing ise, is yerine 6zgi olarak insan iligkileri bagla-
minda asagilayici ve onur kirici tutum ve davraniglari icerme ozelligiyle
anlam farki icermektedir. Nitekim hem nedenler hem de ‘mevcut olguyu’
hafifletici vurgu icermesi yoniiyle bezdiri sozctigii uygulamada mobbing
karsilik gelecek bir kullanim alani bulamamustir. Turkcede bir kimseyi
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‘tedirgin etme, onun canint sikma’ anlaminda kullanilan taciz, mobbing
s0z konusu oldugunda daha derinlikli 6zel bir anlam tasimaktadir. Buna
gore, taciz; bir kimseyi yipratmak, eziyet etmek, engellemek ya da onu
tepki vermeye zorlamak amaciyla yapilan baskici davraniglardir. Tacizin
ozelligi, magdura baski yapan, korkutan, yildiran ya da rahatini kaciran
davranislar karakterize etmesidir.'” Bir taciz durumunun mobbing sa-
yilabilmesi i¢in belirli kosullar gerekir. Buna gore, saldirgan tarafindan
gosterilen davraniglarin ozellikleri asagida 6zetlenmektedir. Soyle ki:

e Sureklilik kazanmig bir siklikta olmalidir.

e Isyeri ortaminda gerceklesmis, en azindan baslangici, kaynagi ve
yogunlugu is yeri olmalidir.

e Belirli bir amaclilik ve kasit tagimalidir.

*  Yildirma, etkisizlestirme, isten uzaklastirmaya yonelik olmalidir.

e Planl ve sistemli bigimde yapilmig olmalidir.

e Magdurun kisiliginde, mesleki durumunda ya da saghginda za-
rar ortaya c¢ikarmali ya da bu potansiyeli tagimalidir.

Mobbing davranigi giigliiniin giigsiize karsi uyguladig bir yildirma
hareketidir. Bu anlamda iki tir mobbing uygulamasindan s6z edilebilir.
Dikey ve yatay mobbing. Dikey mobbing, hiyerarsiktir. Burada kural ola-
rak iistlerden astlara yonelik bir taciz so6z konusudur. Ust, statii giiciinii
arkasina alarak mobbing icin bunu bir ara¢ haline getirmektedir. Istisnai
olarak, asttan iiste dogru da psikolojik taciz olabilir. Ozellikle baskin top-
lumsal cinsiyet, kisilik, mesleki deneyim vb. agilardan ustiin, astin gerisi-
ne diigmesi mobbing i¢in tetikleyici olabilmektedir. Yatay mobbing esitler
arasindadir. Yoneten ve yonetilenler arasinda oldugu kadar, is yerinde
¢alisan egit unvanh kimseler arasinda da mobbing uygulamalari olabilir.
Ayni diizey ya da ayni hiyerarsik yapida olanlar arasinda, bunlarin birbir-
lerine kars1 uyguladiklar: sistematik tacizler bu kapsamdadir.

120 Mobbing kapsaminda yer alan ‘gaslighting’ olarak adlandirinilan bir kavramdan soz
etmek gerekir. Kisiyi kendi goztinde degersizlestirme olarak agiklanabilecek olan gas-
lighting bir tir psikolojik baskilama, kurban tizerinde manipiilasyon yaparak onu
taciz etme teknigidir. Halk arasindaki yaygin olarak kullanilan ‘birisine 40 gin deli
dersen, deli olur’ deyisi de buna benzer bir durumu anlatmaktadir. Kisinin kendisini,
akil saghgini sorgulamaya, sorunun nedenini kendisinde aramaya iterek onu kosul-
landirmaya yoneliktir. Bireyde kendisiyle, yeterlikleriyle ilgili kusku uyandirmaya
yonelik yalanlar, inkarlar ve diger manipiilasyon etkileriyle gaslighting yavas yavas
olusturulur. “Sen soylesin, sen boylesin, beceriksizsin, yeteneksizsin, vb” turtinde si-
rekli ayni bicimde yinelenen soylemler tam da bu baglamdadir.
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14.2. Psikolojik Taciz Davranislar

Psikolojik taciz, asir1 ya da yikici ¢catisma durumu olarak gorilebilir.
Nitekim kurumlarin igleyis siirecinde ortaya ¢ikan ufak tefek ¢atigmalar,
durumsal olarak hemen ya da belli bir zaman sonrasinda siirekli ve gide-
rek artan bir yogunlasmayla psikolojik taciz bigimine dontisebilmektedir.
Psikolojik tacizi, is yerinde strese neden olabilecek diger ¢atismalardan
ayiran Ozellik, mobingin hedefinin sistematik olarak taciz etme amaci ta-
styan, uzun stireli davramglara dayali bir catisma tiirii olmasidir. Siradan
bir catisma ile IPTyi birbirinden ayiran, bunlarin iceriginden ote, yinelen-
me sikligi ve siiredir. Genel kabule gore, kisiye kargi yapilan saldirganhigin
ayni ya da farkl bigimlerde haftada en az bir kez ve en az alti ay boyunca
siirmesi hali bir mobbing durumudur. Alan yazinda, IPT’nin kapsami icin
degisik yontem ve olgtitler kullanilmaktadir. Bunlar tizerinde bir uzlagsma
da yoktur. Nitekim olguyu tanimlamak bakimindan tacizin siiresi konu-
sunda da ayrimlar vardir. Stire saptamasiyla ilgili yontemlerde de degis-
kenlik gozlemlenmektedir. Bunlardan birisi, potansiyel kurbanlara bir
psikolojik taciz tamiminin verilerek, is ortaminda bu tamim kapsamindaki
davraniglarla karsilagilip karsilagsmadiklarinin sorulmasi, kargilagsmiglarsa
da bu kez siklik diizeyinin 6grenilmeye calisilmasi bi¢imindedir.

Mobbing olgusuna ilk kez 1s1ik tutan Alman psikolog ve tip bilim-
cisi Heinz Leymann’dir. Bugiin mobbing kapsamli ¢alismalarin hemen
timiinde Leymann 6l¢ek ve tanimlamalari yaygin olarak kullanilmakta-
dir. Mobbing kapsamli davraniglar § grupta toplanabilir. Bunlar asagida
ozetlenmektedir.

Sosyal iliskilere saldiri: Kurbanin sozlii ya da yazili iletigimini engel-
leme, soziinti siirekli kesme, yliziine karsi bagirip azarlama, is ortaminda
yok sayma, baskalarini ondan uzaklastirma, isten atmakla ya da gorev
yerini degistirmekle tehdit gibi davraniglar bu kapsamdadir.

Kisisel sayginliga saldiri: Magdur hakkinda asilsiz soylentiler yay-
ma, onu guliing duruma diigtirme, cinsel imalar yapilmasi, kurban arka-
sindan yapilan olumsuz konusmalar, stirekli sorgulanma, algaltici adlarla
anilma, guliing dustirmek icin yiirtiytisii-jestleri ya da sesinin taklit edilme-
si, onur kirici isler yapmaya zorlama vb. bu grup altindaki davraniglardir.

Kiiltiirel kimlik ve degerlere saldiri: Magduru kisiligi, egitimi, du-
stince ve inanglari nedeniyle asagilama, milliyeti/etnik kimligi ya da bagh
oldugu sosyo-kiiltiirel ve sosyo-ekonomik durum ve cevresi nedeniyle kii-
ciimseme davraniglari bu kapsamdadir.
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Yasam kalitesi ve mesleki duruma saldiri: Magdura anlamsiz isler
verme, verdigi isi stirekli degistirme, verdigi gorevi geri alma, yetenek ve
becerileriyle dalga ge¢me, asir1 is yiikii altinda tutma, isle ilgili bilgiyi sak-
lama vb. davraniglar bu grupta yer almaktadir.

Fiziksel sagliga saldiri: Fiziksel siddet tehditleri, fiziksel glicinii asan
agir iglere kogsma, yorucu-uykusuz birakan islere zorlama, can giivenligini
tehlikeye atma vb. tiirdeki kasith davraniglar bu grupta yer almaktadir.

IPT boyutlar1 kapsamindaki davranislardan yalnizca birinin kur-
bani yildirmak amaciyla kullanildigi durumlar enderdir. Cogu kez birkag
alt boyuttaki degisik davranislardan olusan bir ortintii ile kurbana saldir:
yapildigi goriilmektedir. Bu noktada, kurban icin en zayif an, saldirgan
icin en gii¢lti andir.

14.3. Mobbing Nedenleri

Mobbinge iligkin bilimsel veri toplanmasi olduk¢a gii¢ bir siirectir.
Bunun bir nedeni, konunun dogasi bakimindan gorgil arastirma modeli-
ne oturtulmasindan kaynaklanmaktadir. Konuyla ilgili vak’a incelemeleri
de temel olarak kurbanlarla yapilan goriismelerden olusmaktadir. Ancak
¢ogu durumda mobbing magdurlari goriismeye kapalidir. Anilan gerek-
celer nedeniyle mobbing nedenleri konusunda yapilan incelemeler sinirh
gorece sinirhdir. Gergekten de tizerindeki gizlilik perdesi nedeniyle, kimi
durumlarda psikolojik taciz kurbanlarina ulasmak bile basli bagina bir
sorun olmaktadir.

Mobbing nedenleriyle ilgili bir goriise gore, kurbanlarin yasadikla-
r1 ciddi psikolojik sorunlarin kaynagi; karsi karsiya kaldiklar1 psikolojik
taciz ortamindan ¢ok kendilerinde var olan genel kaygi bozukluklaridir.
Karst goriisii savunanlar da psikolojik tacizin kaynagi olarak is yerindeki
zorbalari, yani taciz uygulayicilart gormektedir. Konu tizerinde c¢aligsanlar
psikolojik yildirmanin kaynaklari olarak; orgiitsel yapiyi, psikolojik tacizin
failini (zorba), ise iligkin sosyal sistemi ve kurban 6zelliklerini gostermekte-
dir. Bu bilgiden hareketle, mobbing nedenleri 4 grup altinda toplanabilir.1)
Taciz uygulayanlarin psikolojik durum ve kosullari, 2) Kurum kultiri ve
kiltirel iklim, 3) Kurbanin kisilik 6zellikleri, psikolojik durumu ve kosul-
lar, 4) Kurumun icinde yer aldigi toplumsal kultir ve deger yargilari.

Bir baska gruplamada ise, mobbing kaynaklari olarak catigma i¢in
uygun potansiyel alanin olmasinin yanisira, kisisel gii¢ ya da zayiflik du-



246 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

rumu, profesyonel ve kisisel degerlerin catigmasi ve gii¢ i¢in miicadele
durumu tizerinde durulmaktadir. Kimi durumda ise, toplumsal ve kurum-
sal kiltir degerleri baglaminda mobbing kapsamli davraniglar desteklen-
mekte, tistelik bu bir tiir ‘yonetme stratejisi’ olarak kullanilabilmektedir.
Yonetimde profesyonellesme dustiikee dikey, ¢alisanlar arasinda rekabet
arttik¢a da yatay mobbing olgulari siklasmaktadir.

Literattir taramasinda, mobbing kurbanlarinin siklikla belirtikleri
tacize maruz kalma nedenlerinden birisinin, saldirganin bagkalarini da
magdur aleyhine kigkirtip onlar1 eylem yoniinde tetiklemesi oldugu go-
riilmektefit. Ozellikle {istten asta dogru olan mobing uygulamalarinda,
oteki astlar tzerinde yaratilan bask: ve gii¢c kullanimi sonucu, bu durum
magdurun ¢evreden yalitilmas: sonucunu dogurmaktadir. Ote yandan,
kimi tacizcilerin kisilik bozukluguna sahip olabilecegini de dikkate almak
gerekmektedir. Gergekte konun dogasi, IPT uygulayanlar1 da ¢cok boyut-
lu olarak inceleyebilmeyi bir ol¢iide olanaksiz kilmakta ya da ¢ok zor-
lastirmaktadir. Ilgili arastirmalarda genellikle psikolojik tacize ugrayan
magdurla gortismeler yapilmakta, onun algisina gore tacizcinin kisiligine
yonelik ¢oziimlemelere gidilmeye ¢alisgilmaktadir. Bu da yontem ve yanli-
lik sorununu yaninda getirmektedir.

Mobbing kaynaklari arasinda saldirgandan kaynaklanan nedenle-
re 151k tutucu olabilecek bir ¢calisma okul cocuklari tizerinde yapilmustir.
Calismada, baskic1 ve zorba cocuk kisiliklerinin, mobbingci kisilikleri-
ne yakin bir ortintii iginde oldugu 6ngoriilmiistiir. Zorba ¢ocuklar ¢ogu
durumda kendilerini daha baskin gormekte, baskin karakter ideallerine
sahip olmakta ve kendilerini daha denetimsiz algilamaktadir. Nitekim
mobing uygulayicisi kimi kigilerin ¢oziimlemesinde de bunlarin saldir-
ganlik ve kisilik bozuklugu davraniglari iginde olduklari yoniinde bulgu-
lar vardir. IPT uygulayicilardan bir boliimii; bireysel farkliliklara deger
vermeyen, narsistik kisilik bozuklugu ile kendini ortaya koyan sisirilmis
ozgtivene sahip kimselerdir. Kendini begenmiglik duygusuna sahip birey-
lerin kendi beklentilerine aykirt bulduklari durumlarda saldirgan tavirlar
gosterdikleri belirtilmektedir. Kendi Gstunligtiyle ilgili sisirilmis ya da tu-
tarsiz inanglara sahip bireyler, baskalarinin kendileri hakkinda yaptiklar
olumsuz degerlendirmeleri kendilerine kargsi bir tehdit olarak algilamaya
ve bu nedenle siddet gostermeye daha yatkin olabilmektedir.

Yapilan ¢alismalardan hareketle, 6zgiiven patlamasi yasayanlarin
“herhangi bir saldirtya kargi koyma ve bunu basariyla sonuglandirma”
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sanslarini daha yiiksek gormeleri nedeniyle, bunlarin “saldiriyr baslatma
olasiliklarimin” gorece daha yiiksek oldugu soylenebilir. Buna gore, bi-
rey kendini ne kadar ustiin 6zellikte algilarsa, “kabul edilemez” bula-
cagl geri bildirim araligi da o denli genislemektedir. Dolayisiyla, birey,
“negatif” olarak degerlendirildigini distindiigiinde; degerlendirene kars
saldirganlik gostererek kazanim dizeyini artirmay1 deneyecektir. Boylece
hem rahatsiz oldugu kisiyi cezalandiracak hem de kendisi hakkinda eles-
tiri yapilmasinin ontinti tikamig olacaktir. Boylece, bir yandan kurbanin,
ote yandan da potansiyel kargitlarinin istemedigi gelecekteki benzer tep-
kilerine karsi bir set olusturmaktadir.

Baskin karakter (saldirgan) tarafindan basariyla yiiriitillen her sal-
dir1, kurban tizerinde sembolik bir baskinlik kazanimi anlamina gelmek-
tedir. Bu durum, bireyin zedelenmeye calisilan 6zgiivenini de yiikselteci
rol oynamaktadir. Boylesi kisiliklerin, kendi saldirgan tavirlari nedeniyle,
siradan bir ¢catisma durumunu mobbinge donustiirmeye daha yatkin ol-
duklari soylenebilir. Olay durum (vaka) inceleme bulgularina gére, mob-
bing kurbanlari, is yerinde psikolojik taciz uygulayan kisiden ¢ogu kez
daha diisiik statiidedir. Ozellikle yoneticinin saldirgan oldugu durumlar
daha ¢ok 6ne ¢ikmaktadir. Bu olgu Tirkiye icin de gegerlidir. Ne var ki,
kurban esit giic konumuna sahip olsa bile, siirekli tekrarlanan mobbing
davraniglariyla, bir siire sonra kendisini savunamayacagi daha alt bir ko-
numa dogru itilmektedir. Sahip olduklar: ulusal ya da yerel kimlikleri ya
da fiziksel ozurleri nedeniyle mobbinge ugrayan magdurlar da vardir.

Mobbing magdurlarindan kaynaklanan nedenlerin gerisinde bunla-
rin milliyeti, fiziksel durumu, egitimi, yetkinlik diizeyi gibi nedenler yanin-
da, psikolojik nedenler de bulunabilir. Ornegin okulda zorbaliga maruz
kalan cocuklar kendilerini depresif, zihinsel ve dig goriinim bakimindan
yetersizlik algisi i¢cinde gormekte ve genellikle kendilerini daha asag sta-
tide algilamaktadir. Caligmalara gore daha kaygili ve giivensiz ¢ocukla-
rin yetiskin yasamda mobbing kurbani olma olasiliklari daha ytksektir.
Bunlar, edilgin kisilik 6zellikleri nedeniyle genelde saldir1 karginda geri
cekilmekte, bu da onlar1 saldirganlik davranislari icin daha agik ve zayif
hedeflere donustiirmektedir. Edilgen kisilik, hem potansiyel kurban olma-
nin bir nedeni hem de kismen bir sonucu olarak nitelenebilir.

Cogu arastirmada mobbing kurbanlarinin genel olarak; sorumlu-
luk sahibi, duygusal zekds yiiksek, islerinde yeterli, diiriist, genelde kendi
hatalarv bulup diizeltme egilimi icinde olan bireyler olduklar1 yoniinde



248 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

bulgular vardir. Kurbanlar o6zellikleri yoniiyle; duristlik, ¢aliskanhk ve
guvenilir bir kigilige sahip olma anlaminda dikkat cekmektedir. Magdur-
larm ¢ogu durumda; islerini iyi yapan ve yaratici diisiinceler iiretebilen
kimseler oldugu arastirma sonuglariyla sabittir. Nitekim cogu magdur,
mobbing eylemelerinin hedefi olmalarini da bu duruma baglama egilimin-
dedir. Ote yandan kurbanlarin is yerinde daha pasif davranmasi, bunlarin
kurban olma riskini artirmaktadir. Oysa, daha agresif yapiya sahip isgo-
renler i¢in ayni durum s6z konusu degildir. Dustik statiide ¢aligmanin ve
catismalarda karsi tarafin lehine olma ya da ¢atismayi yok sayma davra-
nigini benimsemenin kurbanlastirilmayi kolaylastirdigi yontinde bulgular
da vardir. Kimi orgiitlerde ise, saldirgan ve buyurgan (emredici) davranis-
lar odullendirilmektedir. Bu tur davranis sergileyenler ¢evrelerinde daha
fazla giic alami yaratabildikleri i¢in, kurban olma olasiliklar1 da daha az
olmaktadir.

Mobbingin ortaya ¢ikma nedenlerinden bir baskasi ise, 6rgiit or-
tamindaki olumsuz kosullardir. Bunlar arasinda; is yogunlugu, rekabet,
gorev ve yetki dagiliminda belirsizlik, acik olmayan amaglar ve odullerin
dagitmindaki adaletsizlik basi ¢cekmektedir. Yoneticilerin sorunlari yok
sayma ya da gormezden gelme egilimleri de ¢atisma ortami igin cesaret-
lendirici bir durumdur. Sayilan etmenler, bir yandan yikici ¢atigma or-
taminin kroniklesmesine yol agarken, bir yandan da mobbinge alt yap:
olusturmaktadir. Elbette, isgorenler tizerinde gerilim yaratmaya uygun or-
gutsel kiiltiirtin ve buttinlesmeyi engelleyen sorunlarin varligi da mobbing
icin belirleyici etmendir.

Arastirma sonuglari, psikolojik tacize maruz kalanlarin daha fazla
is stresine sahip bir calisma ortaminda ¢alistiklari, yaptiklari is tizerinde
daha sinirli denetim giictine sahip olduklari, isle ilgili zaman baskisi ve
belirsizlik gibi sorunlar1 daha gii¢lii bicimde yasadiklar1 yoniindedir. Bu
noktada, etkileyici bir etmen olarak orgut kultirt ve iklimine yonelik
‘negatif ortam’ mobbinge neden olabilirken, yayginlasan mobbing uy-
gulamalar1 ¢alisma ortamini daha ¢ok ciiriitiip verimsizlestirmektedir.
Ote yandan, magdur ile zorba arasindaki hiyerarsik gii¢c dengesizligi ve
zorba yoniiyle psikolojik tacizin 6nemli bir bedelinin olmayacag: disiin-
cesi mobbing konusunda tetikleyici olmaktadir. Kurumlarda ¢alisanlar
arasindaki artan rekabet ve is giivencesi sorunlari ile yiiksek performans
beklentileri gibi nedenler de IPT davranislarini hizlandirici etkiler yarat-
maktadir.
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Tirkiye’de mobbing tizerine yapilan arastirmalarda psikolojik taciz
nedenleri; is tamminda belirsizlik, is tizerindeki denetimi yitirme korkusu,
kisilik ozelliklerinden kaynaklanan nedenler, is yasamindaki ahlaki ¢o-
kiintii, kurbanin sosyal ve fiziksel durumu, yoneticilerin hatali. 6nyargili
davranislar1 biciminde siralanabilir. Ozellikle gelencksel yénetim ve kiil-
tiirel yaklagimlarin egemen oldugu kurumlarda, yonetim bir bicimde psi-
kolojik tacizi destekleyip yasanan siirec icin kurbani suclayabilmektedir.
Dahasi, magduru bir bicimde 6rgiitsel ortamin digina iterek, bu durumu
gorece sorundan arinma gibi algilayabilmekte; orgutiin yeniden saglhiga
kavusmasi adina etkisizlestirme siirecini bir yaklasim bicimi olarak yeg-
leyebilmektedir.

Asagida Tiirkiye’de mobbing magduru oldugunu ya da bunu ya-
kindan gozlemledigini belirten farkli katilimcilarla yapilan goriismelerden
uyarlanip derlenen anlatimlar yer almaktadir.

“Cogu is, keyfi olarak M. ogretmene verilirdi. Okul miidiirii, 6gretmen-
ler odasina o varken girmez, yokken de ardindan konusur, ‘nasil burnu-
nu siirtecegini’ soylerdi. Oteki dgretmenler de miidiiriin yannda onunla
konusmaz, cekinip korkarlardi. Aralarmda da M. ogretmen icin ‘miidiirii
karsisina alarak kendisinin kaginip bunu hak ettigini’ soylerlerdi.”
“Benim kurban secilen arkadasim C’de gozledigim sey; zaman zaman ne-
densiz aglamalari, sakinlestirici ilaclar kullanmasi, sik¢a izin alarak is di-
sinda zaman gecirmeye ¢alisgmasiydi.”

“Bos oOgretim iiyeligi kadrosu icin yapilan duyuruya benim basvuruda
bulunmam siireci baslatti. Benim calismalarim diger adaydan cok daha
fazla oldugu icin agilan kadroya atandim. Ancak boliim baskani atandi-
gim andan itibaren bana kafaya takti. En cok dersi, uzmam olmadigim
dersleri okutmak icin siirekli bana vyiiklendi. Fakiilteye gelip gelmedigi-
mi asistanlara kontrol ettirip, tutanak tutturdu. Benim kendilerinden ayri
siyasal goriislere sabip olmam onlari bana diisman etti. Cektirmedikleri
eziyet kalmadi™

“Psikolojik taciz, hig ilgim olmayan, ne oldugunu bile bilmedigim bir ko-
nuda bana sorusturma acilmasiyla basladi. Uydurma dilekce ve belgeler
gosterilerek kurumda yolsuzluk yaptigum, zimmetimdeki esyay: evime go-
tiirdiigiim gibi karalamalarla is arkadagslarim icinde rencide edildim, kii-
ciik diigiiriildiim. Bir de iistiine kinama cezasi verildi. Dava actim ama
hala devam ediyor. Meslektaslarumla konusurken siradan bana bakislarin-
dan bile bir mana cikarir oldum artik.”

“Aymi okulda ogretmenlik yapan A., asla unutamayacagum birisi. A'nin
psikolojik manipiilasyonlar: ve beni bu okuldan uzaklastirmak icin ci-
kardigi dedikodu ve kurdugu tuzaklar beni hayatimm en zorlu donem-
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lerine siiriikledi. Rubsal ve bedensel saghgimu ciddi sekilde etkiledi. Bana
takikti, okulda veliler ve bgrenciler tarafindan sevilmemi, herkesle yakin
ve dost olmami, basarilarimi kiskaniyor, benimle ilgili kendini gizleyerek
sahte mektuplar yaziyor, gelen miifettislere beni gammazlamak icin okul-
da kantin isleten akrabasi ve onun issiz giicsiiz arkadaglart iizerinden if-
tiralarla kumpaslar kuruyordu. Iyi niyetimi istismar ediyor, duygularim
altiist etmek icin kisisel esyasini caldigim iddiasiyla savciliga su¢ duynrusu
dahil elinden gelen her seyi yapryordu. Tam bir paronayakti. Yasantim ve
rub saghgim onun vyiiziinden mabvoldu. En kotiisii de bana yasattigi stres,
kaygi ve caresizlikler sonucu zona oldum, kismi sackiran rahatsizligina
yakalanip saglarimun cogunu kaybettim. Onun serrinden cekinen arka-
daslarim da giin geldi benden uzaklastilar. Neredeyse intihar edecek onu
diisiinecek hale geldim. Binbir giicliikle bir baska yere tayinimi aldiricaya
kadar cekmedigim kalmads.”

“Okul miidiirii velinin yamnda beni azarladi, isbilmezlikle sucladi. Oysa
tek sucum, ogrenciye derste dersi dinlemesi yoniinde ikazda bulunmamda.
Ama bgrenci bunu veliye soyleyince veli solugu okulda almis. Miidiirden
isitmedigim azar kalmadi. Sonra da iliskimiz zaten hi¢ diizelmedi. Benim
sicretli 6gretmen olmam onun benimle kedinin fareyle oynamas: gibiydi.
Olmadik bahanelerle benimle 6gretmenler odasinda dalga gecer tarzda
konusmalar: neticesinde okulda sadece derse gir ¢ciktan baska bir sey ya-
pamaz hale geldim. Bir an 6nce donemin bitmesini bekliyorum. Aylardir
stiren bu eziyetten kurtulmak icin almadigim ilac kalmadi.”

14.4. Mobbing Etkileri

Orgiitsel yasamda isgorene yonelik psikolojik taciz, hem 6rgiit kiil-
turtintin birlestirici butinluguna sinirlayip daraltmakta, hem de kisilik
uzerindeki yikici sonuglariyla bireysel kapasitenin kullanimini simnirla-
makta, gecici ya da siirekli ruh sagligi sorunlarina neden olmaktadir. Ley-
mann’in Isve¢’te yirmi yil 6nce yaptig1 bir arastirmada 150 bin dolayinda
isgorenin mobbinge maruz kalmis olabilecegi hesaplanmigstir. Nitekim
aym yila iliskin Isve¢ kamu istatistiklerine gore, 55 yasindan énce emek-
li olanlarin yiizde 20-40’1 emeklilik nedeni olarak is yerindeki olumsuz
kosullar1 gostermektedir. Bunun Isvec gibi insan haklar1 konusunda du-
yarhgi cok yuksek bir iilkede olmasi, sorunun diger iilkelerdeki boyutunu
anlamay kolaylastiracaktir.

Tirkiye’de mobbinge iliskin ¢alismalar ancak son 10 yil iginde yay-
ginlik kazanmaya baslamistir. Turkiye’de yurutilen calismalardaki yon-
temsel gorelilik ve sinirliliklar psikolojik tacizin tirii ve yayginhgi konu-
sunda saglikli genellemeler yapmay giiclestirmektedir. Yine de yuksek bir
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sosyal stres kaynagi olmasi, zaman gegirilmeden konu tizerinde yogunla-
silmasini zorunlu kilmaktadir. Dogaldir ki, mobbing hem isgorenler icin
potansiyel stres kaynagidir, hem de yarattig: etkilerle kurbanda fizyolojik
ve psikolojik temelli yikici etkiler olusturma giictindedir. Bu etkiler kisa
donemli olabilecegi gibi, onlem alinmadiginda -etkinin siddetine bagh
olarak- uzun dénemli sonuglar da dogurabilmektedir.

Mobbing durumunda en yogun gériilen psikolojik sorun; travma
sonrasi stres bozuklugudur. Sik goriilen psikolojik sorunlar arasinda dep-
resyon, kaygi bozukluklar1 ve saldirganlik, uykusuzluk, melankoli, kon-
santrasyon bozuklugu, sosyal fobi, caresizlik ve 6fke basi ¢cekmektedir.
Kuskusuz ki, IPT her kurban iizerinde ayni etkileri yaratmayabilir. Bu
anlamda konuyla ilgili kimi bilim insanlari, mobbinge ugrayanlardan dik-
kate deger bir kesiminin ciddi diizeyde rahatsizlandigini, intihara kadar
varacak ruhsal sorunlar yasadiklarini ileri sirmektedir. Mobinge maruz
kalanlarin en sik kargilastiklar1 psikolojik sorun —yukarida da belirtildigi
gibi- yiiksek diizeyli stres ve post travmatik stres bozukluklaridir. Zihin-
sel yorgunluk/titkenme, bikkinlik, duyarsizlik, giivensizlik, panik atak,
alkol-sigara aligkanligi, aglama nobeti, uyku sorunlari da siklikla goriilen
etkiler arasindadir. Bunun diginda kalp-damar sistemi bozukluklari, cilt
hastaliklar1, sindirim sistemiyle ilgili sorunlar mobbing durumunda orta-
ya ¢ikmasi olasi goriilen psikosomatik rahatsizliklardir.

Mobbinge ugrayanlarda yukarida belirtilen somatik semptomlar
yaninda; karar giigligii, pasif-agresif ozellikler, ilgi ve sevgi gereksinimi
ve depresif duygulanim sorunlari da gozlendigini burada belirtmek gerek-
mektedir. Ote yandan is yerlerinde psikolojik tacizin magdura olan olas:
etkileri yaminda, hi¢ kuskusuz ki is yerleri tizerinde de olumsuz etkileri
vardir. Bu etkiler asagida verilmektedir.

a) Bir kez is yerleri farkh sektorel kosullarda, farkl buyukliklerde
ve farkli iretim modelleriyle hizmet tiretmektedir. Psikolojik ta-
ciz iddialarinin bir is yerinde giindeme gelmesi, bu is yerine ilig-
kin olumsuz algi olusmasina yol agmakta ve kurumsal izlenim
olumsuzlagmaktadir.

b) Mobbing kurumdaki ¢alisma iligkileri ve is barisini bozmakta;
yoneten ve yonetilenler arasinda giivensizlik dogurmaktadir.

c) Orgiit ortamin1 bozma ve iiretim kayiplarina neden olma mob-
bingin en gozle gorulur sonucudur.
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d) Orgiitsel baghlikta azalma, devamsizliklarda ve saglik raporla-
rinda artis, mobbingte sik karsilasilan bir sonuctur.

e) Yiksek is gict devri, nitelikli isgorenlerin is yerini birakmasi ve
isgoren motivasyonunda dusiiklitkkler mobbingin kurumsal ma-
liyetleri arasindadir.

f) Boylece, IPT yalnizca kurban iizerinde psikolojik, fizyolojik et-
kiler birakmamakta; o6rgitiin toplumsal sistemi tizerinde de yi-
kici etkiler ortaya ¢ikaran olumsuz nitelikte “tiiketici” bir siireg
ozelligi gostermektedir.

14.5. Mobbing ile Miicadele Stratejileri

Mobbing ile savagimda oncelikle var olan durumun iyi tanimlanma-
s1 gerekir. Kuskusuz ki, bireyi ruhsal yonden geren, strese neden olan her
durum psikolojik taciz kapsaminda diisiiniilemez. Dolayisiyla, IPT igin
cercevelendirme yoniiyle saglikli tanimlama gereksinimi vardir. Orgiitler
toplu yasam alanlaridir. Bu alan i¢inde her zaman birilerini taciz etmek
isteyecekler olabilecektir, ancak 6nemli olan alinacak onlemlerle bunu en
aza indirmektir. Bu acidan bakildiginda, mobbingin yonetimi ya da bir
baska deyisle mobbing ile miicadele, bir takim isevuruk (etkili) stratejiler
gerektirmektedir. Bunlar kurumsal ve bireysel stratejiler olarak iki grupta
toplanabilir. Isyerinde psikolojik taciz davranislariyla yiizyiize gelinmesi
durumunda izlenebilecek “mobbingle bireysel miicadele stratejileri” soyle
ozetlenebilir:

® Magdur kendisini suclu-hatali duruma dustirebilecek durumlar-
dan sakinmalidir.

e Saldirgandan derhal davraniglarini sonlandirmas:i istenmelidir.

e Saldir1 sonrasi sakin kalmaya, davranmaya ¢alisilmalidir.

® Magdur ¢alisma ortaminda kendisini «izole etmekten» kacinma
yollarint bulmalidir.

® Mobbing durumuna iligkin kanit saglamaya ¢alismalidir. (Tutu-
lan gunlikler, e-postalar, yazili notlar, fotograflar, hekim gorts-
meleri, saglk raporlari, resmi yazigmalar, cep mesajlari, vb.)

® Magdur kendini suclamaktan kaginma ¢abasi i¢inde olmalidir.

e Zaman gecirmeden yonetimi (iistlerini) durumdan haberdar et-
melidir. Mobbing uygulayan tist konumunda ise, onu agip konu-
yu daha ustteki yoneticiye aktarma yollarin1 aramahdir.
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e Konuyu en yakinindakiler ile (ailesi, yakin ¢alisma arkadagla-
r1) tum ayrintilariyla paylasmalidir. Durumu cevresinden sakla-
mak, saldirgamin onu yalitmak anlaminda tam da istedigi seydir.

e Saldirinin siddetine ve 6nem algilamasina gore ruh sagligini ko-
rumak tizere hekim (psikiyatrist) ve uzman (psikolog) destegi
alma yoluna gitmelidir.

® Durumun gereklerine gore ‘hukuki destek alarak’ yasal yollara
bagvurmalidir.

Mobbing davalarinda kanit gostermek, yargisal sonug tizerinde be-
lirleyicidir. Bu nedenle mobbing olgularinda kanit toplama 6zel 6nem-
dedir. Bunun igin c¢esitli yollar denenebilir. Ornegin bu konuda psikolog
ya da psikiyatrist ile yapilan goriigmeler 6nemli kanitlardan birisi olarak
dustnilebilir. Bilinmelidir ki, mobbing her zaman yalnizca kisisel ¢aba-
larla ¢oziilebilecek bir olgu degildir. Nitekim 6neminden dolay1 isgorene
yapilan taciz uluslararasi sézlesmelere de konu olmustur. Insan Haklar:
Evrensel Bildirgesi, Avrupa Insan Haklari Sézlesmesi, Gézden Gegirilmis
Avrupa Sosyal Sart1 ve Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO) belgelerinde
konuya -mobbing adi konulmadan- yer verildigi goriilmektedir. Bu bag-
lamda, konunun 6nemine bagh olarak ¢esitli tilkeler bunu i¢ hukuklarina
da tasimiglardir. Duizeyi ve niteligi degismekle birlikte mobbing i¢ hukuk
metinlerinde dogrudan ya da dolayli bicimde yer bulmaktadir. Demokra-
tik ulkelerde i¢ hukuk yaptirimlari daha agik ve daha belirgindir. Mob-
bing sorunu, TBMM Kadin Erkek Firsat Esitligi Komisyonu’nun da ilgi
alani i¢ine girmisti. TBMM 23. yasama doneminde kurulan Komisyon
2010-11 yillarinda mobbinge iligkin ¢esitli girisimlere temel olusturan ka-
rarlar tiretilmesine katki sunmustur.

Tirk mevzuati mobbing konusunda, ¢alisma iligkileri ve evrensel
insan haklar1 baglaminda konuya yaklagsmaktadir. Bu anlamda tilkemizde
basta 1982 Anayasasi olmak tizere, 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu,
5237 sayil Tiirk Ceza Kanunu, 6098 sayili Tiirk Bor¢lar Kanunu, 4857
sayili Is Kanunu’nda psikolojik taciz agisindan yasaklayici ya da yapti-
rim getirici ¢gesitli hukiim ve duzenlemeler yer almaktadir. Mobbing ile
miicadele son donemde kamunun daha yakindan ilgilenmeye basladig:
bir konu haline gelme yolundadir. Nitekim bununla ilgili bir Bagbakanlik
Genelgesi (2011/2) ¢ikarilarak, kurumlara mobbing konusunda duyarh
olmalari istenmistir. Bu baglamda, mobbing ile miicadeleyi gii¢clendirmek
iizere, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig: 1letisim Merkezi olan ALO
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170 hatti kurulmustur. Bu hat magdurlara telefonla hizmet verme ama-
cindadir. 2011-2013 doneminde buraya yapilan bagvuru sayist 6000’e
yakindir. Bunlardan %67’si 6zel sektor, %33’ ise kamu sektoriinden
gelen magduriyet telefonlaridir. Yine, orani ¢ok sinirl olsa da kamunun
hizmetigi egitim programlari arasinda mobbing konusuna yer verilmeye
baslanilmis olmasi da dikkat cekicidir.

Bagbakanlik genelgesiyle kamuda mobbing konusuna duyarhgin
artmasi, yeni kurumsal olusumlara neden olmaktadir. Bunlardan ilki,
2011°de Sosyal Giivenlik Kurumu buinyesinde kurulan “Mobbing ile
Miicadele Komisyonu”dur."”' S6z konusu komisyon mobbing olgularina
karsi alinabilecek kurumsal politikalar ve onlemlerle gorevlendirilmistir.
Komisyon ile SGK’da mobbinge ugradigini diisiinen personel i¢in bir bas-
vuru alani yaratilmasi amaglanmigtir. Kurum intranet portalindan yapilan
bagvurularda sikayet sahibinin adi gizli tutulmaktadir. Bagvurular bas-
langicta 6n inceleme yapmak iizere kurmus olan “Mobbing On Deger-
lendirme Komisyonu”na gelmekte, burada yapilan degerlendirmeye gore
mobbing niteligi gbzlenen durumlarda sikayet Mobbing ile Miicadele Ko-
misyonu’na iletilmektedir. Bagvuru burada degerlendirilmekte ve karara
baglanmaktadir. Kamu ya da 6zel sektor ayirt etmeksizin is yeri tacizlerini
engellemeye yonelik olarak izlenebilecek “mobingle kurumsal miicadele
stratejileri” soyle ozetlenebilir:

® Mobbing kapsamli isaretlere karsi duyarli olunmalidir.

e Kurumda ¢alisanlar arasi adil davranma bir deger olarak kabul
edilmelidir.

* Mobbinge kars1 objektif sorgulama i¢in inandirici davraniglar
sergilenmelidir.

® Mobbing konusunda sifir tolerans politikasi benimsenmelidir.

e Hangi davraniglarin mobbing kapsamli gorildigt calisanlara
acik kilinmalidir. (Ornegin, mobbing davranislar listesi yayim-
lanmal)

e Magdurun mobbing sikayetini dillendirmesine uygun kurum ik-
limi yaratilmalidir.

121 lgyerlerinde psikolojik tacizin énlenmesi igin hazirlanan ve Cumhurbagkani Recep
Tayyip ERDOGAN imzasiyla Resmi Gazete’de yayinlanan 7 maddelik genelge icin
bknz. https://resmigazete.gov.tr/eskiler/2025/03/20250306-5.pdf
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e Calisanlarin mobbing duyarliginin artirilmasina yonelik. Egitim
programlari diizenlenmelidir.

* Mobbingi 6nlemek icin alinacak 6nlemlerde, iddialarin arasti-
rilmasi ve sorusturulmasinda “gizliligin korunmasina” 6zel bir
duyarlilik gosterilmelidir.

Mobbing ile miicadele kapsaminda sendikalara da onemli gorev-
ler dustiigiinii burada belirtmek gerekmektedir. Bunlar arasinda magdura
hukuksal destek en belirleyici olandir. Sendika olarak magdurun yanin-
da olundugunun zorbaya hissettirilmesi, bu anlamda 6rgiit st yoneti-
mi nezdinde girisimlerde bulunulmasi da tizerinde durulabilecek 6neriler
arasinda yer almaktadir. Mobbing olgusu karmasiklasan o6rgiitsel yasam
icindeki sagliksiz kisilik, karmasgik iliski ve beklentilerin bir yansimasidir.
Yukarida verilenler tizerinden yeniden vurgulamak gerekir ise, orgiitlerin
mobbing ile miicadelede tolerans gostermeyen personel politikalar: izle-
mesi, bu anlamda hukuki diizenlemeler de dahil olmak tizere erken uyari
sistemleri olusturmasi ve orgiit iklimini zehirleyerek orgiitsel entropi artist
saglayan bu olguya karsi hem hizmetici egitim vb yollarla calisanlarini
bilinglendirerek hem de siki izleme degerlendirme mekanizmalari ile mob-
binge karsi koruyucu girisimlerde bulunmasi sorunun agilmasinda buiytik
ol¢iide katki saglayici olabilecektir.

MOBBING ENVANTERI
Madde Madde

1 | Bagkalarinin yapmasi gereken 2 | Ozel hayatim ile dalga gecildi /
isleri elestiri konusu yapildu.
yapmaya zorlandim.

2 | Is arkadaslarimdan fiziksel 23 | Telefonla veya e-posta yoluyla
mekan olarak uzaklastirilip, rahatsiz edildim.
yahtldim.

3 | Calisma arkadaslarimin 24 | Is ortaminda/baskalarinin
benimle konugmalari bilingli yaninda aptal yerine konuldum.

olarak engellendi.

4 | Is performansim, keyfi bicimde | 25 | Psikolojik olarak rahatsiz
yetersiz olarak degerlendirildi. oldugum
hissettirildi.

5 | Gorevim geregi aldigim kararlar | 26 | Fiziksel durumum nedeniyle
keyfi bicimde sorgulandi. kiigimsendim.
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MOBBING ENVANTERI
Madde Madde

6 | Calisma zamanimi dolduracak | 27 | Psikiyatrik tedaviye zorlandim.
gorevlerin verilmesinden bilingli
olarak kacinildu.

7 | Bilingli olarak, ¢alisma 28 | Cinsellik iceren tekliflerde/
zamanimi asacak miktarda davraniglarda bulunuldu.
gorev verildi.

8 | Bilingli olarak, yeteneklerimin 29 | Fiziksel siddet ile tehdit edildim.
altinda olan gorevler verildi.

9 | Bilingli olarak, yeteneklerimi 30 | Fiziksel siddete maruz kaldim.
asan

gorevler verildi.

10 | Asagilayici/ onur kirici gorevler | 31 | Cinsel siddete maruz kaldim.
yapmaya zorlandim.

11 | Sozel iletisgim kurmam 32 | Siyasal disiincelerim nedeniyle
engellendi. ktugtimsendim.

12 | Kendimi gosterme ve kanitlama | 33 | Dinsel inanclarim nedeniyle
olanaklarim kisitlandi. kiigimsendim.

13 | Bana degerli oldugumu 34 | Kiltirel kimligim (adetler,
hissettirecek ayirt edici higbir gorenekler vb.) nedeniyle
gorev verilmedi. ktugtimsendim.

14 | Isyeri kurallarina uymada 5 | Etnik kimligim nedeniyle
bagkalarina gosterilen kiigimsendim.
esneklik, bana bilingli olarak
gosterilmedi.

15 | Gorev yerim siirekli olarak 6 | Sozli olarak tehdit (siirgiin,
degistirildi. sicil bozma vb.) edildim.

16 | Fiziksel olarak agir igler 7 | Kisiligim elestiri konusu yapildi.
yapmaya
zorlandim.,

17 | Konusmaya deger bir kisi 8 | Aleyhime dedikodu ¢ikarildi.
olmadigim
hissettirildi.

18 | Benimle sozel iletisim 9 | Yapugim isler, bunu yapacak

kurulmadv/kiisiildii.

yetenekte olmayan kisilere
kontrol ettirildi.
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MOBBING ENVANTERI
Madde Madde

19 | Dogrudan soylenmese bile, ima | 0 | Mesleki yeterligim asagilandy/

yoluyla da olsa benimle iletisim stiphe

kurulmadi. konusu yapild:.
20 | Bilingli olarak, érgiit ortaminda | 41 | Isim icin gerekli olan bilgiler

yokmugum gibi davranildi. bilingli olarak benden sakland.
21 | Isyerimdeki sosyal ortamdan 42 | Bagirma, kapi carpma, masa

yahtldigimi hissettim.

yumruklama, kiifretme gibi
saldirgan tavirlara maruz

kaldim.

(Kaynak: Ulug, F. & B. Beydogan (2009) “Kamu Orgiitlerinde Psikolojik Taciz” Amme
Idaresi Dergisi, 42;1 55-86.)
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MOBBING KONULU CUMHURBASKANLIGI GENELGESI (2025/3)

Caliganlarin motivasyonunun artirilmasi, hizmetlerin etkin bir sekilde yiirtitiilmesi, saglikl. glivenli ve
bariggil bir ¢aligma ortaminin olugturulmasi, kapsayici ve siirdiiriilebilir istihdamin sailanmasi ile toplumsal
refahin artirilmasi amaciyla; ¢aliganlarin is yerlerinde kasith ve sistematik olarak belirli bir siire agagilanmasi,
kiigiimsenmesi, diglanmasi, kigiliginin ve saygih@mmin zedelenmesi, kétii muameleye tabi tutulmasi,
yildirilmasi ve benzeri sekillerde ortaya ¢ikan psikolojik tacizin énlenmesi elzemdir.

Bu kapsamda is yerlerinde psikolojik tacize maruz kalan tiim ¢ahisanlar ilgili mevzuatinda yer alan
usullere gore galistiklan kurum ya da kuruluga, Cumhurbaskanhg [letisim Merkezine, Tiirkiye Biiyiik Millet
Meclisi Dilekge Komisyonuna, Calisma ve Sosyal Giivenlik iletisim Merkezi (ALO 170) aracilifiyla veya
dogrudan Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanligina ya da Tiirkiye Insan Haklari ve Esitlik Kurumuna ve Kamu
Denetgiligi Kurumuna bagvurularini iletebilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin psikolojik tacizden korunmasi ve
psikolojik tacizle miicadele edilmesi amaciyla;

1- 19/3/2011 tarihli ve 27879 sayili Resmi Gazete'de yayimlanan 2011/2 sayih Genelge ile Calisma
ve Sosyal Giivenlik Bakanh@ biinyesinde kurulan Psikolojik Tacizle Miicadele Kurulu (Kurul) yeniden
tesekkiil ettirilmis olup Adalet Bakanhg, Tiirkiye Insan Haklari ve Esitlik Kurumu, Kamu Denetgiligi
Kurumu, Kamu Gérevlileri Etik Kurulu, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhigi Rehberlik ve Teftis
Baskanhgi, Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi ve Calisma ve Sosyal Giivenlik
Bakanhg [s Sagligi ve Glivenligi Genel Miidiirliigii, isgi, isveren ve kamu gérevlileri konfederasyonlari, Kurul
tarafindan belirlenecek ve psikolojik taciz konusunda faaliyet gsteren ilgili kurum ve kuruluslar ile alaninda
uzman ve akademisyenlerin katilimiyla toplanacaktir. Kurul is yerlerinde psikolojik tacizle miicadeleye
yonelik olarak {ilke ¢apinda politikalarin belirlenmesine katki saglama, egitim ve bilgilendirme faaliyetlerini
koordine etme, arastirma ve inceleme yapma veya yaptirma, rapor, rehber ve bilgilendirme dokiimanlar
hazirlama ile kamuoyunu bilinglendirme ¢aligmalarini yiiriitecektir. Kurulun ¢aligma usul ve esaslari Kurul
tarafindan belirlenecek olup sekretarya hizmetleri Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi tarafindan
yiiriitiilecektir.

2- [gveren, y&netici ve tim gahsanlar psikolojik taciz olarak deferlendirilebilecek temel hak ve
Gzgiirltiklerin ihlali anlamina gelen her tiirlii eylem ve davramistan kaginacaklardir.

3- Is yerlerinde psikolojik tacizle miicadele 6ncelikle igveren ve yoneticilerin sorumlulugunda olup
isveren ve ydneticiler is yerlerinde psikolojik taciz olarak degerlendirilebilecek veya buna bagh olarak ortaya
¢ikabilecek her tiirlii riski gbzetecek, dnleyici ve koruyucu politikalar gelistireceklerdir.

4- Is yerlerinde psikolojik tacize yonelik farkindaligin artirilmasi amaciyla ilgili kurum ve kuruluslar
tarafindan egitim ve bilgilendirme faaliyetlerinin diizenlenmesi ve yayginlastiriimasina dzen gosterilecek,
egitim programlarinda psikolojik taciz konusuna yer verilerek tiim ¢ahsanlara ¢alisan haklari ile bagvuru
mekanizmalar hususlarinda gerekli bilgilendirme yapilacakur.

5- Is yerlerinde psikolojik taciz iddialarinin aragtirilmasi ve sorusturulmasinda gizliligin ve gahislarin
tzel hayatlarinin korunmasina ve gergege aykin psikolojik taciz iddialariyla kurum ve kuruluglanin itibar ve
sayginliklarina zarar verilmemesine azami itina ve hassasiyet gosterilerek siireg ivedilikle yiiriitiilecektir.

6- Toplu is sizlesmelerine ve toplu sézlesmelere psikolojik taciz hususunda Snleyici ve koruyucu
nitelikte hiikiimler konulmasina 6zen gsterilecektir.

7- ALO 170 hatuinda gorevli psikologlar vasitasiyla psikolojik tacize maruz kalan cahsanlara
bilgilendirme yapilmasina, yardim ve destek saglanmasina titizlikle devam edilecektir.

2011/2 sayih Genelge yiiriirlitkten kaldinlmistir.

is yerlerinde psikolojik tacizle miicadele kapsaminda tiim kurum ve kuruluglarin tizerine diigen gérev
ve sorumluluklari hassasiyetle yerine getirmesi, Kurul tarafindan alinan kararlarin uygulanmasinda ihtiyag
duyulacak her tiirlii is birligi ve yardimun titizlikle sa3lanmasi hususunda bilgilerini ve geregini rica ederim.

Recep Tayyip ERDOGAN
Cumhurbaskant

(Kaynak: Cumhurbagkanligi Genelgesi, (2025/3), Resmi Gazete, Sayi: 32833, 06 Mart
2025 Persembe)
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10.

11.

12.

KAMU ORGUTLERINDE PSIKOLOJiK TACiZ CALISTAYI RAPORU

. Mobbing yeni bir sug¢ alanidir. Buna kargin, mobbing konusundaki yasal yap-

urimlar yetersizdir. (Hukuksal anlamda belirsizlikler mevcuttur.)

Otoriter yonetim anlayis ve uygulamalari mobbing i¢in ortam yaratmaktadir.
Otoriter egilimli yoneticiler sahip oldugu makam giiciinii mobbing tarzinda
baski araci olarak kullanmaktadir.

Mobbing uygulayicilarina iligkin idari disiplin mevzuati yetersizdir. Kaldi ki
sinirli kimi hitkiimler i¢in de bu mekanizma igletilmemektedir.

Bilgi alma, bagvuru ve sikdyet mekanizmalari cogu yonetimlerce demokratik
yasamin bir geregi olarak goriilmemekte, bu tir talepler bastirilmakta ve sin-
dirilmeye ¢aligilmaktadir.

Orgiit yoneticilerinin etkin liderlik, yetenek ve yeterlilikten yoksun olmasi
mobbing olusmasina ortam hazirlamaktadir.

Mobbingin is yasaminda yildirmaya maruz kalanlar agisindan sonuglar
sunlardir; isten soguma, ise gitmeme, rapor alma, kurum degistirme, emekli
olma, isten ayrilma, stres, depresyon, panik atak, giiven kaybi, kendini suclu
hissetme.

Mobbingin is yasaminda uygulayicilar ag¢isindan sonuglari sunlardir; itibar
kaybetme, ayiplanma, su¢lanma, diglanma, basarisizliginin ifsa edilmesi, sag-
lik sorunlarinin baglamasi, yalniz birakilma, sikayetci gruplarin birlesip yil-
dirma uygulamasi.

Yasal anlamda mobbing taniminda gegen “suireklilik ve tekrar eden davra-
niglar’” ifadesi degistirilmeli, magdur tizerinde tek seferde gerceklesen fakat
etkisi olumsuz sonuglar veren davranislar seklinde diizenlenmelidir.

Tim kurumlarda, yonetici ve ¢aliganlarin mobbing konusunda etkili hizmet
ici egitim programlarindan ge¢meleri saglanmali, bu noktada mobbing konu-
su uzman egiticiler tarafindan islenmelidir.

Kurumlarda etik komisyonlarin gorev alani mobbing konularini da igine ala-
cak bigimde genigletilmeli, bu birimlerin daha 6zerk ¢alisabilmesi konusunda
gerekli alt yap1 olusturulmalidir.

Sivil toplum orgiitleri, yazili ve gorsel medya mobbing konusundaki bilinglen-
dirme faaliyetlerine katki saglamalidir.

Mobbing konusunda bilingli bireylerin yetismesi i¢in, egitim sistemi rekabet-
¢i, yarigmaci yaklasimdan uzaklastirilarak, bireyselciligi degil takim ruhunu
besleyen grup calismalarinin yer aldigi, paylasimei, sorgulayici bir anlayisa
donusturtlmelidir.

(Kaynak: “Kamu Orgiitlerinde Psikolojik Taciz Calistay1” (Moderator: Feyzi Ulug), 1L
Kamu FEtigi Kongresi, TODAIE, Nisan 2012.)
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iKiNci BOLUM

TODAIE’DE PROF. DR. FEYZi ULUG’LA
YOLU KESiSENLERDEN ANILAR

Bu boliimde, Prof. Dr. Feyzi ULUG un Tiirkiye Orta Dogu ve Amme
Idaresi Enstitiisi'nde yollarinin kesistigi, birlikte calistigi, 6grenme ve
uretme streclerini paylastigi dostlarinin, meslektaslarinin ve 6grencileri-
nin kaleme aldig1 anilar yer almaktadir. Her biri kisa, samimi ve yasan-
mighga dayanan bu anilar, ayni zamanda bir donemin akademik iklimine
ve paylasilan ortak degerlere de 1sik tutmaktadir.
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Bir Fikir Isiginin Ardindan: Feyzi ULUG’a Dair Bir Ani

2000’li yillarin sonlarina dogru, kamu yonetimi ve egitim yoOnetimi
alanlarinda diisiinsel doniisiimlerin yasandigi bir dosnemde, TODAIE’nin say-
gin akademisyenlerinden biri olarak tanidik Feyzi ULUGu. Sadece bilgi biriki-
miyle degil; genc akademisyenlere duydugu giiven, gosterdigi ilgi ve sagladig
destekle de one ¢ikan bir isimdi, o.

Ben, Adem CILEK. TODAIEde yiiksek lisans dgrencisiyken, egitim
yonetiminin sahada daha giiclt bir kargilik bulmasi gerektigine dair igimde
filizlenen bir fikri hocamizla paylastigimda, bana yalnizca cesaret vermekle
kalmadi; bu diisiincenin nasil ete kemige buiriinebilecegine dair yon gosterici
oldu. Onun digtinsel rehberligi, 2009 yilinda EYUDER’in (Egitim Yonetici-
leri ve Uzmanlari Dernegi) temellerinin atilmasina zemin hazirladi. Dernegin
kurulus siirecinde bircok kisi uygulama alaninda gorev ustlenirken, Feyzi Ho-
ca’nin katkist daima kurumsal vizyonun sekillenmesinde etkili bir mihenk tas:
oldu. Ozellikle, egitim yoneticiligini mesleki bir kimlik haline getirme hedefi-
nin belirlenmesinde onun katkisi yadsinamazdi. Hatta EYUDER in ilk biyiik
etkinligi olacak sempozyum fikri dahi hocamizin vizyonundan beslenmisti.

Ve sonra, EYFOR dogdu...

Bir sempozyumdan fazlasi; bir bulusma zemini, bir disiince platformu
olmaliydi bu yapi. “Egitim Yonetimi Forumu”, yani EYFOR ismini ilk dile
getiren kisi de yine Feyzi ULUG oldu. Bu isim yalnizca bir baslik degil; ayni za-
manda bir yaklagimin, bir bakis agisinin ve bir akademik durusun semboliiy-
dii. Bugtin her yil onlarca akademisyen ve uygulayiciy1 bir araya getiren EY-
FOR, hala onun o ilk fikrinin 1s1¢ginda gelismeye devam etmektedir. 2009°dan
bu yana EYUDER’in yuruttigii tiim ¢alismalarda, kimi zaman bir danigman,
kimi zaman bir diistinsel rehber, kimi zaman da ilham kaynagi olarak hep
yanimizda oldu. O, sahnede goriinmeyi degil; perde arkasinda fikirleriyle yol
gostermeyi tercih eden, egitimi yonetenlerin zihnini aydinlatan bir bilgeydi.

Bugiin geriye dontup baktigimizda, bir¢ok kurumsal yapinin, sempozyu-
mun ve akademik girisimin ardinda onun izlerini gormek miumkindir. Feyzi
Ulug, adini yalnizca bir dernege ya da foruma degil; bu iilkenin egitim yoneti-
mi hafizasina kalic1 bicimde kazimigtir. Bu nedenle onu yalnizca bir akademis-
yen olarak degil; ayn1 zamanda bir yol gosterici, bir diisiince mimari olarak
hatirliyor ve saygiyla aniyoruz.

Tesekkiirler, Feyzi Hoca... Yolumuzu hep aydinlattuginiz igin.
Dog. Dr. Adem CILEK
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2006-2007 Ogretim Yilinda Prof. Dr. Feyzi ULUG’un daveti iizerine
TODAIE’de; yar1 zamanl 6gretim iiyesi olarak goreve baglamistim. Uzun ca-
lisma yasamimin yaklasik 12 yilini, TODAIE’ de 6gretim iiyeliginin yan1 sira
Prof. Dr. kadrosuyla Strekli Egitim Merkezi Mudurlugii, Genel Mudur Yar-
dimciligy, Yiiriitme Kurulu Uyeligi, Yayin Kurulu Uyeligi, Genel Miidiirliik
(Vekaleten) gibi idari kadrolarda gorev yaparak tamamladim.

Bu stirecte gerek idari gorevler gerekse ayni ana bilim dalinin hocalari
olarak Feyzi Bey’le olduk¢a yogun ama bir o kadar da verimli ve keyifli bir
¢alisma donemi gegirdik.

Ayni tiniversitede farkli yillarda da olsa ortak hocalarimiz, arkadaslari-
miz ve 6grencilerimiz oldu. Bu da is arkadashgimizin baska bir giizel yaniydi.

EYUDER de birlikte ¢alistigimiz donemin 6nemli bir tGrtinudir. Basa-
rili 6grencilerimizden olan Dog. Dr. Adem CILEK’in baskanliginda, Prof. Dr.
Feyzi ULUG’un danismanhginda benim de nacizane destek ve katkilarimla
kurulan EYUDER’in alanda saygin bir yer edinmis olmasi, bizi umutlandir-
maktadir.

Prof. Dr. Feyzi ULUG, ¢alisma yasaminda ve iliskilerindeki 6zeni, pay-
lagimciligl, dakikligi ve nezaketiyle ¢alisma ortamlarimizda giizel izler birak-
mistir.

Yillar icinde, bu ayricalikli kisilik 6zellikleri nedeniyle is iliskilerimiz
arkadasliga ve hatta ailelerimizi de i¢ine alan dostluga evrilmistir.

Fevzi Bey, “iyi ki tanimigim” dedigim degerli bir akademisyen, iyi bir
yol arkadasidir.

Emeklilik yasaminda ailecek birlikte daha ¢ok zamanlar gecirecegimi-
zin sevinci ile sevgili arkadasima glizel ailesiyle esenlik dolu emeklilik giinleri
diliyorum.

Bagarilarla dolu uzun i yasami i¢in de kendisini yiirekten kutluyorum.

13.03.2025
Prof. Dr. Songiil ALTINISIK
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Sevgili hocam Prof. Dr. Feyzi ULUG, akademik yetkinligi, neza-
keti ve 6grencilerine olan yaklagimiyla her zaman ilham verici buldu-
gum bir akademisyen olmustur. Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisi’'ndeki (TODAIE) ilk dersime (Egitim Siyasalari) giren hoca-
min, alanindaki derin hakimiyeti kadar bunu aktarma bigiminin de onu
ozel kilan unsurlardan biri oldugunu dustiniiyorum. Onun derslerinde,
yalnizca teorik bilgiler degil, akademik ahlak, egitimci kimligi ve en-
telektiiel disiincenin 6nemi vurgulanmigtir. Hocamla, ayrica gorevim
geregi bircok kez birlikte ¢alisma firsati buldum. Tum egitim planlama-
larimda beni kirmadan, kurumumuzda misafirimiz olmayi kabul etti.

Kendisini tanima ayricaligina sahip biri olarak hocamizin sabri,
nezaketi ve akademik rehberligi sayesinde ¢alisma hayati boyunca be-
nim gibi bir¢cok 6grencinin akademik yolculuguna isik tuttuguna inani-
yorum. Bu vesileyle kendisine emeklilik yasaminda guizellikler diliyor,
derin saygilarimi sunuyorum.

Burcu KUTLU ERAKMAN
Egitim ve Iletisim Uzmani, Milli Savunma Bakanlig

Akademik hayatimin iki 6nemli dontim noktasinda da degerli
katkilar1 olan Feyzi Hocam...

Bunlardan ilki, TODAIE’de yiiksek lisans yaparken is yogunlugu
icinde stirekli ertelemeye calistigim proje teslim siireciydi. O siiregte,
“Bir karar vermen gerekiyor Nihan!” soziiyle baslayan telefon konus-
mamiz, kendime gelmemi sagladi. Digeri ise, kuskusuz Gazi Universi-
tesi’ndeki doktora siirecimizdi; heyecanla baslayip keyifle devam eden,
tam alt1 y1l siiren bir yolculuk...

Feyzi Hocam, bilimsel derinligiyle yalnizca alanina degil, hayata
da anlam katan; 6nyargilardan uzak, insani tim yonleriyle gorebilen
gercek bir entelektiiel. Ilkelerine olan sarsilmaz baglilig1 ve her kosulda
dogrulari savunma cesaretiyle, kendisini sadece bir akademisyen degil,
ayni zamanda bir durug sahibi olarak da 6rnek aldigim bir hocamdir.

Bizlere rehberlik eden bilgeliginiz, yolumuzu aydinlatmaya de-
vam edecek.

Saygilarimla.

Dr. Nihan CAGLAR KARACA
MEB
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Yasamin Gergegiyle: Hayattaysan Devam Ediyorsun...

Feyzi Ulug hocamla yollarimiz, TODAIE’de Egitim Yonetimi ve Dene-
timi yiiksek lisans programi kapsaminda aldigim “Orgiitsel Davranis™ dersi
vesilesiyle kesisti. Tez doneminde danigmanim olarak, ¢calisgmalarima gosterdi-
gi titiz yaklagimi ve akademik disiplinin 6nemini her daim hatirlatan kiymetli
hocamin ruhumda yaktigi 1sik ise cok daha o6zel bir zaman dilimine karsilik
gelmektedir.

Yiiksek lisans tez savunma tarihimden yaklasik iki hafta 6nceydi. Ge-
¢irdigim ciddi bir trafik kazasi nedeniyle, tez savunmamin ertelenmesi ama-
ciyla TODAIE’ye resmi bir dilekge iletilmisti. Bu siirecte Feyzi hocamin beni
telefonla arayarak saglik durumumu sormasi, akademik danismanhgin otesi-
ne gecen bir insani duyarliligin en degerli 6rneklerinden biriydi.

Hocamin bana yonelttigi ilk soru hala zihnimde canliligini koruyor:

“Su, biraz da olsa ytiriiyebiliyor musun ve konusabiliyor musun?”

Yasadigim siirecin agirligiyla:

“Hocam, gicliikle yiiriiyorum, konusabiliyorum. Yogun bakimdan
yeni ¢iktim.”

Bu yanitim iizerine hocamin verdigi karsilik, hayatimda unutulmaz bir
iz birakti:

“Yiiksek lisans tezin senin buyuk emegin. Biraz yiiriiyebiliyorsan ve
konusabiliyorsan haftaya gel, tezini savun. Hayattasin ve devam ediyorsun.”

Bu sozler yalnizca akademik bir yonlendirme degil, ayni zamanda yasa-
ma tutunmaya dair giicli bir ¢agriydi. Tum zorluklara ragmen tezimi savunarak
mezun oldum. Sonrasinda Feyzi hocamin doktoraya devam etmem yo6ntindeki
israr1 ve yonlendirmesiyle akademik yolculugumda yeni bir sayfa agildi.

Hicbir seyin tesadif olmadigini, tipki bu kargilagma gibi, yillar gectikge
daha iyi anliyorum.

Bugiin geriye doniip baktigimda, her zorlugun ardinda kiigiik de olsa
bir 151k varsa, onun pesinden gitmeyi bana 6greten Feyzi ULUG hocama derin
bir minnet; bana inanan ve giivenen kiymetli hocami tanimig olmaktan her
zaman onur duyuyorum.

Feyzi Hocam, ruhunuzun her daim huzur, yasama sevinci ve cosku ile
dolu olmasi dilegiyle...

Saygi ve hiirmetle.

07.03.2025
Dr. Su ERTURK
MEB
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Yasamimi degerlendirdigimde sinif 6gretmeni olarak yolumun TO-
DAIE ile kesismis olmasi, alaninda degerli Hocalardan ders almak ve bu
derslerin nicelik olarak da fazlasini aldigim Saymn Feyzi ULUG un 6grencisi
olmak paha bicilemez bir birikim. Bu birikimin ¢iktilarini meslek yagamim-
da aliyorum ve bunun i¢in kendilerine minnettarim. Feyzi Hocam, her der-
sinde kendisini buytik bir hayranlikla izledigim, planl yasamin viicut bul-
mus haline tanik oldugum, bilgi birikimine ve vizyonuna saygi duydugum,
her dersinde ve 6devinde kendimi ispatlamak igin ¢irpindigim ¢ok 6zel bir
insandir. “Iyi ki” lerimin ilk siralarinda yer olan bu degerli insan icin ha-
zirlanan kitapta duygu ve diisiincelerime yer veriliyor olmasi ¢ok gurur ve-
rici bir durum. Ozel insanlar1 anlatacak 6zet yazilarin kifayetsiz kaldigini
biliyorum. Ancak yine de birka¢ satir karalamaya ¢abaladim. Saygideger
Hocam, kiymetli insan emekliligin tadina varmaniz, her daim yol gosterici-
lerimiz arasinda olmaniz dilegiyle size saygi ve sevgilerimi sunuyorum.

14.03.2025
Fadime DERICI
AYDIN

Iki binli yillarin baslarinda TODAIE’de lisans iistii egitim alan-
larin Weber’ci ussal yasal biirokrasi idealinin sembol tasiyicilarindan
biri olarak anacagi bir isimdir Prof. Dr. Feyzi Ulug. Siyasal bilimle-
rin egitime bakan yiiziidiir. Bugiin “Kamu Isletmeciliginin” domine
ettigi kurumsal yapilarin arasindan ge¢mise baktigimizda, “Amme
Idaresi” ile “Kamu Yonetimi” arasindaki képriidiir. Bizler biirokra-
sideki paradigma donuisiimlerine taniklik ederken aydinlatici, aydin-
lanmaci rehberimiz olmustur. Kamu yonetimine, egitim yonetimine,
egitim politikalarina yonelik soyleyecekleri her daim kiymet gorecek
olan, ¢cok degerli hocamizdir.

Dr. Birgiil ULUTAS
Zonguldak Biilent Ecevit Universitesi Ogretim Uyesi
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Y1l 2007. TODAIE nin yazili sinavindan aldigim puana gore mii-
lakata katildim. Kavanozdan ¢ektigim iki sorudan biri “Turk Kamu
Yonetiminde Teftis Kurullar1” temaliydi. Komisyonun karsisina cikti-
gimda, meslegime saygisizlik olmasin diye bu soruyu cevaplayacagimi
soyledim. O an gozliiklerin Gstiinden iki goziin beni stizdugunii hisset-
tim. Sorulan detay ve ¢apraz sorulardan bu kisinin program koordina-
torii Prof. Dr. Feyzi Ulug oldugunu 6grendim. Ilk dersimiz baslamisti
esasinda, hem de benim meslegim tizerine... Belli bir siire sonra “-Teftig
kurullar1 bir ige yaramiyor, kapatalim gitsin” dedi imali bir sekilde...
Ben de “-Teftis kurullarinin kapatilmasina yonelik harcanan enerjinin
islevselligi tizerine harcamasinin daha dogru bir yaklasim olabilecegi-
ni” soyledim ve Hocanin yuztindeki o olumlu ifadeyi goriince mutlu
oldum elbette... Girdigi tiim derslerini sectim Hocanin ve ayrica tez da-
nismanhgimi da o yapti... Yonetim bilimindeki engin tecrtibesi ve olay-
lara, bilimsel ve temelde objektif, yaklasimiyla cok seyler kazandirdi...
Denetim gorevi ve tist kademe yoneticiligim stiresince Feyzi Ulug Ho-
camdan ogrendiklerim beni daima gui¢lt kildi... Sag olsun, var olsun...
Kendisine her daim siikranlarimi sunuyorum...

Metin CAKIR
Daire Bagkani, MEB Teftis Kurulu Baskanhg:
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Feyzi Ulug Hocam ile TO-
DAIE’de tamistik. Uzun yillar
ayni katta mesai arkadasi olduk.
Bu guzel yillara dayanan TODA-
[E’li kimligi bizim ortak noktamiz
oldu. Ayrica hemgehriligimiz de
bunun tad: tuzu oldu. Enstitii’de
bazen keyifli, bazen hiiziinlu anlar1
hep beraber yasadik. 2018 yilinda
TODAIE’nin kapatilacagini 6gren-

digimizde ve hepimizin ylregine

kor bir ates dustugiinde, 9. katin

miudavimleri olarak son kurumsal
gunlerimizi birbirimizin hiizntini, N——
acisini katdas olarak hafifletmeye  (01/08/2018, Vedalasma Fotografi,
calistik. Sevgili Hocamizla yolla- 9. Kat, Dog. Dr. Nuran AKDOGAN
rimiz ayrildiginda maalesef cok Dog.Dr. Hande OZGEN,
sik goriisemedik. Telefon vasita-  Basak BEYDOGAN TANGOR)
styla aray1 kapatmaya calistik. Zaman su gibi akti. Bizlerinde yavas
yavas gittigimiz o “hayatin yeni evresi”’ne Hocamizin ulastigini yeni
ogrendim. Uzun, basar1 hikayelerinin oldugu, pek ¢ok eserin literatii-
re kazandirildig: fevkalade guizel bir calisma hayatinin oldugu ve bir-
birinden degerli 6grencilerin yetistirildigi bu dolu dolu yasamin yeni
evresinde, yine

Hocamizin giizel ¢alismalar yapip, aktif spor hayatina devam
edecegini biliyorum. Yeni hayatinin saglik, giizel gtinler, ertelenmis ko-
nularin yeniden giindeme alindigi ve tath bir huzurla dolu dolu gec-
mesini diliyorum. Bizlere, TODAIE’ye, akademik hayata sundugu tiim
katkilar ve guzellikler icin tesekkiir ediyorum.

Dog. Dr. Nuran AKDOGAN




270 EGITIM VE YONETIM YAZILARI

Feyzi Hocayi, TODAIE’ye asistan olarak basladigim 2004 yi-
linda tanidim. Hocam, 20 yili askin bu siire zarfinda, kendine 6zgii
nezaketiyle, ogrencilerine ve gen¢ meslektaslarina karsi her zaman
destekleyici bir tavir icinde olmustur. Yeniliklere ve degisime agiktir;
gelismeleri takip eder ve 6nemser. Olaylara ve sorunlara iligkin ¢cogu
zaman o6zgun bir bakis agis1 vardir. Bununla birlikte, kendi bakis agisi
ne yonde olursa olsun, Feyzi Hoca’nin olmaz olmazi ince mizahi yakla-
stmidir; Hocam, diisiindiirmek icin ironiyi ustalikla kullanir. Yillardir

~~~~~

ve saygi ile hatirlayacaklar.

Dog. Dr. Yeliz SANLI ATAY
Ankara Yildirim Beyazit Universitesi
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Ogretmenligimin basinda egitim yonetimi alaninda ilerlemek
hedefimdi. TODAIE egitim yonetimi yiiksek lisansina 2009’da bas-
vurdugumda sekiz yillik 6gretmendim ve erken bir hayat tecriibesiyle
zor zamanlardan ge¢mekteydim. Her seye ragmen hedefime odaklanip
yazili sinavi kazandim ve mulakatta ¢ektigim iki sorudan cevaplamak
icin sectigim, “ ‘Gelismek i¢in Bati Medeniyeti’nin sadece bilimle tek-
nolojisini alip kultiir ve sanatini bir kenara birakmaliyiz.” diistincesi-
ne katiliyor musunuz?” idi. Soruma dair ¢ok¢a konusabilirdim. Prof.
Dr. Feyzi ULUG hocamizi basvuruda hem mezunlardan hem de egi-
tim yonetiminde halihazirda okuyanlardan bir nebze de olsa tanima
firsat1 edinmistim, karsisinda olmak beni hem endiselendirip hem de
onurlandiriyordu. Miilakatta hocamizdan jiridekilerin hepsine kiyasla
¢ok soru aldim, ozgiivenle cevapladim hepsini. Sonuglar agiklandigin-
da artik egitim yonetimi yuksek lisans1 6grencisiydim. Bastaki ‘erken
bir hayat tecriibesiyle zor zamanlardan geciyordum’ ifadesi kahrama-
nim babami yakin zamanda kaybedisimdendi ve ytiksek lisans yapmak
babama verdigim sozimdi. Dersler aksamdi, giiniin yorgunluguyla
enstitiiye gelsek de Feyzi Hoca’mizin derslerinde hep ding, objektif,
dinamik, etkin halinden ilhamla; biz de dikkatli ve enerjik olarak ho-
camizin tek kelimesini dahi kagirmak istemiyorduk. Egitim Yonetimi
alanindaki engin bilgi ve tecriibesi hepimizi gelistirdi.

Feyzi ULUG hocamuzla “Orgiit Kiiltiirii” dersimiz, bir 6gretmen
olarak okula bakigimi genigletip bana egitim yonetimi alaninda elestirel
bir kavrayig kazandirdi. Nitekim degerli hocamin tez danigmanliginda
ayni alanda, babama ithaf ettigim “Algilanan Okul Sosyal Cevresinin
[lkogretim Ogretmenlerinin Orgiitsel Baghhigma Etkisi” adindaki te-
zimi -0 zamanlar Ankara Cin Cin Mahallesi’ndeki okulumun sosyal
cevresinden esinlenerek- yazdim. Bana ¢alismamin her asamasindaki
rehberligi, inanci, pes etmek istedigim zamanlarda babama s6ziimi
tutmama dair verdigi gii¢ i¢in Feyzi Hoca’ma minnettarim. Hocamizin
“ivedilikle ve yol alalim” ifadeleri bugiine dek zihnimde kalanlardan,
Tiirkcemize gosterdigi 6zense yadsinamaz. Ayrica egitim yonetimi ve
hayata dair kendisinden 6grendigim her seye tesekkiirlerimle.

Elif ACIKGOZ SIMSEK
Tiirkce Ogretmeni, Misak-1 Milli Ortaokulu, Konak IZMIR
(TODAIE Egitim Yonetimi 2013 yili mezunu, ANKARA)
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Cok istedigim TODAIE’ye, miilakat sonuglarinin da agiklanma-
styla nihayet girebilmistim. Egitim Yonetimi Programi’nin ilk 6grenci-
lerinden biri olmustum artik. Feyzi Hocamin bu boliimiin ac¢ilmasinda
biiyiik katkisi oldugunu diisiinityorum. Ogrenciligimiz boyunca bilim-
sel bir bakis agis1 kazanmamizda, derinlemesine diisiinme ve tartigma
aligkanligi edinmemizde, akademik yazma becerilerimizi gelistirmemiz-
de en cok etkisi olan hocalarimizdan biriydi. Kendisine minnettarim.

Feyzi Hocami diisindugiimde pek ¢ok sey hatirhyorum elbette.
Ancak bu satirlara tagimak istedigim ani, emekli oldugunu 6grendikten
sonra kendisiyle yaptigim telefon gorusmesidir. Yaklagik 12 yil geg-
misti. Hayirli olsun dileklerimi iletmek i¢in aradigimda, 6grenciligim
sirasinda bana dair izlenimlerini somut 6rneklerle hatirlamasi, esimin
calisma alanini ve doktora tez konusunu animsamasi beni onurlandir-
mistl. Bu, onun insanlara verdigi degerin ve gosterdigi 6zenin bir isa-
retiydi. O an kendimi gercekten kiymetli hissettim, hocama duydugum
sayg bir kat daha artti. Hayatini bilime, daha iyiye ve daha degerlilere
adayan bir akademisyen tanimanin onurunu yasamama vesile oldugu-
nuz i¢in tesekkiir ederim, Feyzi Hocam...

Engin GUVEN
ORAV Egitim ve Saha Koordinasyon Yoneticisi
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Hayran oldugum ve buyuk bir saygi sevgi besledigim Prof. Dr.
Feyzi ULUG hocam,

Ben de bir¢ok arkadasim gibi ilk miilakatta kars1 karsiya geldim
kendisi ile ve sonra o donem verdigi tiim dersleri secmek istedim. Ogre-
necegim ¢ok sey vardi ve ben bu firsat1 kesinlikle degerlendirmeliydim.
Ders donemleri bittikten sonra da tez danismanim oldu. Maalesef tez
stirecimiz bitmeden yollarimiz farkli tiniversitelere evrildi ve danigman
ogretmenim degisti. Ama tez savunmama davet edip gercekten ken-
disinden neler ogrendim gostermek istedim ve bizi kirmayarak tim
yogunluguna ragmen, tezimi sayfa sayfa satir satir inceleyerek geldi.
Aktarimlar1 ve yapilmasini onerdigi duzeltmelerle resmen tekrar bir
egitimde bulundu. Ve ben ¢alisma disiplinine her ayrintiya dikkat et-
mesine bir kez daha hayran kaldim.

Giilnihal TUNCA
MEB Bilisim Teknolojileri Ogretmeni
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Feyzi ile tanismamiz yetmiglerin sonu seksenlerin basinda Anka-
ra Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi’nde Yiiksek Lisans yaptigi-
miz yillara dayanir.

Ikimiz de Egitimde Psikolojik Hizmetler alaninda Bilim Uzmanli-
g1 egitimimizi, donemin en yetkin 6gretim iiyelerinden almistik.

Hem o6gretmenlik gorevimizi yapiyor hem de saat on yediden
sonra baslayan derslerimize devam ediyorduk; Kosusturmali, yogun
tempolu gunlerdi. Tezlerimizi tamamlayip diplomalarimizi aldiktan
sonra, Kurum ici alan degisikligi atamasiyla, Feyzi Ankara Bahgelievler
Cumbhuriyet Lisesinde, ben de Ankara Balgat Omer Seyfettin Lisesinde
Egitim Uzman yardimcisi olarak goreve baglamistik.

Feyzi, alanimizla ilgili kaynak ve dokiimanlar olusturma ve Milli
Egitim Bakanliginin alanimizla ilgili birimlerinden yararlanma konula-
rinda son derece becerikliydi.

1987 Yilindan itibaren Ankara Bahgelievler Cumhuriyet Lisesin-
de birlikte ¢calismaya bagladik ve bircok 6zgin calismalarimiz oldu.

1990 yilinda Istanbul Ticaret Odasinin agcmis oldugu “Tiirki-
ye'nin Egitim Politikasi” konulu yarismaya; Feyzi, Ben ve Hiiseyin
Basdogan ortak bir ¢alismayla katildik ve 6dil aldik; Oda tarafindan
Istanbul’da ii¢ giin agirlandik.

Feyzi; Azimli, caligkan ve planh olmasiyla akademik kariyerini
en st seviyeye tagimayi basarmis bir arkadasimdir; kendisiyle gurur
duyuyor, esenlik dolu gunler diliyorum.

Hiiseyin TOPUKCU
Uzman Psikolojik Danigman
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Prof. Dr. Feyzi ULUG, TODAIE’de hocam ve proje danismanim-
di. Fevzi Hocamin insana ve yonetim bilimine bakiginin farkli oldugu-
nu kanaatindeyim. Bu bakis duygusal boyutu yok saymaz ama gergekgi
ve objektiftir. Bu bakig acis1 6nceleri yadirgansa da yonetim biliminin
ve insanin derinliklerine inildiginde makulligiini kabullenme baslar.
Fevzi Hocanin en 6nemli 6zelligi, cok giizel sorular sormasidir bence.
Sorulari can alicidir. Bir derste, zamanin Milli Egitim Bakaninin “milli
egitim mudiirleri valilerin vesayetinden kurtulmali” anlaminda, yaptig
aciklama kapsaminda sorularla kamu yonetiminde yetki ve yetkinin
kaynagi konusunun o kadar net anlagilmasini saglamisti ki hala unu-
tamam. Feyzi Hoca ile ders ve ¢alismalar yapmis olmanin kazandirdigi
yeterliliklerin 6nemli oldugu diistiniyorum. Hocama bilimsel ¢aligma-
lar1 ve yetistirdigi yoneticilerle iilkemizin gelisimine sagladig: katkilari
icin cok tesekkiir ederim.

Mehmet PUNAR
Bakanlik Misaviri, MEB

Feyzi Hocam ile yiksek lisans tez doneminde tanistik. Kendisi
akademik anlamda son derece donaniml ve entellektiel bir bakis a¢i-
sina sahipti. Bunun yaninda son derece beyefendi, nezaketli ve tavirlari
ile seckin biri idi. Ayrica dili ¢ok iyi kullanir, kelimeler arasindaki ahen-
gi saglmayi, az kelime ile giiclii anlatimlar yakalamayi 6nemserdi. Titiz
caligir, verilen emegin en nitelikli haline gelmesi i¢in ugras verirdi. Bun-
larin yaninda 6grencisinin ufkunun gelismesi i¢in strekli tavsiyelerde
bulunur, tez stirecini verimli gegirmelerini 6nemserdi.

Yuksek lisans stirecinde 6grencisi olmaktan gurur duydugum,
akademik ve kisisel gelisimime katk: saglayan, beni destekleyen hoca-
ma saygi ve siikranlarimi sunuyorum.

Seyma TOPCU
Matematik Ogretmeni
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Feyzi Ulug Hocam ile 1990’larin ortalarinda Gazi Universitesi
Endiistriyel Sanatlar Egitim Fakiiltesi’nde tanistim. Once sakin, dingin
goriintiisii, giiler yiizii ve huzur veren sesi dikkatimi ¢ekti. Ben Isletme
Egitimi Bolimii’nde yeni bir arastirma gorevlisi, Hocam Egitim Bilim-
leri Bolumu’nde yeni bir yardimc1 dogent olmasina karsin, kah gorev-
lerimiz geregi kah farkli sebeplerle doyulmaz sohbetler yapma olanagi
bulduk. Bu sohbetlerden ¢cok kazanimlar elde ettigimi diisiindiim hep
ve kendisini tanidikca saygim giderek artti. Hocamiz TODAIE’ye gec-
tiginde eskisi kadar sik gortisemez olduk.

Sonra, birkag yil 6nce yollarimiz tesadiifen Kusadasi’nda kesisti.
Hocam’in Kusadasi’nda oldugunu sevdigimiz ortak bir arkadasimiz-
dan 6grendim ve hemen aradim, bulustuk. Esiyle birlikte deniz kiyi-
sinda kaldigimiz yerden sohbetlerimize devam ettik. Gegen sene (2024
yazi) Kusadasi bulusmamizda emekli oldugunu o6grendim. Bu sefer
beni bisiklete heveslendirdi. Cocuklugumdan beri binmedigim bisikleti
aklima digiirdii. Bundan sonra bisikletciligi 6grenecegim kendisinden.

Feyzi Hocam, agabeyim bana kattiklariniz i¢in tesekkiir ederim.
Her seyin gonliniizce olmasi dilegiyle.

Prof. Dr. C. Yigit OZBEK
Mart 2025, Kirklareli

Sevgili Fevzi,

Turkiye’de egitimin daha nitelikli olmasi icin verdigin
hizmetler ¢ok degerli. Biliyorum emeklilik yillarinda da hig
vazge¢meden devam edeceksin daha nice giizellikle tiretmeye.
Emeklilik yillarin nese, mutluluk, saglik i¢inde siirstin. Yase-
minle nice yillarin olsun.

Sevgiler sevgili dostum. En yakinda gorusmek dilegiyle...

Prof. Dr. Giirhan CAN
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Iste Prof. Dr. Feyzi ULUG,

Ulkemizde egitim bilimleri alaninda calisan (6zellikle egitim yo-
netimi) bilim insanlar1 toplulugunun, ailesinin sevilen, bilimsel yeterlik-
lerine saygi duyulan, 6nemli tiyelerinden biridir. Benim de gerek insani
niteliklerini gerekse bir bilim insani olarak basarili ¢caligmalarini her
zaman takdir ettigim, saygi ve sevgi duydugum, aramizdaki dostluk,
kardeslik, arkadashk baginin, neredeyse yarim yiizyil geriye uzandigi
guzel insanlardan biridir.

Prof. Dr. Feyzi ULUG, Tiirk egitim yonetimi sisteminin daha cag-
das bir yapiya kavusturulmasina yonelik 6gretim tyesi olarak lisans
ve lisansiistii duzeylerde verdigi derslerle, yonettigi tezlerle, bilimsel
arasgtirma ve yaymnlariyla, katildig: bir¢ok kongre ve sempozyumlarda
sundugu bildirilerle, milli egitim surasi ¢alismalarindaki katkilariyla
buiyiik hizmetlerde bulunmustur.

Cok degerli meslektasim, kardesim Prof. Dr. Feyzi ULUG’a,
“Bilim insaninin emekliligi olmaz” gercegini de gz 6éniinde bulundu-
rarak, tum sevdikleriyle birlikte saglik ve mutluluk i¢inde yasayacag:
uzun omiirler diliyorum.

Prof. Dr. Erdogan BASAR
Emekli Ogretim Uyesi,
Ondokuz Mayis Universitesi Egitim Fakiiltesi, SAMSUN
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Prof. Dr. Feyzi ULUG hocam ile 2011-2012 donemi
TODAIE’de Egitim Yonetimi iizerine yiiksek lisans yaparken
tanigtim. Kendisinden Egitim yonetimi ve Etik gibi énemli ders-
leri alma sansim oldu. Bu derslerde edindigim bilgi ve tecriibe-
lerin yani 1sira kendisinin tez danigmani hocam benim igin ¢ok
onemlidir. Tezimin olugsmasi gelismesi sonu¢lanmasinda ¢ok ya-
pict ve gelistirici katkilart olmustur.11-13 Eyliil 2014 tarihinde
Konya’da dizenlenen EYFOR-V Egitim Yonetimi Forumunda
Yiiksek lisans tezimi bildiri olarak Feyzi Hocam ile birlikte sun-
mak benim i¢in unutulmaz bir zaman araligidir. Feyzi ULUG
hocam ile tanigmak, onun 6grencisi olmak, birlikte tez hazir-
lamak ve bildiri olarak sunmak kendimi gelistirdigim ve farkli
tecriibeler edindigim bir donem oldu.

Soran, sorgulayan, arastiran ve edindigi bilgiyi paylas-
maktan zevk alan hocamiz bu giinlerde kendisi gibi cok kiymet-
li Abdurrahman TANRIOVER ve Hasan SIMSEK hocalarimiz
ile “Egitim lyilestirir” adli tartisma platformunda Egitim ile il-
gili konularda c¢ok giizel tespitler ve ¢6ziim 6nerileri sunuyorlar.

Kendimi gelistirmemde ve farkli tecriibeler edinmemdeki
katkilarindan dolay1 Sayin Feyzi ULUG hocama ¢ok tesekkiir
ediyor, saglikli, mutlu ve huzurlu bir yasam diliyorum.

Saygilarimla

Yakup AKPINAR
Cografya Ogretmeni, Mehmet Emin Resulzade Anadolu Lisesi
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AKADEMIDEN VE YASAMDAN iZLER

Kitabm iiciincii ve son boliimiinde, Prof. Dr. Feyzi ULUG’un kisa
ozgecmisine ve akademik yasamindan 6zel hayatina uzanan segilmis fo-
tograflarina yer verilmektedir. Hocamizin akademik ve kisisel yasamina
dair izler, bu bolimde gorsel bir anlatim esliginde sunulmaktadir.

Prof. Dr. Feyzi ULUG Kimdir?

Prof. Dr. Feyzi ULUG, tiim 6grenim hayatin1 Ankara’da siirdiirmiis-
tur. Ortadgrenimini Cankaya Lisesi’nde tamamlamasinin ardindan, En-
diistriyel Sanatlar Yiiksek Ogretmen Okulu’ndan mezun olmustur. Lisans
ve yiiksek lisans derecelerini Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim
Psikolojisi Anabilim Dali’nda tamamlamistir. Yiksek lisans ¢aligmalari-
n1 ayrica Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisi’nde (TODAIE)
Kamu Yonetimi alaninda stirdiirmiis; doktora derecesini ise Hacettepe
Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Eko-
nomisi Anabilim Dali’ndan almistir. 1994 yilinda dogent, 2000 yilinda
profesor unvanini alarak akademik yiikselmesini tamamlamugtir.

Akademik kariyerine 6gretmenlik meslegiyle adim atan ULUG,
Milli Egitim Bakanligi merkez teskilatinda, ozellikle mevzuat gelistirme
ve uygulama siuireglerine yonelik cesitli gorevlerde bulunmustur. 1990’Ih
yillarda Bakanlik bunyesinde gelistirilen ortadgretim diizeyindeki uzak-
tan egitim sistemlerinin kurucu ekipleri arasinda yer almigtir. Yaklagik
yirmi y1l boyunca TODAIE’de 6gretim iiyeligi ve gesitli yonetsel gorevler
iistlenen Prof. Dr. ULUG, bu siire zarfinda kamu yonetiminin yeniden
yapilanmasina iligkin bir¢cok projede gorev almistir. Turkiye Buyiik Millet
Meclisi, Kalkinma Bankasi, Karayollar1 Genel Mudurlugi ve diger pek
¢ok kamu kurumu igin yiiriitillen reorganizasyon, norm kadro sistemleri
ve stratejik planlama projelerinde arastirmaci, proje yoneticisi ve danis-
man rollerinde bulunmustur. Ayrica orta ve uist diizey kamu yoneticilerine
yonelik hizmet ici egitim programlarinin tasarimi ve uygulanmasinda ak-
tif sorumluluk iistlenmistir. 1994 yilindan itibaren Gazi Universitesi biin-
yesinde gorev yapan Sayin ULUG, Endiistriyel Sanatlar Egitim Fakiilte-
si’nde boliim ve anabilim dali bagskanligi gorevlerinde bulunmustur. 2018
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yilindan itibaren Gazi Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Bolumu Egitim
Yonetimi Anabilim Dali’nda 6gretim tyesi olarak gorev yapmis, 2024
yilinda bu gorevinden emekli olmustur.

Akademik calisma alanlari arasinda yonetim psikolojisi, liderlik,
yonetsel beceriler, kamu kurumlarinda reorganizasyon, stratejik planla-
ma, kurumsal kapasite gelistirme ve kalite yonetimi yer almaktadir. Bu
konularda hem akademik arastirmalar ytriitmis hem de damsgmanlik
faaliyetlerinde bulunmustur. Bilimsel ve mesleki etkinliklerini cesitli plat-
formlarda surdiirmeye devam etmektedir.
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Prof. Dr. Feyzi ULUG’un Ozel ve
Akademik Yasamindan Fotograflar

Tarih: 1992
Yer: Ankara — MEB -FRTEB A¢ik6gretim Lisesi kurulusu ve
egitim materyali Uretimi icin teknik toplanti.

Tarih: 2001
Yer: Elazig ve ilgcelerinde gorevli emniyet
mudirlerine doniik yonetim paneli.
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Tarih: 2001
Yer: Bingol’de iist yoneticilere yonelik liderlik semineri
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Tarih: 2002
Yer: Bilecik/Yenipazar: Yillar sonra dogdugu
koy evinin balkonundan (Karahasanlar K.)
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Tarih: 2007
Yer: TODAIE Calisma Ofisi

STRES SOLCTUGT NELERI CAGRISTIRIVOR®

Bl 1 /2009

) Tarih: 2009
Yer: Ankara — TODAIE’de Stres ve Ofke Yonetimi Semineri
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Tarih: 2013
Yer: TODAIE Calisma Ofisi.

Tarih: 2017
Yer: Bursa: Iznik 10 K Kosusu
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Tarih: 2023
Yer: Ankara- Eymir Golii: Spor hayattir.

Tarih: 2024
Yer: Aydin / Efes: Hobi olarak Arkeoloji
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Tarih: 2024
Yer: Antalya / Kemer: Egitimci Yasemin Hanim ile 44 yillik bir 6miir

Tarih: 2024
Yer: Antalya — Kemer: EYFOR 15 Panel konusmasi
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Tarih: 2025
Yer: Ankara: Dede — Torun (Melina) yakinligi



