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21. Yiizy1l Okul Yonetiminde Mali
Siirdiiriilebilirlik ve Kaynak Yaratma Stratejileri

Yasin Demirci!

Ozet

Bu galigma, 21. yiizy1l okul yonetiminde mali siirdiiriilebilirlik ve kaynak
yaratma stratejilerini kuramsal ve uygulamali boyutlartyla incelemektedir.
Egitim, bilgi ekonomisinin merkezinde yer alan bir kamu hizmeti olarak
yalnizca bireysel bir hak degil; ekonomik biiyiime, toplumsal adalet ve
demokratik istikrarin temel belirleyicisi hiline gelmistir. Bu baglamda mali
stirdiiriilebilirlik, yalnizca gelir—gider dengesini koruma degil; ayni zamanda
kaynak cesitlendirme, dijital seffaflik, paydas katilimi ve etik yonetisim
ilkelerini biitlinlestiren bir kurumsal kapasite gostergesidir.

Aragtirma, egitim finansmaninin tarihsel evrimini kamu finansmani, insan
sermayesi, neoliberal ve sosyal yatirim modelleri gergevesinde tartigmakta;
bu modellerden hareketle “karma denge modeli”ni 6nermektedir. Tiirkiye’deki
egitim finansmani sistemi, 5018 sayili Kanun’un getirdigi merkeziyetgi
yapiyla tanimlanmakta; bu durum okul bazli mali 6zerkligi sinirlamaktadir.
Ancak Tiirkiye Yiizyilt Maarif Modeli (TYMM, 2023), okul yoneticilerini
mali liderlik, kaynak gesitlendirme ve toplumsal katilim ekseninde yeniden
konumlandirarak bu yapisal sinirhiliklar: asmay1 hedeflemektedir.

Sonug olarak, mali siirdiiriilebilirlik yalmzca ekonomik bir zorunluluk degil;
ayni zamanda pedagojik ve etik bir liderlik alanidir. Okul yoneticileri, 21.
yizyihn degisen kosullarinda mali kaynaklari stratejik bi¢imde yoOneten,
dijital seffaflig1 saglayan ve toplumsal giiveni pekistiren mali liderler olarak
konumlanmalidir. Caligma, bu yoniiyle Tiirkiye’nin egitim sisteminde mali
stirdiiriilebilirlige iliskin hem kuramsal hem de politika temelli yeni bir
cer¢eve sunmaktadir.
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1. GIRIS

Yirmi birinci yiizyil, egitim sistemlerinin yalnizca 6gretimsel degil, ayn
zamanda yonetsel, mali ve toplumsal boyutlarda da yeniden yapilandig: bir
donemdir. Kiiresel 6lgekte yaganan dijital doniigiim, ekonomik dalgalanmalar
ve toplumsal beklentiler, egitim kurumlarinin varligini stirdiirebilmesi igin
finansal dayanikliligin 6nemini her zamankinden daha gortiniir kilmugtir. Artik
okullar, yalnizca bilgi aktaran kurumlar degil; ayn1 zamanda kendi kaynaklarini

yonetebilen, paydaslariyla ig birligi kurabilen ve mali agidan siirdiiriilebilir
modeller gelistirebilen 6grenen organizasyonlar olarak degerlendirilmektedir.

Bu doniigiim, egitim yoneticilerinin rollerinde koklii bir paradigma
degisimini de beraberinde getirmistir. Geleneksel yonetim anlayiginda okul
miidiirleri ¢ogunlukla biirokratik isleyigin yiriitiiciisii konumundayken;
giiniimiizde bu rol, stratejik liderlik, kaynak yaratma ve mali sorumluluk
boyutlarini da igeren ¢ok katmanli bir liderlik formuna evrilmistir. Egitimde
kaliteyi koruyabilmenin ve firsat esitligini saglayabilmenin yolu, artik yalmzca
pedagojik miitkemmeliyetten degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir mali yonetim
becerisinden gegmektedir.

Bu gergevede, egitim kurumlarinin mali siirdiiriilebilirligi, hem kurumsal
giivenin hem de toplumsal adaletin temel gostergesi haline gelmistir. Okullarin
tinansal ozerkligi, dijital seffaflik diizeyi ve kaynak gesitliligi, giintimiizde
egitimde basariy1 belirleyen kritik degiskenler arasinda yer almaktadir. Ozellikle
ckonomik krizler, salginlar ve kiiresel rekabet ortami, mali kaynaklarin etkin
yonetilmesini zorunlu kilmig; bu durum, okul yoneticilerinin mali liderlik
rollerini daha da belirginlestirmistir.

Bu baglamda ¢aligmanin temel amaci, egitim kurumlarinda mali
stirdiiriilebilirligin hem kuramsal temellerini hem de uygulama modellerini
biitiinciil bigimde ele almak; ayrica Tiirkiye Yiizyili Maarif Modeli (TYMM)
vizyonu gergevesinde mali liderligin, kaynak yonetiminin ve yOnetigim
ilkelerinin nasil gelistirilebilecegini tartigmaktir.

1.1. Girisin Amaci ve Baglanmu

Egitim, 21. yiizyilin bilgi, teknoloji ve siirdiiriilebilir kalkinma ekseninde
sekillenen toplumlarinda yalnizca bireysel bir hak degil; ayni zamanda ekonomik
biiylime, toplumsal adalet ve demokratik istikrarin temel belirleyicisidir
(UNESCO, 2025). Egitimin niteligi ile bir iilkenin rekabet giicii arasindaki
iligki, artik yalmzca pedagojik siireglerle degil, egitim kurumlarinin finansal
stirdiiriilebilirlik kapasitesiyle de dogrudan baglantilidir. Ciinkii mali agidan
giiclii ve stratejik planlama yapabilen egitim kurumlari, 6gretim kalitesini
artirma, dijital doniigiime yatirim yapma ve kriz donemlerinde 6grenmenin
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stirekliligini saglama konusunda daha yiiksek bir direng gosterebilmektedir
(OECD, 2024; World Bank, 2023).

Mali siirdiiriilebilirlik, genel anlamda bir kurumun gelir ve gider dengesini
koruyarak faaliyetlerini uzun vadede siirdiirebilme yetenegi olarak tanimlansa
da, cagdas egitim sistemlerinde bu kavram ¢ok daha genis bir igerik tagimaktadir.
Giintimiizde mali stirdiirtilebilirlik, yalnizca biitce disiplinini degil; kaynak
cesitlendirme, risk yonetimi, dijital seffaflik, toplumsal paydas katilimi ve
etik yonetisim ilkelerini de kapsamaktadir (Bush, 2019; UNESCO, 2025). Bu
nedenle egitim kurumlari igin siirdiiriilebilir mali yonetim, sadece finansal bir
zorunluluk degil, ayn1 zamanda kurumsal giivenin ve toplumsal sorumlulugun
bir gostergesi haline gelmisgtir.

UNESCO’nun Education Finance Global Report (2025) verilerine gore,
egitim kurumlarinin siirdiiriilebilir finansman kapasitesi, tilkelerin egitim
esitligi hedeflerine ulagabilmesinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Ozellikle
diigiik ve orta gelirli iilkelerde, finansman yetersizliklerinin en fazla erken
gocukluk ve zorunlu egitim kademelerinde hissedildigi; bu durumun 6grenme
kayiplarini artirdigy saptanmugtir. Diinya Bankasr’nin Education Finance Watch
2023 raporu da benzer bigimde, egitim yatirimlarinin ekonomik getirisinin
yiiksek oldugunu ancak fonlama mekanizmalarinin verimsizliginin bu getiriyi
siirladigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle, “her ek bir dolarin nereye

S5

harcandig1” sorusu, artik egitim ekonomilerinin merkezinde yer almaktadir

(World Bank, 2023).

Bu gelismeler, egitim yoneticilerinin rollerinde de koklii bir doniigiime yol
agmustir. Geleneksel olarak okul miidiirleri, ogu zaman idari ve biirokratik
gorevleri yerine getiren yoneticiler olarak tanimlanirken; giintimiizde bu rol,
mali liderlik ve stratejik yonetisim boyutlarini igeren bir liderlik formuna
evrilmigtir (Leithwood & Sun, 2021). Artik okul yoneticilerinden, kaynak
planlamasi yapabilen, paydaglarla ig birligi geligtiren, mali riskleri yonetebilen
ve kurumsal hedefleri mali araglarla uyumlu hale getirebilen vizyoner liderler
olmalar1 beklenmektedir. Bu baglamda “mali liderlik”, yalmzca biitge yonetimi
degil, ayn1 zamanda 6grenme firsatlarini artirmak i¢in kaynaklarin en etkili
bi¢imde kullanilmasini saglayan etik bir sorumluluk alanidir (Bush, 2019).

COVID-19 pandemisi, egitim sistemlerinde mali siirdiiriilebilirligin ne
kadar kritik oldugunu agik bigimde gostermigtir. Salgin siirecinde birgok
iilke egitim harcamalarini artirmasina ragmen, dijital altyapr eksiklikleri ve
biitge dengesizlikleri nedeniyle 6grenme kayiplar: derinlegmigtir. OECD
(2024) verileri, kriz donemlerinde dayanikli mali mekanizmalar kuran
tilkelerin (6rnegin Finlandiya, Kanada, Giliney Kore) hem 6gretim kalitesini
hem de kurumsal giiveni koruyabildigini gostermektedir. Bu durum, mali
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stirdiiriilebilirligin yalnizca finansmanla degil, kurumsal kapasite ve liderlik
kalitesiyle dogrudan iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Tiirkiye’de ise egitim finansmani sistemi, 5018 sayili Kamu Mali Y onetimi
ve Kontrol Kanunu gergevesinde biiyiik Olgiide merkezi bir yapiya sahiptir.
Bu yasa, kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasini, mali
saydamlik ve hesap verebilirligi giivence altina almakla birlikte; okul diizeyinde
biitce 6zerkligi agisindan kisitlayict yonler tagimaktadir (T.C. Hazine ve
Maliye Bakanlhigi, 2003). Okul yoneticileri ¢ogunlukla “harcama yetkilisi”
konumundadir; ancak gelir yaratma, fon aktarimi veya 6ncelik belirleme
konularinda smirl yetkilere sahiptir (Aydin, 2021). Bu durum, 6zellikle
sosyo-ckonomik olarak dezavantajli bolgelerdeki okullarin siirdiiriilebilir
mali kaynaklara erigimini zorlagtirmakta ve egitimde firsat esitligini tehdit
etmektedir.

Milli Egitim Bakanhigrrnin (2023) Tiirkiye Yiizyili Maarif Modeli
(TYMM), bu yapisal sinirliliklar: agmay hedefleyen yeni bir vizyon sunmaktadir.
Model, deger-temelli ve beceri-odakli egitimi desteklerken, mali siirdiiriilebilirligi
de sistemin merkezine yerlestirmekte; okul miidiirlerini “kaynak yoneticisi” ve
“toplumla etkilesim kuran mali lider” olarak konumlandirmaktadir. TYMM’nin
stratejik hedefleri, okul diizeyinde yerel kaynak yonetimi, dijital seffaflik ve
paydas katilimu ilkeleriyle dogrudan iligkilidir (MEB, 2023). Boylece mali
stirdiiriilebilirlik, yalmzca ekonomik degil; ayn1 zamanda pedagojik, etik ve
toplumsal bir liderlik alant haline gelmistir.

Sonug olarak, bu ¢aligmanin amaci; 21. yiizyil egitim kurumlarinda mali
stirdiirtilebilirligin teorik ve pratik yonlerini biitiinciil bir bakisla irdelemektir.
Bu kapsamda galigmada {i¢ ana hedet gozetilmektedir:

1. Mali siirdiiriilebilirligi egitim yonetimi ve liderlik kuramlari gergevesinde
kavramsal olarak temellendirmek,

2. Kiiresel finansman egilimlerini Tirkiye’nin egitim sistemiyle
karsilagtirmali bigimde incelemek,

3. Tirkiye Yiizyili Maarif Modeli baglaminda mali liderlik, kaynak
gesitlendirme ve yonetigim kapasitelerini degerlendirmek.

Bu dogrultuda, ilerleyen alt boliimlerde hem uluslararasi egilimler hem de
Tiirkiye’nin kurumsal baglami analiz edilerek, mali stirdiiriilebilirligin okul
yonetimi agisindan tagidigr anlam derinlestirilecektir.
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1.2. Egitim Finansmaninin Kiiresel Evrimi ve Yonetigim
Dinamikleri

Egitim finansmanu, tarihsel olarak devletin temel sorumluluk alanlarindan
biri olarak goriilmiig; 20. yiizyihin biiylik boliimiinde “kamusal mal” anlayis:
i¢inde, merkezi biitgeler araciligiyla yiiriitiilmiistiir (Woodhall, 2019). Bu
donemde egitim, toplumun her kesimine esit firsatlarla sunulmas: gereken
bir kamu hizmeti olarak ele alinmig, devletin finansman rolii “egitimde firsat
esitliginin teminat1” olarak yorumlanmigtir. Ancak 1980’lerden itibaren diinya
genelinde yaganan ekonomik yeniden yapilanma, Yeni Kamu Y6netimi (New
Public Management, NPM) anlayiginin yiikseligi ve neoliberal politikalar,
egitim finansmaninda koklii bir paradigma degigimine yol agmistir (Hood,
1991).

Bu doniigiimle birlikte egitim sistemleri, yalnizca kamu kaynaklarina
dayali bir yap1 olmaktan gikarak, ¢ok-aktorlii ve ¢ok-katmanli finansman
mekanizmalarina yonelmistir. Giiniimiizde egitim harcamalari; devlet, yerel
yonetimler, 6zel sektor, sivil toplum kuruluglar ve ailelerin katkilarindan olugan
karma bir yapiya sahiptir (OECD, 2024). Bu yapx, bir yandan kaynak gesitliligi
ve yenilikgi finansman araglar1 agisindan avantaj saglarken; diger yandan
da esitlik, hesap verebilirlik ve siirdiiriilebilirlik sorunlarini beraberinde
getirmistir.

1.2.1. Kiiresel Egilimler ve Yeni Finansman Modelleri

UNESCO’nun What You Need to Know About Education Financing (2025)
raporuna gore, diinya genelinde egitim igin harcanan kamu kaynaklarinin
orani GSYH’nin ortalama %4,2’sine ulagmigtir. Ancak bu oran bolgesel olarak
biiyiik farkliliklar gostermektedir. Yiiksek gelirli OECD iilkelerinde kamu
egitim harcamalart GSYH’nin yaklagik %5,5’ine denk gelirken; diisiik gelirli
tilkelerde bu oran %3’lin altina diigmektedir (UNESCO, 2025). UNESCO,
ozellikle Afrika ve Giiney Asya iilkelerinde “6grenme krizi”nin finansman
agigiyla dogrudan iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Bu tilkelerde erken yagta
okulu birakma oranlari, yetersiz kaynak tahsisi nedeniyle artmaktadir.

World Bank (2023) verilerine gore, diisiik ve orta gelirli tilkelerde 2030
yilina kadar egitim sektoriinde yillik yaklagik 97 milyar dolar finansman
agig1 bulunmaktadir. Bu agik, 6gretmen maaglari, dijital altyap: yatirimlar
ve okul binalarinin iyilegtirilmesi gibi temel ihtiyaglarin kargilanmasini
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, Banka egitim finansmaninda ii¢ temel eksen
onermektedir:

1. Etkinlik (efficiency): Mevcut kaynaklarin daha verimli kullanilmasi,
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2. Esitlik (equity): Harcamalarin dezavantajli gruplara yonlendirilmesi,
3. Dayaniklilik (resilience): Krizlere kargt mali sistemlerin giliglendirilmesi.

OECD’nin Education at o Glance 2024 raporu da benzer gekilde, egitim
finansmaninin artik yalnizca “ne kadar harcandigr” degil, “nasil ve kim igin
harcandig1” tizerinden degerlendirildigini belirtmektedir. Bu rapora gore,
tilkelerin uzun vadeli bagarilari, egitim biitgelerini sadece artirmalarina degil,
ayni zamanda hedefli harcama planlamasi yapmalarina baglidir. Ozellikle
djjital doniisiim yatirimlari, 6gretmen niteligini gelistiren programlar ve erken
gocukluk egitimi, finansman Oncelikleri arasinda 6ne ¢ikmaktadir (OECD,
2024).

1.2.2. Yonetisim Dinamikleri: Hesap Verebilirlik ve Katilim

Egitim finansmanindaki doniiglimiin en belirgin yansimalarindan biri,
yonetigim anlayigindaki degisimdir. Geleneksel merkezi biit¢e modeli, hesap
verebilirlik agisindan giiglii olsa da yerel ihtiyaglara duyarlilik bakimindan zayif
kalmaktadir. Bu nedenle bir¢ok iilke, okul temelli biit¢celeme (school-based
budgeting), katilimc1 planlama, toplum destekli fonlama ve agik veri
sistemleri gibi uygulamalara yonelmistir (UNESCO, 2025; Bush, 2019).

Yeni Kamu Yonetimi anlayisi, egitim finansmaninda performans 6l¢iimii
ve ¢iktr odaklilik ilkelerini 6ne ¢ikarmistir. Hood (1991), NPM’nin temel
ozelliklerini “verimlilik, rekabet, esneklik ve hesap verebilirlik” olarak siralar.
Bu modelin egitim sektoriine yansimasi, okullarin mali performansinin
Olgiilmesi, kaynaklarin sonuglara gore yeniden tahsisi ve yerel diizeyde karar
alma siireglerinin gii¢lendirilmesi seklinde olmustur. Ancak bu durumun
beraberinde getirdigi risklerden biri, “hesap verme”nin “biit¢e baskisi”na
doniigmesi ve pedagojik onceliklerin mali gostergeler kargisinda geri planda
kalmasidir (Leithwood & Sun, 2021).

Dijitallegme siireci, yonetisimde seffaflik ve izlenebilirlik agisindan yeni
firsatlar yaratmistir. Diinya Bankasi ve UNESCO’nun ortak projelerinde, egitim
harcamalarinin dijital platformlar iizerinden izlenmesi, fonlarin belirli hedef
gruplara yonlendirilmesini kolaylagtirmaktadir. Ornegin, Kenya ve Filipinler’de
uygulanan “Open Education Budget Tracker” sistemleri, okul yoneticileri,
ogretmenler ve velilerin biitge kullanimina dogrudan erigmesini saglamaktadir
(UNESCO, 2025). Bu tiir uygulamalar, mali seffafligin artmasiyla birlikte
toplum temelli denetim mekanizmalarini da giiglendirmektedir.
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1.2.3. Krizler, Dijital Doniisiim ve Siirdiiriilebilirlik

COVID-19 pandemisi, kiiresel egitim sistemlerinde finansman agiklarini ve
yonetisim eksikliklerini daha goriiniir hale getirmistir. 2020-2023 doneminde
okullarin kapanmasi, uzaktan egitime gegisin altyap: maliyetleri ve 6gretmen
destek programlarinin artmast, egitim biitgelerini zorlamistir (OECD, 2024).
Birgok iilke, egitime ayrilan kaynaklarin GSYH igindeki payin1 koruyamadigi
igin 6grenme kayiplar1 derinlesmistir. Buna kargin dijitallegmeye stratejik
yatirim yapan iilkeler, egitim siirekliligini saglamakta daha bagarili olmugtur
(World Bank, 2023).

Pandemi sonras1 donemde suirdiiriilebilir finansman, sadece mali istikrar
degil, ayn1 zamanda sosyal dayaniklilik anlamina gelmektedir. Egitimde
stirdiiriilebilirlik; krizlere dayanikli mali sistemler, ¢evrim i¢i 6grenme
yatirimlari, enerji verimliligi ve ¢evre dostu okul tasarimlari gibi yeni harcama
kalemlerini de kapsar (UNESCO, 2025). Bu yoniiyle egitim finansmanu,
Birlesmis Milletler’in Séirdiiriilebiliv Kalkinma Amaglars (SKA 4) ile dogrudan
iligkilidir.

1.2.4. Sonug Olarak

Egitim finansmaninin kiiresel evrimi, 20. yiizyilin “devlet tekeli” anlayigindan
21. yiizyithn “cok-aktorlii, veriye dayali ve katilimer” modeline gegisi temsil
etmektedir. Bu yeni donemde finansman politikalari, yalmzca ekonomik
bir mesele degil, ayn1 zamanda demokratik yonetisim, esitlik ve liderlik
konulariyla ig i¢e ge¢mistir. Kaynaklarin miktarindan ¢ok, yonetim bigiminin
niteligi belirleyici hile gelmigtir. Okul yoneticileri, artik sadece harcama yetkilisi
degil; ayn1 zamanda mali siirdiiriilebilirligi yoneten, toplumla ig birligi kuran,
veriye dayal kararlar alan “mali liderler”dir (Bush, 2019; Leithwood & Sun,
2021).

1.3. Arastirmanin Onemi ve Tiirkiye Baglami

Egitim finansmani, her iilkenin ekonomik yapisi, yonetim gelenegi ve
toplumsal 6ncelikleriyle yakindan iligkilidir. Tiirkiye’de bu alan, uzun yillardir
merkezi yonetim esasina dayali bigimde yapilandirilmistir. Cumhuriyet’in
ilk donemlerinden itibaren egitim, kamusal bir hizmet olarak goriilmiig;
finansmani da biiyiik 6l¢iide devlet biit¢esinden saglanmustir (Aydin, 2021).
Bu model, egitimde esitligi giivence altina almay1 hedeflemis; ancak zamanla
biiyiiyen 6grenci niifusu, bolgesel dengesizlikler ve dijital doniigiim ihtiyaglari,
mevcut biitce yapisinin simrlarini zorlamaya baglamustir. Ozellikle 21. yiizyilin
ikinci geyreginde, okul diizeyinde mali 6zerklik, kaynak cesitlendirme
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ve katilimcer yonetisim konular1 Tiirkiye’de egitim politikalarinin 6ncelikli
giindemlerinden biri haline gelmistir (MEB, 2023).

1.3.1. Merkezi Yap1 ve 5018 Sayili Kanun’un Etkisi

Tiirkiye’de kamu mali yonetimi, 2003 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayilt
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile yeniden diizenlenmistir. Bu
yasa, kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik, verimli bigimde kullanilmasini
ve hesap verebilirlik ilkelerinin kurumsallagmasini amaglamaktadir (T.C.
Hazine ve Maliye Bakanligi, 2003). Ancak uygulamada, bu diizenleme okul
diizeyinde hem firsatlar hem de sinirliliklar dogurmustur. Yasa ile birlikte
okul yoneticileri “harcama yetkilisi” statiisiine kavugmug; yani 6deneklerin
kullanimindan dogrudan sorumlu héle gelmiglerdir. Buna kargin, kaynak
yaratma, gelir gesitlendirme veya esnek biit¢e planlamasi yapma yetkileri
sinirh kalmugtir. Sayistay’in (2024) Milli Egitim Bakanligi Diizenlilik Denetim
Raporu, bu yapinin sahadaki etkilerini net bicimde ortaya koymaktadir: pek ¢ok
okulun 6denek yetersizligi nedeniyle bakim-onarim ve materyal ihtiyaglarini
kargilamakta zorlandig1, 6deneklerin harcama tertipleri arasinda aktarilamadigt
ve okul-aile birliklerinin gelirlerinin kimi zaman kayit dis1 bigimde yiiriitiildiigii
belirtilmigtir. Bu durum, okul yoneticilerinin mali siirdiiriilebilirlik agisindan
kargilagtiklar: en temel kurumsal kisitlar1 gostermektedir.

1.3.2. Yerel Kaynaklar, Esitsizlik ve Finansman Agig1

Tiirkiye’de egitim harcamalarinin yaklagik % 90’1 merkezi biitgeden, geri
kalani ise yerel yonetimler, doner sermaye igletmeleri, okul-aile birlikleri ve
hayirsever katkilarindan olusmaktadir (OECD, 2024). Ancak bu dagilim,
iller ve sosyo-ekonomik bolgeler arasinda belirgin farkliliklar gostermektedir.
Yiiksek gelirli bolgelerdeki okullar, hem okul-aile birlikleri hem de yerel
destekler yoluyla ek kaynak yaratabilirken; kirsal ve dezavantajhi bolgelerdeki
okullar ¢ogu zaman yalnizca merkezi 6deneklere bagimhidir (Kuvat, 2019). Bu
tablo, egitimde firsat esitligini zedeleyen bolgesel finansman ugurumunun
varligina igaret etmektedir. UNESCO (2025) bu tiir dengesizliklerin, yalmzca
gelir farklarindan degil, yonetisimsel kapasite farklarindan da kaynaklandigim
vurgulamaktadir. Bagka bir ifadeyle, kaynaklarin miktar: kadar, nasil planlandigz
ve kim tarafindan yonetildigi de belirleyicidir.

Bu baglamda, okul yoneticilerinin mali siirdiiriilebilirlik konusundaki
liderlik rolleri kritik hale gelmistir. Bush (2019), ¢agdas okul liderligini
yalnizca pedagojik siiregleri degil; finansal, etik ve stratejik kararlar1 da
igeren bir alan olarak tanimlar. Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar da bu goriisii
desteklemektedir: Sipahioglu (2023) tarafindan yiiriitiilen bir ¢aliymada, lise
miidiirlerinin biiyiik ¢ogunlugunun kaynak yaratma konusunda deneyim
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cksikligi yagadig1; ancak mali liderlik egitimlerinin bu eksikligi 6nemli 6lgiide
giderdigi saptanmustir. Bu bulgu, okul yoneticilerinin yalnizca “harcama
yetkilisi” degil, ayn1 zamanda kaynak yoneticisi ve toplumsal arabulucu
rollerini de iistlenmesi gerektigini gostermektedir.

1.3.3. Tiirkiye Yiizyili Maarif Modeli’nin (TYMM) Katkis1

Milli Egitim Bakanhigrnin 2023 yilinda tanittigi Tiirkiye Yiizyili
Maarif Modeli (TYMM), egitim sisteminde deger-temelli bir doniigiim
hedeflemektedir. Model, 6grenciyi biligsel oldugu kadar ahlaki, estetik ve
toplumsal yonleriyle geligtirmeyi amaglamakta; bu vizyonun gergeklegebilmesi
i¢in okulun kurumsal kapasitesini gii¢lendirmeyi 6ngormektedir (MEB, 2023).
TYMM’nin 6nemli bilesenlerinden biri, Erdem-Deger-Eylem ¢ercevesinde
tamimlanan yoneticilik anlayisidir. Bu yaklagim, okul miidiirlerini yalnizca idari
gorevlerle degil; mali, etik ve stratejik liderlik sorumluluklariyla donatilmig
profesyoneller olarak tanimlar. Boylece mali siirdiirtilebilirlik, sadece biitgesel
bir hedef degil, ahlaki bir liderlik ilkesi haline gelir.

Modelin uygulanabilirligi, okul yoneticilerinin finansal 6zerkligini
destekleyen mekanizmalarla yakindan iligkilidir. OECD (2024) raporuna
gore, okul diizeyinde karar alma yetkisi arttikga egitimde performans ve
memnuniyet gostergeleri de yiikselmektedir. Dolayisiyla Tiirkiye’”de TYMM
vizyonunun bagarisi, okul bazli biit¢eleme, yerel paydas is birligi ve dijital
seffaflik sistemlerinin gelistirilmesine baglidir. Bu sistemler, hem mali disiplini
koruyacak hem de yerel diizeyde yenilikgi ¢oziimler tiretilmesini tegvik edecektir.

1.3.4. Bu Arastirmanin Katki Diizeyleri
Bu galigma ii¢ temel diizeyde 6nem tagimaktadir:

1. Kuramsal Katki: Literatiirde egitim finansmani genellikle makro
ekonomik biiyiikliikler ve kamu biitgesi oranlar tizerinden ele alinmaktadir.
Ancak okul diizeyinde liderlik, yonetisim ve kaynak gesitlendirme unsurlari
yeterince incelenmemigtir. Bu ¢alisma, mali siirdiirtlebilirligi egitim liderligi
perspektifinden ele alarak literatiire mikro diizeyde yeni bir katki sunmaktadir
(Bush, 2019; Leithwood & Sun, 2021).

2. Uygulama Katkis1: Tiirkiye’de okul yoneticilerinin mali karar
stireglerine katilimi sinirhidir. Bu arastirma, 6zellikle okul-aile birlikleri,
yerel yonetimler ve sivil toplum ig birlikleri yoluyla mali stirdiiriilebilirligin
nasil giiglendirilebilecegini gostermeyi hedeflemektedir. Bu yoniiyle, egitim
yoneticilerine ve politika uygulayicilarina model temelli uygulama 6nerileri
sunmaktadr.
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3. Politika Katkas1: Tiirkiye’de egitim sisteminin doniigiimiinii hedefleyen
TYMM’nin bagarisi, mali stirdiiriilebilirlik kapasitesine baglhdir. Caligma,
MEB’in 2024-2028 Stratejik Planr’nda yer alan “okul bazh biitgeleme, dijital
mali izleme ve yerel ortakliklar” hedeflerine dogrudan katki saglayacak kanita
dayal1 politika onerileri gelistirmeyi amaglamaktadir (MEB, 2023).

1.3.5. Sonug

Egitim finansman, Tiirkiye’de artik sadece bir mali yonetim konusu degil;
ayni zamanda liderlik, adalet ve toplumsal kalkinma meselesidir. Merkezi
mali disiplinin sagladig giivenlik kadar, yerel diizeyde esnekligin de artirilmasi
gerekmektedir. Bu ¢aligmanin 6nemi, egitim finansmanin biitge tablolarinin
Otesine tagtyarak, okul liderligi ve yonetisim perspektifinden incelemesidir.
Boylece hem bilimsel hem de uygulamali diizeyde, Tiirkiye egitim sisteminin
stirdiiriilebilirlik kapasitesine katki sunmay1 hedeflemektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Egitim kurumlari, gliniimiizde yalmzca 6gretim faaliyetlerinin yiirtitildiigii
orgilitler olmaktan ¢ikmig; toplumsal beklentilerin, kamu politikalarinin
ve ekonomik sinirhiliklarin kesigtigi karmagik yapilar haline gelmigtir. Bu
doniigiim, egitim yonetimini de geleneksel idari anlayisin Otesine tagtyarak
stratejik diigiinme, hesap verebilirlik, kaynak yonetimi ve siirdiiriilebilirlik
gibi kavramlarla yeniden tanimlamustir. Ozellikle kamu kaynaklarinin giderek
sinirlanmasi ve egitimden beklenen giktilarin ¢esitlenmesi, mali boyutu egitim
yonetiminin ayrilmaz bir pargasi hiline getirmistir.

Kuramsal literatiirde siirdiiriilebilirlik, orgiitlerin degisen gevresel kogullar
kargisinda varliklarini devam ettirebilme ve temel iglevlerini uzun vadede
stirdiirebilme kapasitesiyle iliskilendirilmektedir. Egitim kurumlar agisindan
bu kapasite, yalnizca pedagojik siirekliligi degil; ayn1 zamanda mali dengeyi,
kaynaklarin etkin kullanimini ve yonetsel istikrar1 da kapsamaktadir. Bu nedenle
mali siirdiirtilebilirlik, egitim yonetiminde teknik bir biit¢e meselesi olmaktan
ziyade, kurumsal etkililik ve yonetim kalitesiyle dogrudan baglantili stratejik
bir alan olarak ele alinmaktadur.

Egitim yonetimi ile mali siirdiiriilebilirlik arasindaki iligki, kargilikli ve
dinamik bir yaprya sahiptir. Etkili yonetim yaklagimlari, kaynaklarin rasyonel ve
amag odakli kullanimini desteklerken; stirdiiriilebilir mali yapilar da yoneticilerin
karar alma kapasitesini, liderlik alanini ve okulun uzun vadeli hedeflerini
gerceklestirme giiclinii artirmaktadir. Bu baglamda mali stirdiiriilebilirlik,
egitim yonetiminin yapisal bir bileseni olarak degerlendirilmekte ve okul



Yasin Demirci | 77

yoneticilerinin roliinii yeniden tanimlayan temel unsurlardan biri olarak 6ne
¢ikmaktadir.

Bu kuramsal ger¢eve dogrultusunda izleyen alt boliimde, egitim yonetimi
ile mali stirdiiriilebilirlik arasindaki iliski kavramsal ve kuramsal boyutlartyla
ele alinmakta; literatiirde 6ne ¢ikan yaklagimlar 1s18inda bu iliskinin egitim
kurumlarinin igleyisi tizerindeki etkileri tartigtlmaktadir.

2.1. Egitim Yénetimi ve Mali Siirdiiriilebilirlik Tligkisi

Egitim yonetimi, ¢agdag kamu yonetimi anlayiginda yalnizca orgiitsel
igleyisin diizenlenmesi degil; ayni zamanda kurumun varligin siirdiirebilme
kapasitesinin stratejik bigimde yonetilmesi anlamina gelmektedir. Bu baglamda
mali siirdiiriilebilirlik, egitim kurumlarinin vizyon, misyon ve hedeflerini
uzun vadede gergeklestirebilmesi i¢in temel bir 6n kogul haline gelmistir.
Egitim yonetiminin etkililigi, artik yalnizca 6gretimsel giktilarla degil; kurumun
kaynaklarini ne kadar akilci, seffaf ve etik bigimde yonettigiyle de olgiilmektedir.

Yirmi birinci ylizyilda egitim kurumlari, karmagik mali sistemler, ¢oklu
paydas iliskileri ve degigken biitge dinamikleri i¢inde faaliyet gostermektedir.
Bu nedenle yoneticilerin gorevi, sadece mevcut kaynaklar1 harcamak degil,
ayni zamanda kaynak yaratmak, gesitlendirmek ve siirdiiriilebilir kilmak
olmugtur. Etkili bir egitim yoneticisi, finansal kararlar1 pedagojik hedeflerle
iliskilendirebilen, stratejik planlama siireglerini mali analizlerle destekleyen ve
kurumsal 6grenmeyi finansal siireglerle biitiinlestirebilen liderdir.

Mali siirdiiriilebilirlik ile egitim yOonetimi arasindaki iligki, bu agidan
cift yonlii bir etkilesime dayanir: Giiglii bir yonetim yapist mali istikrari
desteklerken, siirdiirtilebilir mali kaynaklar da yonetim kalitesini giiglendirir.
Dolayisiyla bu boliimde, egitim yonetiminin kuramsal temelleri ile mali
stirdiirtilebilirlik arasindaki yapisal ve iglevsel baglar tartigilacak; siirdiiriilebilir
yonetim kavraminin egitim kurumlarindaki kargiligr ayrintili bigimde ele
alacaktir.

2.1.1. Egitim Yonetiminin Kuramsal Temelleri

Egitim yonetimi, Orgilit kurami, liderlik, davranig bilimleri ve kamu
yonetiminin kesistigi disiplinler arasi bir alandir. Hoy ve Miskel (2013),
egitim kurumlarini “amagh insan topluluklar1” olarak tanimlayarak yonetimin
yalnizca biirokratik degil, ayn1 zamanda kiiltiirel ve ekonomik boyutlar
igerdigini vurgular. Egitim yoneticileri, okulun vizyonunu belirlerken 6gretim
kalitesini, insan kaynagini ve mali kaynaklar1 birlikte yonetir. Bu baglamda
egitim yonetimi, mali siirdiiriilebilirligin 6nkoguludur.
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Klasik yonetim teorilerinde (Fayol, 1916; Weber, 1922) yonetim, diizen,
hiyerargi ve denetim esaslarina dayanirken, modern yaklagimlar (Bertalanfty,
1968; Senge, 1990) sistem diiglincesi, 6grenen organizasyon ve adaptif
liderlik kavramlarini 6ne gikarir. Senge’ye (1990) gore 6grenen kurum, mali
kaynaklarini yalnizca kullanmaz, ayn1 zamanda finansal siireglerden ogrenir;
boylece biitge, bir denetim araci olmaktan ¢ikar, siirekli gelisim dongiisiiniin
pargast haline gelir. Egitim kurumlarinin varhigini stirdiirebilmesi, bu 6grenme
dongiisiinii mali stireglerle biitlinlegtirmesine baghdr.

2.1.2. Surduriilebilir Yonetim Kavrami

“Stirdiiriilebilirlik” kavrami ilk olarak gevre politikalarinda kullanilmig
olsa da, 1990’lardan itibaren kamu yonetimi ve egitim literatiiriine girmistir
(Brundtland Raporu, 1987). Hargreaves ve Fink (2006) egitimde stirdiiriilebilir
liderligi, “insan, finans ve kiiltiir kaynaklarin tiitketmeden yenileyebilme”
kapasitesi olarak tanimlar. Siirdiiriilebilir yonetim, yalnizca mevcut biit¢enin
dengelenmesi degil, uzun vadede kurumsal degerlerin korunmasi anlamina
gelir. Bu ¢ergevede mali siirdiiriilebilirlik, okulun gelecege yonelik 6grenme
kapasitesini finanse etme giicii olarak tanimlanabilir.

Bush (2019), siirdiiriilebilir yonetimin beg bilesenini belirlemistir:
Stratejik vizyon,

Etik liderlik,

Katilimcr yonetigim,

Kaynak gesitliligi,

oro

Finansal seftaflik.

Bu bilegenler arasinda en kritik unsur, finansal siirdiiriilebilirligin orgiit
kiiltiiriiyle biitlinlestirilmesidir. Yoneticinin finansal kararlar1, karumun etik
degerleriyle ¢elismemeli; biitge planlamasi, 6grenme hedefleriyle tutarl
olmalidir.

2.1.3. Egitimde Mali Siirdiiriilebilirligin Boyutlar:

Egitim kurumlarinda mali siirdiiriilebilirlik iig temel boyutta ele alinabilir:

1. Ekonomik Boyut: Gelir—gider dengesinin saglanmast, biitge israfinin
onlenmesi ve uzun vadeli finansal planlarin hazirlanmas:.

2. Sosyal Boyut: Paydas katilimi, okul-aile birligi ve yerel yonetimlerle
i§ birligi yoluyla ortak kaynak yonetiminin saglanmasi.
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3. Kurumsal Boyut: I¢ kontrol mekanizmalarinin, dijital raporlama
sistemlerinin ve stratejik planlama araglarinin kurumsallagtiriimasi.

Bu ii¢ boyut birbirini destekler. OECD (2024) verilerine gore, okul
temelli biitgeleme yapan iilkelerde egitim ¢iktilarinda ortalama %12-15 artig
gozlenmigtir. UNESCO (2025) ise finansal siirdiiriilebilirligi, “kurumun

SBeb)

ogrenme hedeflerini mali araglarla destekleme yetenegi” olarak tanimlar.

Tablo 1. Egitim Yonetimi ve Mali Siirdiiriilebilirlik Bilesenleri

Bilesen Aciklama Etkisi
Stratcjik Planlama Uzun vac}gh vizyon ve hedeflerin mali planla .Kgrumsal
iligkilendirilmesi istikrar
Paydas Katilim Vi:ll? Ogretmen ve toplumun karar siireglerine IFW@E .
dahil edilmesi gesitliligi
Veri Temelli Kararlarin mali analiz ve performans
. N . Seffaflik
Yonetim gostergelerine dayandirilmasi
Etik Sorumluluk  Biitge kullaniminda adalet ve diiriistliik ilkeleri Guvcn' Ve
megruiyet

Kaynak: Bush (2019), OECD (2024), UNESCO (2025).

2.1.4. Kuramsal Agiklama: Egitim Yonetimi ve Finansal Sistem

Etkilesimi

Egitim kurumlari, agik sistemlerdir; dig ¢evreden (ekonomi, politika,
toplum) girdiler alir, bunlar1 isleyerek ¢iktilar iiretir ve geri bildirim yoluyla
kendini diizenler (Hoy & Miskel, 2013). Bu sistemin mali siirdiirtilebilirligi,
hem girdilerin (kaynaklarin) siirekliligine hem de ¢iktilarin (6grenme

bagarisi, toplumsal giiven) etkinligine baghdir. Bu dongi Sekil 1°de
kavramsallagtirilmugtir.

[—> Geri Bildirim ﬁ'
. 7

a2 N .
[ Finansal ]_) Kurumsal _>[ ogrenme ]

Girdi L Yonetim ) Ciktisi
- ™
[ Performans <—J
L Olcumu )

Sekil 1. Egitim YOnetimi—Mali Sistem Etkilesimi
Modeli
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Bu modelde yoneticinin rolii, finansal girdilerle 6grenme ¢iktilarini optimize
eden “denge kurucu” olarak tanimlanabilir. Mali stirdiiriilebilirlik bu dengenin
istikrarl bigimde stirdiiriilmesidir.

2.1.5. Siirdiiriilebilir Yonetimin Egitim Ciktilarina Etkisi

Finansal stirdiiriilebilirligin, egitim ¢iktilarina dogrudan etkisi vardir.
Leithwood ve Sun (2021), liderligin 6grenci bagarisindaki etkisinin %25’inin
mali yonetim kararlariyla baglantih oldugunu gostermistir. Egitim kurumlarinda
dengeli biitge ve giiglii hesap verebilirlik, 6gretmen motivasyonunu ve veli
giivenini artirir (World Bank, 2023). Ayrica dijital biitge sistemleri (Ornegin
MEB’in e-biitge modiilii), kaynak kullanimini izlenebilir hale getirerek mali
kayiplart 6nlemekte ve kurum igi 6grenmeyi desteklemektedir.

Tablo 2. Finansal Siirdiiviilebilivlik ve Egitim Ciktiars Iigkisi

Finansal Uygulama Egitim Ciktist Literatiir Kaynagi
Biite Ozerkligi Ogrenci performansinda artig OECD (2024)
Kaynak Cesitliligi Okul ikliminde giiglenme UNESCO (2025)
Seffaflik ve Denetim  Veli giiveni ve katilim World Bank (2023)

Etik Mali Liderlik ~ Ogretmen motivasyonunda yiikselme Hargreaves & Fink (2006)

2.1.6. Sonug

Egitim yonetimi ve mali stirdiirtilebilirlik arasindaki iligki, yalmzca biitgesel
degil, yonetsel ve etik bir meseledir. Siirdiiriilebilir bir egitim sistemi, mali
stiregleri 6grenme kiiltiiriiyle biitlinlestirebilen liderlik kapasitesine dayanir.
Dolayisiyla, egitim yoneticileri artik yalnizca idari gorevleri yerine getiren
memurlar degil, finansal siirdiiriilebilirlik mimarlaridir.

2.2. Egitim Finansmaninda Temel Yaklagimlar ve Modeller

Egitim finansmani, yalnizca biit¢e olugturma siireci degil; toplumsal
refahin, ekonomik biiyiimenin ve firsat eitliginin temel belirleyicisidir. Egitim
finansmaninin nasil saglandigs, kimin tarafindan yonetildigi ve hangi degerlere
dayandigy, egitim sisteminin kalitesini dogrudan etkiler (OECD, 2024). Bu
nedenle literatiirde egitim finansmani dort ana kuramsal yaklagim gergevesinde
incelenir: kamu finansmani kuramai, insan sermayesi kurami, neoliberal
yaklagim ve sosyal yatirim modeli.

Her bir model, egitim harcamalarinin gerekgesini ve yonetim bigimini farkl
deger sistemlerine dayandirir. Bu modellerin kargilagtirilmasi, tilkelerin egitim
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politikalarini anlamak ve Tiirkiye baglaminda uygun finansman stratejileri
geligtirmek agisindan 6nem tagir.

2.2.1. Kamu Finansmani Kurami

Kamu finansmani kurami, egitim harcamalarini kamusal bir yiikiimliiliik
olarak goriir. Musgrave (1959) ve Samuelson (1954), egitimi “pozitif digsallik”
yaratan bir kamusal mal olarak tanimlamig; bu nedenle finansmaninin
bireylerin gelirine gore degil, toplumun ortak kaynaklariyla saglanmasi
gerektigini belirtmigtir.

Bu yaklagim, ozellikle gelismekte olan iilkelerde egitimde firsat egitligini
saglamanin temel yoludur. UNESCO (2025) raporu, egitime ayrilan kamusal
biit¢enin GSYH’nin % 4’iiniin altina diismemesi gerektigini vurgular. Tiirkiye’de
bu oran 2023 itibariyla % 4,3 diizeyindedir (MEB, 2023).

Kamu finansmani modeli, devletin “egitimin garantorii” roliinii
stirdiirmesini savunur. Ancak bu model, ekonomik kriz déonemlerinde biitce
baskisina maruz kalabilir. Sayigtay (2024) raporuna gore, Tirkiye’de okul
Odeneklerinin yaklagik % 85°1 personel giderlerine ayrilmakta; bu durum,
yatirim ve yenilik harcamalari i¢in sinirl alan birakmaktadir.

Avantaji: Esitlik ve kamusal giivence saglar.

Dezavantaji: Biitge dalgalanmalarina duyarlidir ve yerel farkliliklar
yeterince gozetmeyebilir.

2.2.2. Insan Sermayesi Kurami

Becker (1964) ve Schultz (1961) tarafindan geligtirilen insan sermayesi
kuramu, egitimi bireysel ve toplumsal verimliligi artiran bir ekonomik yatirim
olarak goriir. Bu kuram, bireyin egitim diizeyinin artmasinin hem kigisel
gelirini hem de tilke tiretkenligini yiikselttigini savunur.

Egitim yatirnmlari, uzun vadede vergi gelirlerini artirarak kamusal finansmani
yeniden besler. OECD (2024) verilerine gore, yiiksekogretim mezunlarinin
istthdam orani lise mezunlarina gore ortalama % 18 daha ytiksektir. Bu durum,
egitimin geri doniig oranin1 (ROI) kanitlamaktadir.
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Egitim
/ Yatirimi \
Yeni
Egitim Becerilerin
Yatirimi Artmasi
Ekonomik Verimlilik
Blylme Yikselmesi

Sekil 1. Insan Sermayesi Dongiisii

Bu dongii, mali siirdiirtilebilirligin temel dinamigini olugturur. Ancak
kuramin sinurlilig, egitimi salt ekonomik bir arag olarak ele almasidir. Sosyal
adalet, etik degerler ve kiiltiirel ¢esitlilik bu modelin diginda kalabilir. UNESCO
(2025) bu nedenle “insan sermayesi” yaklagimini, “insan geligimi ve sosyal
stirdiiriilebilirlik” ilkeleriyle tamamlamay1 6nermektedir.

2.2.3. Neoliberal Yaklasim

1980’lerle birlikte yiikselen neoliberal ekonomi anlayigi, kamu hizmetlerinde
verimlilik, performans ve piyasa ilkelerini 6n plana gikarmistir. Hood (1991)
tarafindan ortaya konan Yen: Kamu Yonetimi (NPM) yaklagimi, egitimi
“verimlilik odakli kamu igletmesi” olarak goriir. Bu anlayista finansman,
performans gostergeleriyle iliskilendirilir; okullar arasinda rekabet tegvik
edilir (Ball, 2012).

Neoliberal model, devletin finansor roliinii azaltip 6zel sektor, sivil toplum
ve bireysel katkilar1 devreye sokar. Okul kupon sistemleri (voucher), 6zel
okul destekleri ve bagis tegvikleri bu modelin araglaridir. OECD (2024)
raporuna gore, ingiltere ve Hollanda gibi iilkelerde okul temelli performans
fonlar1 6grenci bagarisini kisa vadede artirmistir; ancak gelir farklar1 daha da
belirginlegmistir.

Avantaji: Verimlilik ve performans artig1 saglar.

Dezavantaji: Esitligi zayiflatir ve sosyoekonomik ugurumu derinlegtirir.
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Tablo 1. Egitim Finansmane Yaklasunlarmmn Kavsdastuwimas:

Yaklagim Temel Varsayim Giiglii Yon Zayif Yon
Kamu Egitim kamusal bir mal olarak Esitlik ve Biitce bagimliliss
Finansmani  devletge finanse edilmelidir kapsayicilik §¢ Dag &
Insan Verimlilik ve Sosyal adalet

Egitim ekonomik bir yatirimdir

Sermayesi bityiime boyutu zayif

Performans ve

Neoliberal ~ Rekabet verimliligi artirir hesap verebilirlik Esitsizlik riski
o L Uzun vadeli T
Sosyal Egitim sosyal dayanikliligin L Mali geri doniig
- istikrar ve . .
Yatirim temelidir gecikmeli
dayanigma

Kaynak: OECD (2024); UNESCO (2025); Movel et al. (2012).

2.2.4. Sosyal Yatirnm Modeli

2000]i yillarda refah devletinin doniigiimiiyle birlikte ortaya ¢ikan sosyal
yatirim devleti anlayis1, egitimi yalnizca ekonomik biiyltimenin degil, sosyal
dayaniklihigin ve toplumsal kapsayiciligin da araci olarak gortir (Morel, Palier

& Palme, 2012).

Bu modele gore, egitim yatirrmlar1 uzun vadede toplumsal biitiinlesmeyi
ve demokrasiyi giiglendirir. UNESCO (2025) bunu “inclusive and resilient
financing” olarak tanimlar: egitim harcamalari, bireysel yetkinliklerin
yaninda toplumsal uyum, kadin istthdami ve dijital becerilerin gelisimini de
desteklemelidir.

OECD (2024) verilerine gore, sosyal yatirnm modelini uygulayan
Iskandinav iilkelerinde (Finlandiya, Norveg, Danimarka) egitim harcamalarinin
% 15’1 yagam boyu 6grenme programlarina yonlendirilmekte; bu da is giicti
dontisiimiinii hizlandirmaktadir. Tirkiye’de 2023-2028 MEB Stratejik
Planr’nda bu anlayig “6grenen toplum vizyonu” olarak yer almugtir.

2.2.5. Kuramsal Sentez: Egitim Finansmaninda Denge Modeli

Giintimiizde egitim finansmaninda tek bir kuramsal model yeterli degildir.
OECD (2024) ve UNESCO (2025) raporlar, siirdiiriilebilir bir sistemin
karma denge modeline dayanmasi gerektigini vurgular:

* Devlet — kamu finansmani ve egitligin teminati,
* DPiyasa — verimlilik ve yenilik,

* Toplum — katilimc finansman ve sosyal sorumluluk.
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Bu dengenin saglanabilmesi igin ii¢ temel ilke gereklidir:
1. Erisilebilirlik: Her bireyin egitim hakkina ekonomik engel olmamalidir.

2. Hesap Verebilirlik: Kamu ve 6zel kaynaklarin seffaf yonetimi
saglanmaldur.

3. Dayaniklilik: Kriz donemlerinde biitge istikrar1 ve devamhilik giivence
altina alinmahidir.

Tirkiye’de 5018 sayili Kanun, bu ii¢ ilkeyi mali yonetim sistemine
kazandirmig; TYMM (2023) ise bunlar1 egitim liderligine tagimigtir. Boylece
egitim finansmani, yalnizca ekonomik bir siireg degil, deger ve erdem temelli
bir yonetisim alani hiline gelmistir.

2.2.6. Sonug

Egitim finansmanu, bir iilkenin kalkinma stratejisinin aynasidir. Kamu
finansman egitligi, insan sermayesi kurami verimliligi, neoliberal yaklagim
etkinligi, sosyal yatirrm modeli ise dayanikliligr saglar. Tiirkiye’nin hedefi,
bu dort paradigmanin giiglii yonlerini bir araya getiren, etik liderlik ve yerel
katilmla beslenen karma bir stirdiiriilebilirlik modelidir.

2.3. Egitimde Siirdiiriilebilir Liderlik Yaklasimlar:

Egitim kurumlarinin siirdiiriilebilirligi, biyiik 6lglide okul
yoneticilerinin liderlik tarzina baghidir. Hargreaves ve Fink (2006)
siurdiiriilebilir liderligi, “insan ve cevre kaynaklarini tiketmeden,
uzun vadeli ogrenme kapasitesi olusturma siveci” olarak tanimlar.
Bu liderlik anlayigi; doniisiimcii, etik, dagitilmis ve mali liderlik
yaklagimlarinin biitiinlesmesiyle kuramsallagir.

2.3.1. Doniisiimcii Liderlik

Burns (1978) ve Bass (1990) tarafindan gelistirilen doniigiimcii liderlik kuramu,
liderin izleyicilerini ilham, vizyon ve anlam aracih@iyla doniistiirmesini Ongoriir.
Okul ortaminda doniigiimcii lider, yalnizca idari igleri yiirtiten kisi degil,
degerleriyle rehberlik eden ve degigimi motive eden bir figiirdiir.

Leithwood ve Sun (2021), dontigiimcii liderligin 6gretmen baghhg tizerinde
dogrudan, 6grenci bagarist tizerinde dolayli ama giiclii etkisi oldugunu saptamuigtir.
Bu tiir liderlik, mali stirdiiriilebilirligi de giiglendirir; ¢iinkii doniigiimcii
liderler kaynaklar1 vizyon temelli kullanir, paydag destegini harekete gegirir.
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Toblo 1. Dinigiimeii Liderligin Egitim Kurumu Userindeki Etkileri

Boyut Davranis Etki

Vizyonerlik Uzun vadeli hedeflerin paylagiimasi Kurumsal motivasyon
Katilim Ogretmen ve veli desteginin saglanmast Kaynak ¢esitliligi
Yenilikgilik Yeni finansal araglarin denenmesi Verimlilik artist
Ilham Vericilik  Etik giivenin giiglenmesi Paydag baghlig

Kaynak: Bass (1990), Leithwood & Sun (2021).

2.3.2. Etik Liderlik

Etik liderlik, dogruluk, adalet ve sorumluluk ilkeleri {izerine kurulu bir
yonetim tarzidir (Brown & Trevifno, 2006). Etik liderler, yalnizca karar verme
stirecinde degil, biitge kullanimi1 ve kaynak dagitiminda da adil davranarak
kurumsal giiveni inga eder. OECD (2024) raporuna gore, etik yonetigimi
yiiksek olan okullarda finansal kaynaklarin etkin kullanim orani %20 daha
yuksektir. Etik liderlik, Tiirkiye Yiizyih Maarit Modeli’'nin (Erdem-Deger—
Eylem yaklagimi) de temelini olugturur. Bu yaklagimda, mali karar alma yalnizca
rasyonel degil, erdem temelli bir eylem olarak tanimlanir.

2.3.3. Dagitilmus Liderlik

Spillane (2006), dagitilmug liderligi, yetkinin tek bir yoneticiye degil, tim
orgiite yayilmasi olarak tanimlar. Bu yaklagima gore liderlik, 6gretmen ekipleri,
veli kurullar1 ve 6grenci temsilcileri arasinda paylagilan bir sorumluluktur.
UNESCO (2025) verileri, dagitilmig liderlik modelinin uygulandigi okullarda
mali kararlara katilimin %30 arttigim gostermektedir. Bu katilim, hem geffatlig
hem de sosyal dayanigmay1 artirir.

2.3.4. Mali Liderlik

Mali liderlik, egitim yoOneticisinin finansal kaynaklar: stratejik ve etik bir
sekilde yonetme yetenegidir (Bush, 2019). Okul miidiirii, yalnizca 6denck
dagitan degil, kaynak yaratan ve risk yoneten bir lider olmahdir. Bu liderlik
tipi, 5018 sayili Kanunun getirdigi hesap verebilirlik ilkeleriyle uyumludur.

Mali liderin temel rolleri sunlardir:

1. Biitgeyi stratejik hedeflerle iliskilendirmek.

2. Gelir gesitliligi yaratmak (bags, proje, yerel i birligi).

3. Dijital finans araglarini kullanmak (e-biitge, veri analitigi).
4

Etik denetim ve hesap verebilirlik kiiltiiriinii yerlestirmek.
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Sekil 1. Siivdiiviilebiliv Liderlik Modeli

Doénuasumcu
Liderlik

Etik Mali Dagrtilmis
Liderlik Liderlik Liderlik

[ Kurumsal Sardurualebilirlik ve ]

Toplumsal Guaven

Kaynak: Hargreaves & Fink (2006); Bush (2019); UNESCO (2025).

2.3.5. Sonug

Egitimde siirdiiriilebilir liderlik, ekonomik kaynaklarin adil ve uzun
vadeli yonetimini etik ve katilimei degerlerle biitiinlestirir. Bu baglamda okul
yoneticisi, artik bir biirokrat degil; deger temelli, finansal bilince sahip bir
degisim mimaridir.

2.4. Yonetisim, Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Cergevesi

Egitim kurumlarinin etkin, adil ve stirdiiriilebilir bigimde yonetilebilmesi,
yalnizca kaynaklarin dogru kullanilmasina degil; ayn1 zamanda karar alma
stire¢lerinin agik, katilimcr ve denetlenebilir olmasina baghdir. Bu baglamda
yonetisim (governance), seffaflik (transparency) ve hesap verebilirlik
(accountability) kavramlari, modern egitim yonetiminin temel dayanak
noktalarini olugturmaktadir. 21. yiizyilda kamu yonetimi paradigmasinda
yaganan doniigiimle birlikte, hiyerarsik ve kapali yonetim anlayig1 yerini gok
aktorlii, katilimer ve bilgiye dayali yonetisim modellerine birakmugtir. Egitim
sistemlerinde de bu degisim, okul yonetiminden merkezi politika yapim
stireglerine kadar her diizeyde goriilmektedir.

Yonetigim kavramu, devletin, sivil toplumun, 6zel sektoriin ve paydaslarin
karar siireglerine aktif bigimde katilimini 6ngoriir. Bu modelde okul miidiirleri
ve egitim yoneticileri yalnizca idari otoriteyi temsil etmez; ayn1 zamanda
paydaslar aras1 dengeyi gozeten, katilimi tegvik eden ve hesap verebilirligi
giivence altina alan liderlerdir. Seffaflik, bu siirecin tamamlayic1 unsuru olarak
kararlarin, uygulamalarin ve mali iglemlerin agik bi¢imde paylagiimasini; hesap
verebilirlik ise yoneticilerin bu karar ve uygulamalardan sorumlu tutulmasini

ifade eder.
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Giinlimiizde egitim finansmani, performans yonetimi, kalite giivence
sistemleri ve kamu kaynaklarinin kullanimi gibi alanlarda yonetigim
ilkelerinin uygulanmast zorunluluk haline gelmistir. Ozellikle okul temelli
yonetim anlayiginin giiclenmesiyle birlikte, yoneticilerin mali stiregleri agik
bi¢imde yiiriitmeleri ve elde edilen sonuglar1 toplumsal diizeyde paylagmalar1
beklenmektedir. Bu durum, sadece mali siirdiiriilebilirligi degil, ayn1 zamanda
toplumsal giiveni ve kurumlarin megruiyetini de pekistirmektedir.

Sonug olarak bu boliimde, yonetisim, seffaflik ve hesap verebilirlik
kavramlarinin egitim yonetimi baglamindaki teorik temelleri, ulusal ve
uluslararasi yaklagimlar ¢ergevesinde ele alinacak; ardindan bu ilkelerin mali
stirdiirtilebilirlige katkilar: tartigilacaktur.

2.4.1. Yeni Kamu Yonetimi ve Egitimde YOnetigim

1990’lardan itibaren kamu sektoriinde etkinlik, verimlilik ve performans
ilkelerini 6ne gikaran Yeni Kamu Yonetimi (NPM) yaklagimi, egitim alaninda
da “yoOnetigim” kavramini merkeze yerlestirmistir (Hood, 1991). Rhodes
(1996), yonetisimi “devlet, 6zel sektor ve sivil toplum arasinda kurumsal
karar sorumlulugunun paylagimi” olarak tanimlar.

Bu modelde devlet tek aktor olmaktan ¢ikar; yerel yonetimler, okul aile
birlikleri ve STK’lar egitim karar siireglerine katilir. Egitimde yonetigim,
biitgeleme ve kaynak tahsisini geffaflagtirarak toplumsal giiveni artirir. OECD
(2024) verilerine gore, okul bazli yonetigim uygulayan iilkelerde 6grenci
basaris1 ortalamasi %10 daha yiiksektir. Bu durum, paydag katiliminin yalnizca
demokratik degil, finansal olarak da etkili oldugunu gosterir.

Tablo 2. Yonetisim Modellevinin Karsilastirmasy

Model Tanim Avantaj Smurhilik
Merkezi Kararlar bakanlik Ulusal standart ve .
. . Yerel esneklik zayif

Yonetisim tarafindan alinir denetim

... Belediye ve bolgesel . . T
Yerel Yonetisim Katilmcilik yitksek ~ Bolgesel esitsizlik riski

kurullar sorumludur

0.1.( ul B?Zh Ok ul gzerk biitge Verm?l}hl.( ve hesap Kapasite farkliliklar:
Yonetisim yonetir verebilirlik

Kaynak: OECD (2024); UNESCO (2025).

2.4.2. Seffaflik ve Dijital Denetim

Giiniimiiz kamu yOnetimi, seffaflig1 sadece etik bir ilke degil, kurumsal
verimlilik araci olarak gérmektedir. Open Budget Index (2023) verilerine gore,
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biitge verilerini agik erigime sunmuyg iilkelerde vatandag giiveni %15 daha
yiiksektir.

Tiirkiye’de 5018 sayili Kanun ve MEB’in e-biit¢e modiilii, okul diizeyinde
harcamalarin takibini djjital ortama tagimigti. UNESCO (2025) “Education
Finance Tracker” uygulamasiyla iilkeler arasinda mali kargilastirilabilirligi
artirmaktadir. Bu sistem, yolsuzluk riskini azaltirken veriye dayal karar alma
kiiltiiriinii yayginlagtirir.

2.4.3. Paydas Katilim1 ve Hesap Verebilirlik

Yonetigimin en onemli bilegenlerinden biri hesap verebilirliktir. Egitim
kurumlarinda hesap verebilirlik i¢ boyut igerir:

1. Yukariya dogru (bakanliga ve devlete karst mali sorumluluk),
2. Asagiya dogru (veliye ve 6grenciye karg: seffatlik),
3. Yatay (paydaglar aras: etik denge ve denetim).

Bush (2019) hesap verebilirligin kurumsal megruiyeti giiglendirdigini ve
liderlik etkinligini artirdigini vurgular.

Tablo 3. Yonetisim Unsuriar: ve Finansal Ethileri

Unsur Agiklama Finansal Etkisi

Katihm Paydaglarin kararlara katilimi Kaynak gegitliligi ve giiven
Seffaflik Bilgi paylagimi ve dijital erigim  Yolsuzluk riskinin azalmas:
Hesap Denetim ve performans Etkin kaynak kullanimi
Verebilirlik raporlamasi

Dijitallesme e-biitge ve veri izleme sistemleri  Hiz ve izlenebilirlik

Kaynak: Bush (2019); OECD (2024).

2.4.4. Sonug

Egitimde yonetigim, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri bir arada
uygulandiginda, mali siirdiirtilebilirlik dogal bir sonug haline gelir. Tiirkiye’de
5018 sayili Kanun ve TYMM vizyonu, bu ilkeleri birlestirerek okul temelli
yonetigim kiiltiiriinii yerlegtirmektedir. Bu yapi, gelecegin okul liderini hem
etik hem djjital yetkinliklerle donatilmig bir hesap verebilirlik aktorii olarak
tammlar.
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2.5. Tiirkiye’de Mali Siirdiiriilebilirligin Kuramsal Dayanaklar1 ve
Genel Degerlendirme

Tiirkiye’de egitim finansmani sistemi, Cumhuriyet’in kurulugundan
gliniimiize kadar merkezi yonetim gelenegi, kamusal sorumluluk anlayist
ve hesap verebilirlik reformlar: ekseninde bigimlenmistir.

Bu yapinin kuramsal temelini ii¢ ana gergeve olugturur:

(1) 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu,
(2) Milli Egitim Bakanlig: Stratejik Planlar1 ve TYMM,
(3) Yerel ve toplumsal ortaklik modelleri.

2.5.1. 5018 Sayih Kanun ve Yonetisim Reformu

2003 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayil Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu, kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik, verimli ve hesap verilebilir
bicimde kullanilmasin1 6ngorerek Tirkiye’de yonetigim kiiltiiriinii yeniden
tanimlamugstir. Bu yasa, “biit¢enin amaca uygunlugu” ve “performans esash
yonetim” ilkeleriyle, mali stirdiiriilebilirligi yasal giivenceye kavusturmustur
(T.C. Hazine ve Maliye Bakanligi, 2003).

Ancak uygulamada iki zorluk 6ne ¢ikmaktadur:

1. Okul diizeyinde 6zerk biitge yonetimi sinirlidir; 6denek aktarma yetkisi
dar bir idari gergeveye baghdir.

2. Gelir gesitliligi ve yerel katki mekanizmalari yeterince kurumsallagmamugtir.

Sayistay’in (2024) MEB denetim raporuna gore, 6deneklerin % 80’1
personel giderlerine gitmekte, bakim—onarim ve yenilik yatirimlari ise kisitl
kalmaktadir. Bu durum, 5018’in performans temelli mantig; ile uygulamadaki
kaynak dagilimi arasinda fark yaratmaktadir.

Yine de 5018, egitim kurumlarinda “hesap verilebilir liderlik” kavraminin
yerlesmesini saglamistir. Okul miidiirleri “harcama yetkilisi” statiisii ile
sorumluluk tistlenmis, boylece mali liderlik yonetsel bir yetkinlik alani haline
gelmistir (Bush, 2019).

2.5.2. Milli Egitim Bakanhg Stratejik Planlari ve Tiirkiye Yiizyillh Maarif
Modeli (TYMM)

MEDB’in 2024-2028 Stratejik Plan1 ve Tiirkiye Yiizyili Maarit Modeli
(TYMM), egitim sisteminde deger temelli, biitiinciil ve mali agidan dayanikli
bir vizyon olugturmay1 hedeflemektedir (MEB, 2023). Model, 6grenciyi biligsel
oldugu kadar ahlaki, duygusal ve toplumsal boyutlariyla gelistirmeyi amaglar.
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Bu hedefin gergeklesebilmesi ise finansal siirdiiriilebilirlik mekanizmalarina
dayanur.

TYMM’nin mali yonetim boyutu dort ilkeye dayanir:
1. Yerindenlik ve Katilimcilik: Okul temelli biitgeleme ve paydas katilima.

2. Etik ve Deger Odaklilik: Kaynak kullaniminda adalet, diiriistliik ve
seffatlik.

3. Veri Temelli Karar Alma: e-biitge ve veri analitigi temelli performans
izleme.

4. Dayaniklilik ve Kriz Yonetimi: Afet, pandemi ve ekonomik
dalgalanmalara karg1 biitge esnekligi.

OECD (2024) ve UNESCO (2025) verileri, Tirkiye’nin 2023’te
GSYH’sinin % 4,3’linii egitime ayirarak OECD ortalamasina yaklagtigin
gostermektedir. Bu artis, TYMM’nin “kalic1 finansal altyap1” hedefiyle
ortiismektedir.

Tablo 1. TYMM nin Finansal Siivdiiviilebiliviik Boyutlar:

Tlke Uygulama Beklenen Etki
Yerindenlik Okul temelli biitgeleme Kaynak esnekligi
Etik Yonetisim Deger-Erdem Eylem gercevesi  Giiven ve katilim
Dyjitallesme e-Biitge ve veri izleme Seftaflik
Dayanikhilik Risk ve kriz planlamas: Stireklilik

Kaynak: MEB (2023), OECD (2024), UNESCO (2025).

2.5.3. Okul Temelli Biitceleme ve Yerel Ortaklik Modelleri

Egitimde mali siirdiiriilebilirligin en 6nemli unsurlarindan biri, okul
temelli biitceleme yaklagimidir. Bu model, biit¢e planlama ve kaynak
kullanim yetkilerinin okul diizeyine devredilmesini 6ngoriir (OECD, 2024).
Yonetici, okulun ihtiyaglarini yerel 6nceliklere gore belirler ve 6denekleri
performans hedefleriyle iligkilendirir. Tiirkiye’de pilot uygulamalar 2021°den
itibaren baglamig, 2024-2028 plan doneminde genisletilmesi Ongoriilmiigtiir.
Bu sistemin bagarisi, okul aile birlikleri, yerel yonetimler ve STK’larin katilimina
baghdir (Aydin, 2021).
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Sekil 1. Tiivkiye’de Mali Siivdiiviilebilivlik Ekosistemi

5018 MEB OKUL YEREL MALi
SAYILI STRATEJIK TYMM TEMELLI ORTAKLIKLAR[™ | SURDURULLE-
KANUN PLANI BUTCELEME BILIRLIK

Yerel ortaklik modelleri, 6zellikle kirsal bolgelerde okulun ekonomik
ve sosyal dayanikhiligini artirmaktadir. UNESCO (2025) bu uygulamalari
“community-based financing” olarak tanimlar ve yerel bagig, kooperatif ve

goniilliiliik projelerinin uzun vadeli etki yarattigini belirtir.

2.5.4. Kuramsal Biitiinlesme ve Gelecege Yonelik Yorum

Tiirkiye’nin mali siirdiiriilebilirlik yaklagimzi, uluslararasi modellerin melez
bir bilesimi niteligindedir:

1. Kamu Finansmani Modeli — Devlet garantisi ve esitlik ilkesi.

2. Insan Sermayesi Kurami — Egitimi yatirim olarak géren yaklagim.

3. Sosyal Yatirrm Modeli — Egitimi toplumsal dayaniklilik araci olarak
kabul eden vizyon.

4. Yonetisim ve Etik Liderlik Yaklagimi1 — 5018 ve TYMM gergevesinde
kurumsallagan deger temelli yonetim.

Bu karma yap1, Tirkiye Yiizyih Maarif Modeli’nin erdem-deger-eylem
telsefesiyle uyum igindedir. Finansal kararlar yalnizca muhasebe tabanl degil;
ahlaki, toplumsal ve stratejik bir boyuta tasinmugtir (Demirci, 2024).

2.5.5. Genel Degerlendirme

Tiirkiye’de egitim finansmaninin kuramsal ¢ergevesi ii¢ temel dinamik
tizerine kuruludur:

1. Hukuki dayanak (5018 sayili Kanun),

2. Deger dayanakl stratejik vizyon (TYMM),

3. Katilimci ve yerel dayanak (okul temelli biitgeleme ve ortakliklar).

Bu tiglii yapr, Tiirkiye’yi finansal disiplin ve deger odakl liderlik arasindaki
dengeye yaklagtirmaktadir. Mali siirdiiriilebilirligin gelecegi, okul yoneticilerinin
finansal okuryazarlik diizeyini artirmalarina ve paydaslarla geffaf iligkiler
kurmalarina baglidir. Bush (2019) ve Leithwood & Sun (2021) bu baglamda

liderlik yetkinliklerini mali liderlik ve etik yonetigimle biitiinlestirmenin
onemini vurgular.
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Sonug olarak, Tiirkiye egitim sisteminde mali siirdiiriilebilirlik, yalnizca
ckonomik bir gostergeden 6te; erdem, deger, katilim ve hesap verilebilirlik
ilkeleriyle inga edilen yeni bir yonetim paradigmasidir. Bu paradigma, Tiirkiye
Yiizyir'nin egitim vizyonuna kurumsal ve etik bir zemin olusturmaktadir.
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