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Egitim Yonetimi Degerlendirmeleri

SUSTAINABLE CAREER SKILLS IN EDUCATION

K. Begiim DOGRUYOL ALADAK!

1. INTRODUCTION

The skills required for sustainable careers can be considered in terms
of an individual’s personal development, career development, and societal
impact. Personal development centres on individual well-being, which
fosters happiness, productivity, and health (De Vos et al., 2020). Career
development relies on lifelong learning, as individuals need to acquire,
enhance, and integrate necessary skills into their lives (Thwe & Kalman,
2024). Societal impact, moreover, is directly related to the concept of
sustainability. In building a sustainable environment and society, harmony
between the individual and the environment needs to be ensured (Talluri et
al., 2025). Therefore, sustainable career skills balance the threefold dynamic
of an individual’s personal development, career development, and societal
1mmpact.

For sustainable career development, individuals need to possess certain
competencies. In this context, sustainable career skills are among the essential
skills that education today aims to provide to individuals and that require
personal effort. Career skillsin educationare evolving around lifelong learning,
21st-century skills, digitalisation, and artificial intelligence. The emphasis on
sustainability in career skills is seen to be aligned with the United Nations
(UN) Sustainable Development Goals. It can be said to be closely related
to the UN’s goals of Quality Education (SDG 4), Gender Equality (SDG
5), Decent Work and Economic Growth (SDG 8), and Reduced Inequalities
(SDG 10) (UN, 2025). Countries organize their education policies in line
with these goals to achieve sustainable development targets. Therefore,
it is inevitable that educational institutions structure individuals’ career
development in a sustainable way. Understanding sustainable career skills
in education is considered essential for individuals’ personal development,
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societal impact, and adapting to changing work conditions shaped by current
technology and artificial intelligence.

Education serves a fundamental function in helping individuals
develop a sustainable career by providing the necessary knowledge, skills,
competencies, attitudes, and values. In fact, sustainable career skills include
core skills such as critical thinking, problem-solving, collaboration, and
communication (Secgin, 2024). Sustainable career skills are effective in
enhancing individuals’ lifelong learning capacities and in creating social
and environmental awareness (Askun, 2023). Furthermore, sustainable
career skills help individuals adapt to changing work conditions and societal
transformations (Sakdabat, 2024). Therefore, in developing a sustainable
career, education provides individuals with lifelong learning habits,
emphasizes personal development, and plays a role in generating societal
impact. All of these are crucial for achieving success in changing career
environments.

The aim of this study is to present a conceptual framework regarding
sustainable career skills in education. In line with this aim, first, the concept of
sustainable career has been examined in depth from a theoretical perspective,
and its theoretical background has been explained by emphasizing four
main theories. Then, sustainable career skills in the field of education have
been addressed, the role of educational institutions has been examined, and
outcomes regarding teachers’ sustainable career skills have been presented.
Since sustainable career skills are associated with the United Nations
development goals, it can be stated that this study is up-to-date and will
contribute to the literature.

2. THE CONCEPT OF SUSTAINABLE CAREERS

A sustainable career can be described as the process in which one’s diverse
experiences acquired across different social contexts throughout their life are
guided by their own agency, gain personal meaning, and form a coherent
whole progressively (van der Heijden & de Vos, 2015). This perspective does
not view a career merely as a sequence of job positions; rather, it considers it
as a long-term, flexible, and meaningful journey aligned with the individual’s
values, choices, and life satisfaction. De Vos et al. (2020), alternatively,
define sustainable careers as a process fully embedded in ever-changing
personal and environmental contexts, encompassing lifelong learning,

3
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health, well-being, and productivity, with the individual actively shaping
their career throughout life. Argyropoulou et al. (2025) discuss sustainable
career development as a ongoing, evolving, and reflective process that
enhances psychological well-being and the capacity to cope with change,
emphasizing the importance of life/career management, future-oriented life/
career projects, and identity awareness. Their research, focusing on university
students, highlights sustainable careers as pathways that support personal
growth, social responsibility, and the harmony of life and career roles. In the
study conducted by Kilic & Kitapci (2024), sustainable careers are viewed as
a multidimensional construct shaped by work- and family-related resources
and demands, with personal strategies like career crafting and strong person-
career fit mediating effective career development. Another study conducted
by Stuer et al. (2019) examine sustainable careers by emphasizing health,
well-being, productivity, and perceived employability as key factors for
long-term career sustainability.

2.1. Transition from Traditional Career Perspective to
Sustainable Career Perspective

Today, globalization and rapid technological changes make it necessary to
manage careers from a sustainable perspective rather than a traditional one.
Thisrequires individuals to embrace lifelong learning and continuous personal
and professional development. Career development increasingly emphasizes
maintaining employability and acquiring new skills. Moreover, career
research and practice advocate an integrated approach that brings together
different disciplines to better understand sustainable career development
(Blokker et al., 2023). Therefore, the sustainable career perspective differs
from the traditional career approach in various aspects. Table 1 presents a
comparative overview of the transition from the traditional career perspective
to the sustainable career perspective.
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Table 1. Comparison of Traditional and Sustainable Career Perspectives

. . Traditional Career Sustainable Career
Dimension . .
Perspective Perspective
. . D i -li
Career Linear, predictable : yrattiic, ot-nea’
. . involving multiple transitions
Perspective progression
and cycles
Focus of Status, salary, and Well-being, meaning,
Success hierarchical advancement | adaptability, lifelong learning
Role of the Passive recipient gf ActlYe, autonomy, managing
. career paths determined | identity, growth, and multiple
Individual
by employers roles
Broader perspective

Importance of | Limited to workplace and . .
encompassing social, cultural,

Context organizational factors .
and economic contexts
. Lifelong perspective
Time Career stages based on o1Ong persp ’
. . continuous renewal and
Perspective age and seniority

growth

Health, happiness,

Job security, financial ..
productivity, career

Key Outcomes
success

adaptability
Career Seen as obstacles to be | Considered as opportunities
Challenges overcome for learning and development
. Emphasis on human Integration of sustainable
Theoretical . o
. capital and organizational | development, psychology,
Basis .
fit and environment

Source: Argyropoulou et al., 2025; Kim et al., 2024; Miller et al., 2022

As shown in Table 1, the sustainable career perspective differs from the
traditional career perspective in terms of focus of success, the individual’s
role, context, time, outcomes, challenges, and theoretical foundation.
Sustainable careers are dynamic, non-linear, and involve multiple transitions
and cycles. Success is measured not only by money or position but also by
the individual’s well-being, the meaning they find in life, adaptability, and
lifelong learning. Individuals take an active role in their careers, make their
own decisions, assume different roles, and develop themselves. Careers are
not limited to work life; they also encompass social, cultural, and economic
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contexts. Continuous learning, health, happiness, and productivity are
prioritized, and challenges are seen as opportunities for growth. Sustainable
careers are closely linked to the environment, psychology, and sustainable
development goals.

3. SUSTAINABLE CAREER APPROACHES

There are various theories and models regarding sustainable career
approaches. In this section, four main sustainable career theories/models are
examined. These four main theories are the Person-Environment Fit Theory,
the Sustainable Career Process Model, the Sustainable Career Ecosystem
Theory, and the Subjective Person-Environment Fit Theory.

The Person-Environment (P-E) Fit theory, developed by Edwards et al.
(1998) and Kristof (1996), focuses on how well an individual’s traits align
with their environment. It considers both personal attributes such as needs,
values, goals, abilities, and personality and environmental factors, including
rewards, job demands, cultural norms, and team dynamics. The theory
helps explain why people thrive in some settings while facing challenges
in others, emphasizing the importance of matching personal characteristics
with environmental conditions to achieve optimal performance, satisfaction,
and overall well-being.

The Sustainable Career Process Model, developed by De Vos et al. (2020),
highlights the importance of considering the dynamic interplay between the
person, context, and time in understanding sustainable careers. The study
also points out health, happiness, and productivity as the main markers of a
sustainable career. Its results present a dynamic process model of sustainable
careers, stressing these three elements as central indicators.

The Sustainable Career Ecosystem Theory, developed by Donald et al.
(2024), includes a new conceptual model for a sustainable career ecosystem,
which recognizes the overlapping and complementary dimensions of
sustainable career theory and career ecosystem theory. The study finds that
Al is a significant disruptor in the labour market, threatening traditional
employment and requiring a shift in career management and sustainability.
The theory also highlights the importance of career support and guidance in
navigating career transitions and achieving sustainable outcomes. The model
recognizes the interaction of individual, contextual, and temporal elements in
determining career outcomes.
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The Subjective Person-Career (P-C) Fit Theory developed by Talluri et
al., (2025), propose a conceptual framework that places subjective person-
career fit at the core, explaining how individuals manage and adjust their
careers over time and within social contexts, affecting sustainable career
outcomes like happiness, health, and productivity. The theory suggests that
sustainable career outcomes are influenced by the subjective person-career fit
between personal factors and career environment components, and that such
fit evaluations arise from the dynamic alignment of personal factors with
career environment elements.

4. SUSTAINABLE CAREER SKILLS

The skills required for sustainable careers can be considered in terms of an
individual’s personal development, career development, and societal impact.
Personal development is associated with being happy, productive, and healthy
(De Vos et al., 2020). In other words, individual well-being is central to personal
development. Sustainable career development requires individuals to acquire,
develop, and integrate essential skills into their lives (Thwe & Kalman, 2024).
Therefore, lifelonglearning forms the foundation for sustainable career development.
Societal impact, moreover, is directly related to the concept of sustainability. In
building a sustainable environment and society, harmony between the individual
and the environment must be ensured (Talluri et al., 2025). Therefore, sustainable
career skills balance the threefold dynamic of an individual’s personal development,
career development, and societal impact. In the literature, the skills necessary
for sustainable career development are examined across different dimensions.
Argyropoulou et al. (2025) emphasize skills such as life/career management,
future life/career projects, identity awareness, personal development, adaptability,
harmonizing multiple identity roles, and balancing life and career roles. These
skills are reported to support psychological well-being in complex labour markets,
promote resilience to change, and enhance social responsibility. Similarly, Kim
et al. (2024) developed a Career Sustainability Scale for mid-career employees
and determined four key dimensions for a sustainable career: sense of meaning
(realizing life values and career identity, defining purposeful career directions),
skill acquisition (continuous development of differentiated and competitive work
skills), relationship building (creating and maintaining professional networks
that support career development), and environmental awareness (understanding
and adapting to changing micro and macro career contexts). These dimensions
continuously support both personal and professional development (Kim et al.,
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2024). Karaca-Atik et al. (2022) examined the skills deemed important for the
career sustainability, grounded in the P21 (Partnership for 21st Century Skills)
framework. The skills were classified into learning and innovation, information-
media-technology, and life and career skills. Additionally, abstract thinking,
management, attentiveness, interpersonal coping, research skills, and resource
utilization were included as part of sustainable career competencies. Sousa and
Wilks (2018), considering technological developments and transformations in the
business world, highlighted essential skills including critical thinking, problem-
solving, communication, collaboration, agility, entrepreneurship, information
evaluation, and curiosity. These skills are presented in Table 2 along with their
explanations.

Table 2. Critical Skills for Future

Skills Explanation
Critical thinking Being able to solve problems by asking the
and problem solving right questions and analysing the answers
Collaboration in Being able to engage in global collaboration,
networks and leading | manage through influence rather than authority,
by influence create group impact, and build collaborations
toward common goals
Agility and Being able to adapt quickly and flexibly to the
adaptability unexpected consequences of technology and to
engage in continuous learning
Initiative and Searching for new opportunities and strategies
entrepreneurship and adopting entrepreneurial approaches
Effective oral Being able to express thoughts clearly and
and written logically, present arguments persuasively,
communication motivate others, and convey the essence of the

message clearly

Evaluating Being able to access reliable information in
and analysing digital environments, learn to select it, evaluate
information sources, analyse the accuracy of data, and
distinguish up-to-date information
Curiosity and Creativity, curiosity, and the ability to think
imagination beyond to generate new knowledge

Source: Sousa & Wilks, 2018
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When classified according to the common themes highlighted in various
studies, sustainable career skills encompass a wide range of competencies,
including both individual and environmental capabilities. Sustainable
career skills refer to a set of competencies that foster individual growth and
psychological well-being, while also enhancing effectiveness in evolving
work and technological environments.

5. THE TRANSFORMATION OF CAREER SKILLS IN
EDUCATION

Skills for career development including critical thinking, problem-
solving, collaboration, communication, and creativity are considered as key
competencies for individuals.. Moreover, 21st-century skills come to the
forefront grounded in the basis of lifelong learning. In addition, the rapid
introduction of digitalization and artificial intelligence into human life is also
transforming the expected skills.

5.1. Lifelong Learning Skills

Lifelong learning refers to the continuous and intentional activities for
learning undertaken by individuals throughout life to build their knowledge,
skills, and abilities. In education, it is emphasized that learning is not limited
to school during childhood but continues throughout life in both formal and
everyday settings. According to John Dewey, education equips individuals
with skills to manage life and responsibilities, extending into lifelong learning
across formal, non-formal, and informal settings (Thwe & Kalman, 2024).
Lifelong learning skills equip individuals to adapt to change and sustain
personal development. The European Commission (2022) defines eight
core competence areas forming the basis of education systems, supporting
personal growth, social participation, labour market effectiveness, and EU
education policies. The eight competence areas are shown in Table 3:
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Table 3. Key Competences for Lifelong Learning

scientific and
engineering skills

Competence Explanation
Reading, writing, and comprehension skills
Literacy necessary for effective communication and learning
in different social and cultural contexts.
The ability to wuse multiple languages,
Multilingualism communicate effectively with different cultures, and
actively participate in society.
Numerical,

Mathematical and scientific thinking skills,
analytical thinking, and problem-solving abilities.

Digital and
technology-based
competences

The ability to use digital technologies safely and
critically, knowledge of coding and programming,
and digital citizenship skills.

Interpersonal
skills, and the
ability to adopt
new competences

self-
and

Skills such as personal development,
awareness, building social relationships,
motivation for learning.

Active citizenship

The ability to fulfill social responsibilities such
as democratic participation, European values,
sustainable development, and media literacy.

Entrepreneurship

Creativity, the ability to seize opportunities, take
risks, and develop innovative solutions.

Cultural awareness
and expression

The ability to understand and express art, culture,
and aesthetic values, and to respect cultural diversity.

Source: EC, 2022

These competencies help individuals navigate lifelong learning and
actively contribute to society, while the European Commission supports their
development and implementation with member states (EC, 2022).

5.2. 21st Century Skills

The concept of 21st-century skills encompasses the knowledge, skills,
habits, and attitudes needed for success in contemporary education and
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work. These skills are defined as essential competencies to be developed
in education to cope with rapidly changing technology and complex social
structures. According to Battelle for Kids (2023), 21st-century skills are
categorized and shown in Table 4.

Table 4. 21st Century Skills

Skills Set Skills Explanation
Critical ~ Thinking | The ability to identify and solve
and Problem Solving | complex problems
Learning & . The ability to convey ideas in a clear and
. Communication and . . s
Innovation i effective manner, work efficiently within
. Collaboration ;
Skills a group, and achieve common goals
Creativity and | The ability to develop new and
Innovation innovative ideas
. . The ability to access, evaluate, and use
Information Literacy | . .
information
Information, .
o Th 1 1 1
Media, and | Media Literacy e .abl ity to analyse and evaluate
media messages
Technology
SKkills The ability to wuse information
ICT Literacy and communication technologies
effectively
Flexibility and The ability to quickly adapt to changing
Adaptability conditions and be open to learning
Initiative and Self- | The ability to set one’s own goals and
Direction act responsibly
. Social and Cross- | The ability to communicate effectively
Life and . oy 1
.., | Cultural Skills and collaborate with different cultures
Career Skills
Productivity and | The ability to complete tasks efficiently
Accountability and take responsibility for the results
. Th ili i h k
Leadership and e gbl ity to . gulde others, make
s effective  decisions, and  take
Responsibility o
responsibility

Source: Battelle For Kids (2023)

11
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As conceptualised by Battele for Kids (2023), 21st-century skills are
considered essential in education for career development, as they enable
individuals to be prepared for adaptation, success, and thriving in a rapidly
changing workforce and society.

5.3. Digitalisation and Artificial Intelligence

Artificial intelligence (Al) is transforming work processes and expects
individuals to possess human-centred skills including problem-solving,
critical thinking, digital literacy, and emotional intelligence. The ability to
engage in continuous learning and adapt to new technologies is becoming
increasingly important for a sustainable career. While Al enhances
productivity, creativity, and performance, risks such as automation,
algorithmic biases, and digital surveillance require an ethical and inclusive
approach (Ramos et al., 2025).According to the OECD (2024) report, while
Al reshapes work processes, demand for management and business skills is
increasing even in occupations that do not directly require Al; human-centred
skills such as emotional intelligence, problem-solving, and digital literacy are
becoming prominent, whereas in some sectors demand for certain skills has
begun to decline, emphasizing the need to strengthen continuous education
and skill development programs to adapt to these changes. Exposure to Al
increases demand for management, business, emotional, cognitive, and
digital skills. Therefore, changing labour market conditions, technological
transformations, and Al applications reveal the necessity for individuals to
continuously learn, adapt, and develop critical skills, which is directly related
to sustainable career development processes.

6. SUSTAINABLE CAREERS IN EDUCATION AND THE
ROLE OF EDUCATIONAL INSTITUTIONS

Sustainable careers in education refer to the ability of teachers, academics,
educational administrators, and all individuals working in the education sector
to maintain their professional development throughout their careers, preserve
motivation and job satisfaction, and accommodate shifting circumstances.
Critical skills in this context include critical thinking, problem-solving,
communication, collaboration, motivation, self-awareness, and lifelong
learning (Sec¢gin, 2024). These skills help individuals adapt to changing

12



Egitim Yonetimi Degerlendirmeleri

labour market conditions and societal dynamics, maintain career continuity,
and make ethical decisions (Askun, 2023; Sakdabat, 2024). Sustainable
careers encompass short-term employment as well as long-term well-being,
satisfaction, and productivity. In this regard, it can be stated that the role of
educational institutions is to design a curriculum that includes sustainable
career skills, and to ensure continuous skill development through industry-
school partnerships.

6.1. Curriculum Design and Integration

The function of curriculum in developing sustainable career skills is
multifaceted for preparing students to today’s world. Elements impacting
students’ professional skills development were identified as curriculum
design, support and counselling, Practical workplace training, interactive
learning, enhancing problem-solving and analytical thinking skills,
experiential learning, and supportive educational settings (Sakdapat, 2024).
It can be stated that education systems aiming to develop these skills within
the curriculum contribute to sustainable economies and society. Therefore,
it can reflect the societal impact. In this context, educational institutions are
trying to integrate the skills demanded in the 21st century into the curriculum.
There are various initiatives for the integration of fundamental skills
including critical thinking, problem-solving, creativity, communication,
and collaboration into the curriculum (Kogak & Goksu, 2020). On the other
hand, teacher competencies may be insufficient in the teaching of these skills,
and they are not taught adequately (Dilek¢i & Karatay, 2023). Educational
institutions need to integrate sustainable career skills into curricula and
prioritize them in teacher training so that graduates are more employable and
better prepared for society’s evolving demands.

6.2. Industry—School Partnerships

Sustainable careers require lifelong learning skills and core competencies
are shaped by a sustainability-oriented perspective. Aligning educational
programmes in accordance with labour market demands and equipping
students with critical skills for the future is important at the individual,
societal, and national levels. Industry-school partnerships, moreover, can be
a functional element in equipping individuals with the skills necessary to

13
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align with changing market and societal demands. A focus on continuous
innovation and inclusivity in pedagogy and leadership is essential to ensuring
that educators and graduates are successful and make a lasting impact. Such
partnerships allow schools to access industry-standard resources and co-
develop curricula that are directly aligned with workforce needs, fostering
innovative programs and practical experiences that prepare students
for successful school-to-work transitions (Flynn et al., 2014). Effective
partnerships rely on clear communication, mutual trust, and well-defined
goals, while challenges such as time constraints, budget limitations, and
the need to align curricula and train educators are acknowledged; they are
motivated by factors like promoting careers, community engagement, and
developing learners’ capabilities for environmental sustainability through
real-life problem solving and holistic learning (EC, 2022).

6.3. Personal Efforts

Individuals should not rely solely on their diplomas to increase their
visibility; they should also prioritize skill acquisition. Certificates, seminars,
conferences, and online platforms serve as effective tools for individuals to
stand out. Lifelong learning and 21st-century skills have gained importance,
encompassing competencies including critical thinking, communication,
collaboration, creativity, and digital literacy. Micro-credentials, upskilling,
and reskilling practices strengthen individuals’ continuous learning and
adaptability (WEF, 2023). Digital technologies and online platforms enable
individuals to develop their skills and manage their learning processes
at their own pace (EC, 2022; WEF, 2023), while the pandemic has made
competencies such as remote work, digital skills, and self-discipline essential
across almostall sectors (UNESCO, 2021). Therefore, educational institutions
support individuals’ sustainable career skills not only by providing academic
knowledge but also by developing skills.

6.4. Enhancing Teachers’ Sustainable Career Skills

Sustainable career skills primarily support individuals’ personal
development. Supporting teachers’ personal growth can also contribute to
their sustainable career development. In a sustainable career, teachers’ well-
being is a key factor. Therefore, supporting teachers’ personal development
is extremely important in building a sustainable career.

14
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When considering the acquisition of sustainable career skills for teachers,
integrating skill development into teacher education curricula can be one
approach. Training individuals who can adapt to current technological
transformations and meet labour market demands is among the main goals.
Additionally, for in-service teachers, skills can be acquired through continuous
professional development. Indeed, sustainable career skills are shaped
in education through lifelong learning, 21st-century skills, digitalisation,
and artificial intelligence. Core skills including critical thinking, problem-
solving, communication, and collaboration (Karaca-Atik et al., 2022) can be
developed within this process. Therefore, pre-service and in-service teachers
alike could be encouraged to pursue a skills-focused sustainable career.

Teaching is a profession with a high level of societal contribution.
Therefore, societal impact, which is part of sustainable careers, is one of
the areas where teachers can develop most effectively. Consequently,
developing teachers’ sustainable career skills can be seen as benefiting not
only themselves but also their students and society. In addition to the three
dynamics of sustainable career development mentioned above, the concept
of teacher agency also emerges in career development. In education, agency
refers to individuals’ ability to take an active role in their learning and
professional development, make decisions, direct their actions, and exert
influence (OECD, 2019). In this context, strong teacher agency is regarded
as vital for a sustainable education system. In this way, teachers can adapt
to changing social and technological conditions while shaping their careers.

7. CONCLUSION

This study aims to present a conceptual framework for sustainable career
skills in education. The theoretical framework of the study is examined
through four main theories related to sustainable career development.
In addition, the transformation of career skills in education, the role of
educational institutions in sustainable career skills, and enhancing teachers’
sustainable career skills are discussed, and the importance of individual
efforts in building a sustainable career is highlighted.

In the study, sustainable career skills are examined in terms of personal
development, career development, and societal impact. Personal development
contains individuals’ well-being which is being happy, productive, and
healthy. To support sustainable career development, both pre-service and in-
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service teachers should be equipped with core skills expected by the rapidly
changing labour market due to globalisation and technological advancements.
Societal impact arising naturally from the concept of sustainability, form the
foundation of the sustainable career approach. So that, developing teachers’
sustainable career skills can be seen as benefiting not only themselves but
also their students and society. This threefold dynamic should be holistically
integrated into individuals’ lifelong learning processes, and effective planning
should be carried out for teachers’ career development. To support teachers’
sustainable careers, curricula should be flexible, and the development of
digital learning communities for teacher collaboration should be encouraged.
It can facilitate the development of teachers as educational leaders who can
quickly adapt to changes and effectively implement new transformations.

It can be asserted that education is a major factor in the development
of sustainable career skills. While contributing to an individual’s personal
development, it also involves equipping them with the skills necessary for
career development and fostering individuals who can create societal impact.
It is recommended that educational institutions structure curriculum design
and integration by taking the threefold dynamic into account. In addition,
through industry—school collaboration, core skills can be imparted to
individuals more quickly. Alongside education, an individual’s own efforts
are also considered necessary for acquiring these skills. Therefore, promoting
self-initiated efforts should also be among the priorities of educational
institutions. In this context, it is recommended that sustainable career skills
need to be systematically developed at every stage of education, from pre-
school to undergraduate education. Sustainable career skills are seen as a
strategic necessity in terms of individual development, career development
and societal impact. The study is expected to make a contribution to the
literature by providing a framework for sustainable career skills in education.
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OKULDA REFORM VE DEGISIM KAPASITESI
YARATMAK

Mehmet Akif ERDENER!

1. GIRiS

Egitim kurumlari, toplumsal ve teknolojik doniisiimlerin en dogrudan
etkiledigi yapilardir. Degisen ekonomik kosullar, dijitallesme, kiiltiirel
cesitlilik ve kiiresel Olgekte rekabet baskisi, okullarin statik bir yapida
kalmasini olanaksiz hale getirmistir. Bu nedenle ¢agdas egitim sistemlerinde
“reform” kavrami yalnizca yapisal bir diizenleme degil, kiiltiirel ve bilissel
bir dontislim siireci olarak ele alinmaktadir (Fullan, 2007). Egitimde reform,
Ogretme-0grenme siireclerinin niteligini artirmayi, O6grencilerin 6grenme
ciktilarinda stirdiiriilebilir gelisme saglamayi ve okulun gevresiyle olan
etkilesimini giiclendirmeyi hedefler. Ancak bu hedeflerin gerceklesmesi,
kurumlarin degisim kapasitesine, yani igsel olarak yenilenme, uyum ve
o0grenme yetenegine baghidir (Hargreaves & Fink, 2006).

Degisim kapasitesi, bir okulun yalnizca digsal degisimlere tepki verme
degil, ayn1 zamanda kendi i¢ dinamiklerini yenileyebilme giiciinii ifade
aglarinin etkinligi ve paydas katilimi gibi unsurlarla yakindan iligkilidir.
Fullan (2001), okul reformunun siirdiiriilebilir olabilmesi icin liderligin
“kolektif sorumluluk” anlayisina dayanmasi gerektigini, tekil karizmatik
liderlik modellerinin ise uzun vadede etki giiciinii yitirdigini savunur.

Orgiit teorileri acisindan bakildiginda, degisim kapasitesi kavrami Argyris
ve Schon’iin (1996) “cift dongiilii 6grenme” yaklasimiyla yakindan iligkilidir.
Bu modele gore okullar, yalnizca hatalarimi diizeltmekle kalmamali,
ayni zamanda bu hatalarin ortaya ¢ikmasina neden olan varsayimlar1 da
sorgulamalidir. Bu tiir bir derin 6grenme, reformlar siirdiiriilebilir kilan en
onemli zihinsel doniisiim stirecidir.

' Dogent, Balikesir Universitesi, Necatibey Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri B6liimii, erdener@

balikesir.edu.tr, ORCID: 0000-0002-1375-3963.
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Tiirkiye’de egitim reformlar1 genellikle merkezi diizeyde baslatilan,
politik yonii agir basan girisimler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak, okul
temelli gelisim modellerine gecisle birlikte reformlarin basarisi giderek
yerel liderlik kapasitesine, 6gretmen profesyonelligine ve okulun 6grenme
kiiltiirine bagli hale gelmistir (Bal & Demirtag, 2022). Bubaglamda, okullarda
degisim kapasitesi yaratmak yalnizca yonetsel bir hedef degil, ayn1 zamanda
etik bir sorumluluk olarak goriilmelidir. Ciinkii degisim, 6gretmenlerin ve
ogrencilerin anlam diinyalarin1 doniistirmeden kalic1 olamaz (Senge, 1990).

Bu c¢alisma, egitim oOrgiitlerinde reform siireclerinin  kuramsal
temellerini inceleyerek okullarda siirdiiriilebilir degisim kapasitesinin nasil
olusturulabilecegini tartismaktadir. Egitim reformlari, genellikle dissal
baskilar veya politik diizenlemeler sonucu baslatilmakta, ancak kalic1 etkiler
yaratabilmeleri i¢in i¢sel motivasyon, liderlik, orgiitsel 6§renme ve kiiltiirel
doniistim gerektirmektedir. Bu baglamda, degisim kapasitesi yalnizca yapisal
yenilenmeyi degil, okulun 6grenme yetenegini, liderlik bigimlerini, iletisim
kiiltiiriinii ve paydas etkilesimini de kapsamaktadir.

Calismada Fullan’in (2007) degisim kurami, Senge’nin (1990) 6grenen
organizasyon yaklasimi, Argyris ve Schon’iin (1996) ¢ift dongiilii 6§renme
modeli ve Leithwoodun (2006) doniisiimcii liderlik c¢ergevesi temel
kuramsal dayanaklar olarak ele alinmistir. Bu kuramlar 1s1ginda, okullarda
reformun basarili olabilmesi i¢in liderlerin 6grenme kiiltiiriinii tesvik etmesi,
ogretmenlerin profesyonel topluluklar araciligiyla giiclendirilmesi ve degisim
stireclerinin baglamsal olarak uyarlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

2. KURAMSAL CERCEVE

Egitim orgiitlerinde reform ve degisim siireglerini anlamlandirmak i¢in
oncelikle bu siireglerin altinda yatan kuramsal modellerin incelenmesi
gerekir. Literatiirde, oOrglitlerin degisim yetenegini agiklayan birgok
yaklasim bulunmakla birlikte, bu calisma oOzellikle Orgiitsel O6grenme,
Ogrenen organizasyon, degisim teorisi ve doniisiimcii liderlik kuramlarina
odaklanmaktadir. Bu kuramlar, okullarin neden ve nasil degistigini, hangi
dinamiklerin bu degisimi kolaylastirdigint veya engelledigini agiklama
giiciine sahiptir.
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2.1. Orgiitsel Ogrenme ve Cift Dongiilii Degisim

Argyris ve Schon’lin (1996) ortaya koydugu orgiitsel 6grenme kurami,
reform siireglerinin temel zihinsel altyapisin1 agiklar. Bu yaklasima
gore, Orglitlerin davraniglarini yonlendiren “eylem teorileri”, bireylerin
varsayimlarina dayanir. Okullar, mevcut uygulamalarda hata veya
basarisizlik gbzlemlediklerinde “tek dongiilii 6grenme” yoluyla diizeltme
yapabilirler. Ancak, daha derin ve kalict bir doniisiim i¢in “¢ift dongilii
ogrenme”ye ihtiyag¢ vardir; yani yalnizca davranislarin degil, bu davraniglara
temel olusturan degerlerin, normlarin ve inanc¢larin da sorgulanmasi gerekir.
Egitim oOrgilitlerinde reformun kaliciligi, bu derin sorgulama kiiltiirliniin
yerlesmesine baglidir.

Ornegin, bir okul o&gretim basarisizliklarim yalmzca miifredatin
yetersizligine baglarsa, ylizeysel bir iyilestirme yapmis olur. Oysa 6grenme
kiiltiirti glicli bir okul, 6gretim basarisizligini 6gretmen-6grenci etkilesimi,
degerlendirme bicimleri ve okulun 6grenme iklimiyle birlikte ele alir.
Bu yaklagim, degisimi teknik bir siiregten c¢ikarip bilissel bir doniisiime
dontstiiriir (Schein, 2010).

2.2. Ogrenen Organizasyon Yaklasimi

Senge (1990), “Besinci Disiplin” adl1 eserinde 6grenen organizasyonlari,
bireylerin siirekli 6grenme ve kendini yenileme kapasitesine sahip kurumlar
olarak tanimlar. Bu modelde bes temel disiplin vardir: sistem diisiincesi,
kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde 6grenme.
Okullar bu disiplinleri benimsediginde, reform siiregleri yalnizca disaridan
dayatilan politikalar olmaktan ¢ikar; okulun kendi kiiltiirii ve degerleri i¢inde
anlam kazanir.

Sistem diisiincesi, okulun bir biitiin olarak algilanmasini saglar. Bir
ogretmenin smifta yaptigi yeniligin, okulun genel 6grenme ekosistemini
etkiledigini fark etmek, bu diisiincenin temelidir. Benzer bi¢imde paylasilan
vizyon, degisimin “yukaridan” degil, “birlikte” tiretildigi bir anlayis1 tesvik
eder. Boylece Ogretmenler reformun nesnesi degil, 6znesi haline gelir
(Leithwood, Harris & Hopkins, 2008).
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2.3. Degisim Teorisi

Fullan (2007), degisimi yalnizca yapisal bir yeniden yapilanma degil,
insan davranislarin1 doniistliren bir siire¢ olarak goriir. Degisim teorisine
gore, egitim reformlarinin basarisi ii¢ unsurun etkilesimine baglidir: anlam
yaratma, kapasite gelistirme ve biitiinlestirme. Reformun paydaslar tarafindan
icsellestirilmemesi, onu “gegici bir proje”ye doniistiiriir.

Fullan’in vurguladigi en 6nemli nokta, degisimin hem kisisel hem de
kurumsal diizeyde “anlamlilik” tagimasi gerektigidir. Bir 6gretmen, yaptigi
yeniligin O6grencilerin yagamina nasil katki sagladigini gorebildiginde,
degisimi benimser. Dolayisiyla degisim kapasitesi, yalnizca yapisal
kaynaklarla degil, duygusal ve bilissel yatirimlarla da insa edilir (Fullan &
Quinn, 2016).

2.4. Doniisiimcii Liderlik Yaklasim

Egitimde liderlik, degisim kapasitesinin en belirleyici unsurudur.
Doniistimcii liderlik modeli (Burns, 1978; Bass, 1990), liderin takipgilerini
yalnizca gdrevleri yerine getirmeye degil, ortak bir vizyon etrafinda gelismeye
yonlendirmesini vurgular. Leithwood ve Jantzi (2006), doniistimcii liderligi
egitim baglamina uyarlamis ve bu modelin 6gretmen motivasyonu, dgrenci
basaris1 ve okul kiiltiirii tizerindeki etkilerini ampirik olarak ortaya koymustur.

Doniistimcii liderler, degisim siirecinde dort temel islev tistlenir:

1. Vizyon olusturma: Okulun gelecegine dair ilham verici bir yon belir-
lemek,

2. Ilham ve motivasyon saglama: Ogretmenlerin reform hedeflerine duy-
gusal bag kurmasini saglamak,

3. Zihinsel tesvik: Yenilik¢i diislince ve elestirel sorgulamay1 destekle-
mek,

4. Bireysel destek: Her paydasin katkisin1 6nemseyen bir liderlik sergile-
mek.

Bu liderlik bi¢imi, okullarda reformun siirdiiriilebilirligi i¢in gerekli olan
giiven, katilim ve 6grenme kiiltiiriinii insa eder (Hallinger, 2011).
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2.5. Tiirkiye Baglaminda Kuramsal Yaklasimlarin
Uyarlanmasi

Tiirkiye’de egitim reformlari, tarihsel olarak merkeziyet¢i bir yonetim
gelenegine dayanmaktadir. Bu durum, reformlarin ¢ogu zaman okullara
tepeden inme bicimde uygulanmasina yol a¢gmistir. Ancak son yillarda
“okul temelli gelisim” ve “paylasilan liderlik” kavramlarinin Milli Egitim
Bakanlig1 politikalarina dahil edilmesiyle, degisim kapasitesinin kurumsal
diizeyde giiclenmesi hedeflenmektedir (MEB, 2018).

Bu baglamda, Fullan’in (2007) anlam temelli degisim modeli ile
Senge’nin (1990) 6grenen okul anlayist Tiirkiye’deki okullar i¢in dnemli
birer kuramsal rehber sunmaktadir. Ozellikle dgretmenlerin profesyonel
ogrenme topluluklar1 olusturarak kendi uygulamalarini sorgulamasi, rgiitsel
O0grenmenin yerlesmesine katkida bulunmaktadir.

3. OKULLARDA DEGIiSiM KAPASITESI OLUSTURMA
DINAMIKLERI

Egitim orgiitlerinde reformlarin siirdiiriilebilirligi, okulun degisim
kapasitesine baghdir. Degisim kapasitesi; liderlik, kiiltlir, profesyonel
ogrenme topluluklari, iletisim ve paydas katilimi gibi ¢ok boyutlu unsurlarin
etkilesimiyle olusur. Bu unsurlar, okullarin yalnizca digsal baskilara yanit
verme yetenegini degil, kendi i¢ dinamiklerini doniistiirme kabiliyetini
de belirler (Fullan, 2007; Hargreaves & Fink, 2006). Doniisiimcii liderlik
uygulamalarinin  dgretmenlerin i motivasyonunu ve okulun genel
verimliligini artirdig1 cesitli arastirmalarla desteklenmistir (Dalkiran &
Erdener, 2018; Deniz & Erdener, 2020).

3.1. Liderlik ve Vizyonun Giicii

Liderlik, degisim kapasitesinin en giiclii belirleyicisidir. Doniistimceii
liderlik, reform stireclerinde bir vizyon yaratma ve bu vizyona baglilik
olusturma siireciyle iligkilidir (Leithwood & Jantzi, 2006). Etkili liderler,
yalnizca yonlendiren degil, ayn1 zamanda dinleyen, 6grenen ve giiclendiren
kisilerdir. Hallinger (2011), okul liderligini iki temel boyutta ele alir: 6gretim
liderligi ve doniisiimcii liderlik. Ogretim liderligi, pedagojik kaliteye
odaklanirken; dontisiimcti liderlik, 6gretmenlerin anlamli degisim siireglerine
katilimini tesvik eder.
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Tiirkiye baglaminda, okul miidiirleri cogu zaman yonetsel sorumluluklara
sikismakta, vizyonerliderlikrollerinitamolarak yerine getiremeyebilmektedir.
Oysa Fullan (2007), liderligin en 6nemli gorevinin “insanlar arasindaki
iligkiler agin1 yonetmek” oldugunu vurgular. Bu nedenle etkili liderler,
yalnizca politika uygulayicist degil, ayn1 zamanda anlam yaratict ve kiiltiir
doniistiiriiciisiidiir. Ogretmenlerin 6rgiitsel baglilik diizeyleri, okul kiiltiiriiniin
degisime acikligiyla yakindan iligkilidir (Giil & Erdener, 2018).

3.2. Okul Kiiltiirii ve Paylasilan Degerler

Okul kilttirt,, degisimin kaliciligin1 belirleyen en Onemli yapisal
unsurlardan biridir. Schein (2010), orgiit kiiltiiriinii “paylasilan varsayimlar
sistemi” olarak tanimlar ve degisimin, bu varsayimlar1 yeniden
yapilandirmadan gergeklesemeyecegini savunur. Egitim orgiitlerinde kiiltiir,
ogretmenler arasindaki giiven, isbirligi, iletisim tarzi ve 6grenmeye verilen
degerle kendini gosterir.

Pozitif bir okul kiiltiirii, 6gretmenlerin yenilikleri deneme konusundaki
cesaretini artirir. Hargreaves (2003), yenilik¢i okul kiiltlirlerini “6grenen
topluluklar” olarak tanimlar; burada 6gretmenler bilgi iretir, paylasir ve
birlikte 6grenirler. Kiiltiir, degisim kapasitesinin “goriinmeyen mimarisi’dir;
fiziksel kaynaklardan ¢ok, duygusal ve biligsel baglarla insa edilir.

Tiirkiye’de yapilan arastirmalar, okul kiiltiiriinlin genellikle hiyerarsik
bir yap1 iizerine kuruldugunu gostermektedir (Yildirim, 2020). Bu yapi,
ogretmenlerin yenilik¢i girisimlerde bulunmasini zorlastirabilmektedir.
Ancak doniisiimcii liderlik uygulamalari, Ogretmenler arasinda giiveni
artirarak bu kiiltiirel engelleri agmada etkili olabilmektedir.

3.3. Profesyonel Ogrenme Topluluklar

Degisim kapasitesinin kurumsallagsmasi i¢in profesyonel Ogrenme
topluluklar1 (Professional Learning Communities - PLC) kritik bir rol oynar.
DuFour ve Eaker (1998), PLC’leri 6gretmenlerin siirekli 6grenme ve igbirligi
icinde olduklari, 6grenci basarisini merkez alan yapilar olarak tanimlar.
Velilerin okul siireglerine etkin katilimi, reformlarin toplumsal sahiplenilmesi
acisindan kritik bir faktordiir (Erdener, 2013; Erdener & Knoeppel, 2018).
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Bu topluluklar, 6gretmenlerin yalnizca bireysel degil, kolektif olarak da
gelismelerini saglar. Ogretmenler deneyimlerini paylasir, ders uygulamalarini
gozden gegirir ve yeni stratejiler gelistiri. Bu durum, okulun 6grenme
kiiltiirtinii gli¢lendirir ve degisim siire¢lerinin kurumsal hafizaya yerlesmesini
kolaylastirir (Stoll & Louis, 2007).

Tiirkiye’de bazi okullarda 6gretmenler arast isbirligi hala sinirli diizeydedir.
Ancak mesleki gelisim programlarinin yayginlasmasi ve okul temelli mesleki
o0grenme modellerinin uygulanmasi, bu eksikligin giderilmesine katki
saglamaktadir. Ozellikle “Egitimde Kalite Cemberleri” ve “Okul Gelisim
Planlar” gibi uygulamalar, 6gretmenlerin ortak sorumluluk duygusunu
pekistirmekte ve 6grenme topluluklariin temelini olusturmaktadir (MEB,
2018).

3.4. Iletisim ve Paydas Katihnm

Degisimin siirdiiriilebilmesi, agik ve etkili iletisim siireclerine baghdir.
Argenti (2013), kriz ve degisim donemlerinde iletisimi “Orgiitsel oksijen”
olarak tanimlar. Iletisim kanallarinin agik olmasi, yanls anlamalar1 onler,
belirsizligi azaltir ve paydas giivenini artirir.

Okullarda i¢ iletisim, 6gretmenler, 6grenciler ve yoneticiler arasindaki
etkilesimi kapsar. Etkili iletisim, sadece bilgi aktarimini degil, ayn1 zamanda
anlam tiretimini icerir (Nonaka & Takeuchi, 1995). Dis iletisim ise veliler,
yerel yonetimler, sivil toplum kuruluslart ve diger egitim kurumlariyla
kurulan iligkiler araciligiyla reformun toplumsal sahiplenilmesini saglar.

Hall (2015), i¢ iletisimin kalitesinin kriz yonetiminde oldugu kadar
reform yonetiminde de belirleyici oldugunu belirtir. Ciinkii iletisim, orgiitiin
duygusal baglarini giiglendirir; bireylerin reform siirecine katilimini artirir.

3.5. Ogretmenlerin Giiclendirilmesi ve Katihm Kiiltiirii

Degisim kapasitesi, 6gretmenlerin reform siireclerine aktif katilimiyla
anlam kazanir. Ogretmenler yalmzca uygulayici degil, degisimin ortak
iireticileridir. Bu baglamda liderlerin 6gretmenleri karar siireglerine dahil
etmesi, hem aidiyet duygusunu hem de yenilik¢ilik diizeyini artirir (Harris,
2013).

26



Egitim Yonetimi Degerlendirmeleri

Giiglendirilmis 6gretmen, yalnizca kendi sinifinda degil, okulun genel
gelisiminde s6z sahibidir. Bu da 6rgiitsel 6grenmeyi hizlandirir ve reformlarin
stirdiiriilebilirligini artirir. Tiirkiye’de 6gretmen profesyonelligi konusundaki
arastirmalar, katilimci liderlik yaklasimlarinin 6gretmen motivasyonunu
ve mesleki doyumu olumlu yonde etkiledigini géstermektedir (Demirtas &
Giines, 2021).

4. EGITIM REFORMLARININ KURAMSAL VE YAPISAL
SORUNLARI

Egitim reformlarinin basarisizlik nedenleri ¢ogu zaman teknik
yetersizliklerden ziyade kuramsal tutarsizliklar ve yapisal engellerle ilgilidir.
Reformlar, politika diizeyinde yenilik vaat etse de uygulama diizeyinde direnc,
yetersiz kaynak, kiiltiirel farklilik ve liderlik eksikligi nedeniyle siirdiiriilebilir
bir doniisiim yaratmakta zorlanmaktadir (Hargreaves & Fink, 2006). Yerel
liderligin gliclenmesi, 6gretimsel denetim davraniglarinin niteligini artirarak
reformlarin etkililigine katki saglayabilir (Deniz & Erdener, 2016).

4.1. Reformlarin Yiizeysellesmesi Sorunu

Fullan (2007), reformlarin “yiizeysel degisim” (surface change) ile “derin
degisim” (deep change) arasindaki farki gbéz ardi ettiginde basarisizliga
mahkim oldugunu vurgular. Yiizeysel degisim, mevzuat degisiklikleri,
miifredat giincellemeleri veya performans dlgiimlerinin yeniden tanimlanmast
gibi teknik dilizenlemeleri igerir. Ancak kalici bir etki i¢in reformun
ogretmenlerin diistinme bigimlerini, degerlerini ve mesleki kimliklerini
doniistlirmesi gerekir.

Tiirkiye’de egitim reformlarimin  ¢ogu, kisa vadeli performans
gostergeleriyle Olgiilmekte; silireg¢ degerlendirmesi yerine c¢iktt odakl
yaklasim benimsenmektedir (Aydin, 2019). Bu durum, oOgretmenlerin
reformu digsal bir zorunluluk olarak gérmesine neden olmaktadir. Degisim
kapasitesinin gelismesi i¢in reformlarin 6gretmenlerin 6z yeterlik inanglarini
giiclendirmesi ve mesleki 6grenme siirecleriyle biitlinlesmesi gerekir.

4.2. Merkeziyetcilik ve Yerel Ozerklik ikilemi

Birgok tilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de egitim yonetimi biiyiik 6l¢iide
merkeziyet¢idir. Bu durum, reformlarin yerel ihtiyaglara uyarlanmasin
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zorlastirir. Hallinger (2011), merkeziyet¢i sistemlerin genellikle “politik
rasyonaliteye, yerel sistemlerin ise “Ogrenen organizasyon rasyonalitesi’ne
dayandigini belirtir. Politik rasyonalite, kontrol ve standartlasmay1; 6grenen
organizasyon yaklasimi ise esneklik ve yerellesmeyi vurgular.

Egitim reformlarinin basarisi, bu iki yaklasim arasinda dengeli bir iliski
kurabilmeye baghdir. Yerel diizeyde okul liderlerine karar alma yetkisi
verilmediginde, degisim siireci biirokratiklesir ve yenilik kapasitesi zayiflar.
Ote yandan, asir1 yerellesme de ulusal biitiinliigii zedeleyebilir. Bu nedenle,
etkili bir reform stratejisi ¢ok diizeyli (multi-level) bir yonetisim anlayisi
gerektirir (OECD, 2015).

4.3. Reformlarda Kiiltiirel Uyum ve Direng

Degisim siireglerinde karsilasilan en 6nemli zorluklardan biri, kiiltiirel
direnctir. Schein (2010), kiiltiirtin “Orgiitsel bagisiklik sistemi” islevi
gordiigiinii, bu nedenle radikal reformlara karsi dogal bir savunma
mekanizmas1 gelistirdigini belirtir. Okullar, zamanla kendi rutinlerine ve
degerlerine siki sikiya baglanir; bu da digsal reformlara kars1 direng yaratir.

Hargreaves (2003), degisim direncinin olumsuz bir tepki degil,
Ogretmenlerin ge¢mis deneyimlerinden ve degerlerinden kaynaklanan
koruyucu bir refleks oldugunu savunur. Bu nedenle liderlerin gorevi, direnci
bastirmak degil, onu anlamak ve doniistiirmektir. Direng, uygun bi¢cimde
yonetildiginde “elestirel 6grenme’’nin baslangic noktasi olabilir.

4.4. Reformlarda Kaynak Yonetimi ve Siirdiiriilebilirlik

Degisim kapasitesi yalnizca insani unsurlarla degil, maddi kaynaklarla
da iliskilidir. OECD (2018) raporuna gore, reformlarin basarisinda finansal
stirdiiriilebilirlik, liderlik kadar belirleyici bir faktordiir. Ancak kaynak
yonetimi yalnizca biit¢e tahsisiyle smirli degildir; zaman, dikkat ve
motivasyon da “Orgiitsel kaynaklar” olarak degerlendirilmelidir (Leithwood,
Harris & Hopkins, 2008).

Tirkiye’de egitim reformlari ¢ogu zaman proje temelli ve kisa vadeli
finansman modellerine dayandigindan, uygulama sonrasinda kurumsal
hafiza olusmamakta ve edinilen kazanimlar siirdiiriilebilirligini yitirmektedir.
Bu nedenle degisim kapasitesi, kurumsal Ogrenme mekanizmalartyla
desteklenmeli, gecici degil kalici sistemlere doniistiiriilmelidir.
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5. REFORM SURECLERINDE LiDERLIiK VE OGRENEN
OKUL KULTURU

Egitimde reformun basarisi, liderligin niteligiyle ve okulun 6grenme
kiiltiiriinii inga etme kapasitesiyle dogrudan iligkilidir. Degisim, yalnizca
yapisal bir doniisim degil, ayn1 zamanda bir “anlam yaratma” siirecidir
(Fullan, 2001). Bu nedenle, liderlik ve 6grenme kiiltiirii birbirinden ayrilmaz
bi¢imde ele alinmalidir.

5.1. Liderligin Anlam Yaratma Rolii

Weick (1995), orgiitlerin  karmasik c¢evrelerde ‘“anlam yaratma”
(sensemaking) siiregleriyle hayatta kaldigini 6ne stirer. Egitim liderleri, reform
stireclerinde belirsizlikleri azaltarak paydaslarin reformu anlamlandirmasina
yardimc1 olurlar. Bu anlam yaratma siireci, iletisim, katilim ve hikaye
anlatimi gibi araclarla gergeklestirilir.

Doniistimcii liderler, 6gretmenlerin duygusal ve biligsel baglarini harekete
gecirir. Fullan (2007), etkili liderlerin “umut miihendisleri” oldugunu belirtir;
zira degisim siireci ¢ogu zaman belirsizlik ve yorgunluk firetir. Liderin
gorevi, bu siirecte motivasyonu diri tutmak ve reformun degerini siirekli
hatirlatmaktir.

5.2. Ogrenen Okul Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Senge (1990), 6grenen organizasyonlar1 “stirekli olarak kendi kapasitesini
artiran sistemler” olarak tanimlar. Bu anlayisa gore, 6grenen okul kiiltiirii bes
temel Ozellige sahiptir:

Siirekli 6grenme: Ogretmenler bireysel ve kolektif olarak dgrenmeye
acgik olmalidir.

Sistem diisiincesi: Okuldaki her bir uygulamanin, sistemin diger
parcalartyla iliskili oldugu kabul edilmelidir.

Paylasilan vizyon: Bireysel hedefler okulun ortak vizyonuyla uyumlu
olmalidur.
Takim 6grenmesi: Grup etkilesimi, bireysel 6grenmeyi pekistirir.

Zihinsel modellerin sorgulanmasi: Yerlesik aliskanliklar elestirel
bicimde yeniden degerlendirilmelidir.
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Bu kiiltiiriin yerlesmesi, reformlarin kalic1 hale gelmesini saglar. Ogrenen
okul, digsal degisimlere tepki veren degil, degisimi i¢sellestiren ve yeniden
ireten bir yapiya sahiptir. Okullarda giiven temelli iligkiler, 6gretmenlerin
orgiitsel baglilik ve motivasyon diizeylerini yiikseltmektedir (Erdener &
Dalkiran, 2017).

5.3. Liderlik, Giiven ve Orgiitsel Baghhk iliskisi

Giiven, degisim kapasitesinin goriinmeyen temellerinden biridir. Bryk
ve Schneider (2002), “orgiitsel giiven” kavramini okul reformlarinin en
onemli 6ngoriiciilerinden biri olarak tanimlar. Ogretmenler, yoneticilerine ve
meslektaglarina giivendiklerinde, yeniliklere daha acik hale gelirler.

Tiirkiye’de okul kiiltiiriinde gliven duygusu ¢ogu zaman sinav merkezli
baskilar ve yonetimsel hiyerarsiler nedeniyle zayiflamaktadir. Ancak liderin
adaletli, acik ve kapsayici davranislari bu giiveni yeniden tesis edebilir.
Giiven temelli liderlik, 6gretmen bagliligini ve degisime katilim istegini
artirir (Demirtas & Giines, 2021).

6. SONUC

Egitim orgiitlerinde reform, yalnizca sistemin yapisal unsurlarini
doniistiirmekle kalmayip, kurumlarin kiiltiirinii, degerlerini ve 6grenme
bicimlerini yeniden tanimlayan bir siirectir. Bu c¢aligma, okul diizeyinde
degisim kapasitesinin insasinda liderlik, orgiitsel ogrenme, profesyonel
topluluklar, iletisim ve kiiltiirlin etkilesimli roliinti vurgulamaistir.

Kuramsal temeller, degisim kapasitesinin kalicihiginin  teknik
miidahalelerden ¢ok, 6grenme kiiltiiriiyle iligkili oldugunu gostermektedir.
Fullan (2007), reformun siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in bireylerin anlam
arayistyla baglantili olmasi gerektigini savunur. Senge (1990) ise 6grenen
organizasyon yaklagimiyla, degisimin bir kurumun i¢sel 6grenme kapasitesine
bagli oldugunu belirtir. Argyris ve Schon (1996)’ln ¢ift dongiilii 6grenme
modeli, okullarin yalnizca hatalar1 diizeltmekle kalmayip, varsayimlarin
da sorgulamalar1 gerektigini vurgular. Leithwood ve Jantzi (2006) ise
doniistimcti liderligin degisimi yalnizca yonetmekle kalmayip, onu kolektif
bir 6grenme siirecine doniistiirdiigiinii ortaya koyar.
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Bu kuramsal yaklasimlar, Tiirkiye’deki egitim reformlarinin gelecegi
acisindan O6nemli ¢ikarimlar sunmaktadir. Reformlar, merkeziyet¢i bir
yonetim anlayisinin Otesine gecerek okul temelli karar alma siireglerine
ve paylasilan liderlige dayanmalidir. Tiirkiye’deki reform deneyimleri
gostermektedir ki, digsal baskilarla baglatilan projeler, 6gretmenlerin katilimi
ve igsellestirmesi saglanmadiginda kalici etki yaratamamaktadir (Aydin,
2019; Bal & Demirtas, 2022).

Bu baglamda asagidaki 6neriler gelistirilebilir:

6.1. Politika Diizeyinde Oneriler

Okul Temelli Reform Yaklasimi: Egitim politikalari, her okulun yerel
baglammna ve ihtiyaglarina goére uyarlanmalidir. Merkezi planlamanin
yaninda, okul yonetimlerine esneklik ve karar alma yetkisi verilmelidir.

Profesyonel Ogrenme Topluluklarinin Desteklenmesi: Ogretmenlerin
ortak 0grenme aglarina katilimi tegvik edilmeli; bu topluluklara zaman,
mekan ve finansal destek saglanmalidir.

Liderlik Gelisimi Programlari: Okul yoneticilerinin dontisiimcti liderlik
becerilerini gelistirecek mesleki gelisim programlari yayginlastirilmalidir.

Stirdiiriilebilir Finansman Modelleri: Reform projeleri, kisa vadeli fonlar
yerine uzun vadeli biitge planlamalariyla desteklenmelidir.

Veri Tabanli Degerlendirme Sistemleri: Reform siiregleri, yalnizca
ciktilarla degil, siire¢ odakl1 gostergelerle izlenmelidir.

6.2. Okul Diizeyinde Oneriler

Ogrenen Okul Kiiltiiriiniin Insas1: Okul liderleri, 6grenmeyi kurumun
temel degeri haline getirmeli; hatalardan 6grenmeyi tesvik etmelidir.

Katilime1 Karar Alma: Ogretmenler ve diger paydaslar, reform siireglerinin
her asamasina dahil edilmelidir.

Acik Iletisim ve Giiven: Degisimin basarisi igin iletisim kanallar1 acik
olmali; giiven ortami liderin davranislariyla pekistirilmelidir.

Kiiltiirel Direncin Doniistliriilmesi: Direng, bastirilacak bir engel degil,
doniisiim i¢in analiz edilmesi gereken bir veri olarak goriilmelidir.
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Inovasyonun Tesvik Edilmesi: Ogretmenlerin yenilik¢i uygulamalari
odiillendirilmeli, deneyim paylagimi kurumsal bir aligkanlik haline
getirilmelidir.

6.3. Akademik ve Uygulamalh Sonuclar

Bu c¢alisma, reformun basariya ulagmasinin teknik diizenlemelerden
cok, insan iligkileri, anlam iiretimi ve orgiitsel 6grenme siirecleriyle ilgili
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, gelecekte yapilacak arastirmalarin;

Ogretmenlerin degisim algisi,
Okul kiiltliriiniin reform siireclerindeki rolii,

Liderlik bigimlerinin orgiitsel 6grenmeye etkisi gibi konulara odaklanmasi
onerilmektedir.

Sonug olarak, okullarda reform ve degisim kapasitesi yaratmak, yalnizca
politik bir hedef degil, ayni zamanda etik bir sorumluluktur. Egitim
liderlerinin goérevi, kurumlarini yalnizca yeniliklere uyum saglayan degil,
ayni zamanda kendi 6grenme siireclerini yoneten, doniisiimii i¢sellestiren
yapilar haline getirmektir. Bu da, “6grenen okul” felsefesinin Tiirk egitim
sisteminde kurumsallagsmasiyla miimkiindiir.
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ANADOLUNUN SOSYOEKONOMIiK DONUSUMUNDE
BIiR YONETIM MODELI OLARAK AHILIK

Fatma Hiimeyra YUCEL!

1. GIRIS

Ahilik, sosyal ve ekonomik yapilarin bir araya gelmesiyle olusan,
toplumsal hayata ve yonetim bilimlerine katki saglayan bir 6rgiitlenme sekli
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir sistem olarak ahilik, Anadoluda ortaya ¢ikip
kurulan, belli yapisal 6zellikleriyle 6n plana ¢ikan esnaf ve zanaatkarlar
topluluklarinin Grgiitlenme bigimi seklinde belirtilebilir. Koken olarak
“fiitlivvet” yapisina dayandigi ileri siiriilmekte birlikte ahilik, Anadolu
Tiirklerine ait bir kurum olarak sekillenmistir (Cagatay, 1989). Ahilik
tarihsel siirecler boyunca yalnizca is teskilati olarak ifade edilmemistir.
Ayrica toplumda yer alan her teskilatin icinde meydana geldigi toplumun
belli bir ihtiyacini karsilamasindan dolay1 Selguklu donemindeki Anadoluda
donemin kosullarina gore sekillenmistir (Gilliili, 1977: 20). Ahilik teskilati
boylelikle toplumsal konumunu giiclendirmis ve uzun zamanlar boyunca
gelisimini siirdiirmiistiir.

2. AHILIK KAVRAMININ TERMINOLOJISI.

Ahilik teskilatinin Anadoluda kurulmasinda ve varligini korumasinda
Ahilik teskilatinin kurucusu olarak ger¢ek adi Seyh Nasiruddin Ebii’l-Hakayik
Mahmud bin Ahmed el-Hoyi olan “Ahi Evran-1 Veli” kabul edilmektedir
(Erken, 2002). Ahi Evran Azerbaycan’in Hoy sehrinde dogmustur. Orta
Asyadan Anadoluya gelen tasavvuf ehlilerinden biridir. Ahi Evran’in ahilik
teskilatinin kurucusu olmasi sebebiyle “ahi” sifatin1 almasinin yani sira ebedi
hayat, gok, kainat, ejderha, yilan anlamlarina gelen “evran” kelimesi ise
kendisinin efsanevi karakterini gostermektedir (Sahin, 1996). Bu konu ile
ilgili farkli sdylemler bulunmasina ragmen Ahi Evran’in doktor olarak tibbi

calismalarinda uzmanligini yilanlar iizerinde yapmasi makul bulunmaktadir.
1

Dr. Ogretim Uyesi, Kirsehir Ahi Evran Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri Boliimii, Egitim
Yonetimi Ana Bilim Dali, Kirgehir, thyucel@ahievran.edu.tr, ORCID: 0000-0002-5991-6502

36



Egitim Yonetimi Degerlendirmeleri

Dolayistyla yilanlar ila¢ yapiminda kullanmis olmasi, Anadoluda dericilik
sanatini icra etmesi, yilan derilerini deri islemedeki ustaligi bu konudaki
goriisii desteklemektedir (Bayram, 2016). Ahi Evran, Ozellikle I. Alaaddin
Keykubat’in destegi ile flitiivvet ilkelerine bagli olarak, bir yandan seyh ile
miirit gériigmeleri diizenlemis, diger yandan ¢evrede yer alan tiim esnaf ve
sanatkarlari igeren bir topluluk olusturmus, usta, kalfa, ¢irak yetistirilmesinde
onciiliik etmis, ahiligin temellerinin olusturulmasinda aktif bir rol oynamigtir
(Tekeli, 2011: 142). Ahi Evran’i, ahilerin sultani ve debbaglarin piri,
esnaflarin lideri olarak belirtmek miimkiindiir (Simsek, 2002).

Ahilik kelimesinin kokeni ile ilgili olarak iki farkli gorlis 6n plana
cikmaktadir. Bu goriislerden ilki, “ahi” kelimesinin Arapga’dan Tiirk¢e’ye
geemis olmasi, erkek kardes anlamina gelen “ah” kelimesinin sonuna
birinci tekil sahislar i¢in kullanilmakta olan “ye” zamirinin eklenmesiyle
meydana gelen “kardesim” anlamindaki kelimedir (Parmaksizoglu, 1981).
Ahi kelimesi Arapcada kardesler, dostlar, yar, bir tarikat, bir meslege tabi
olanlar anlaminda kullanilmaktadir. Diger goriis ise Divanu Lugati’t-Tiirk,
Kutadgu Bilig gibi 6nemli Tiirkge eserlerde gecen comert, eli agik anlamina
gelen “ak1” kelimesinden gelmis olabilecegidir (Bayram, 2001). Zamanla
ahi kelimesindeki “k” harfi yumusayarak “h” seklini almis ve “ahi” seklinde
sOylenmeye baslamistir.

Ahilik kavraminin acgik ve net bir bi¢cimde tanimlanabilmesi igin
“flitivvet” kavramini ele almak gerekir. Bu kavram ise misafirperverlik, elin
acik olmasi, yerine gore cefa goren kisilere yardim edilmesi, cesaret, yigitlik
anlamlarina gelmektedir (Ulgener, 1981). Feta ve fiitiivvet tabirleriyle bir
sufide bulunmasi gereken fedakarlik, digerkamlik, iyilik, hosgorii gibi ahlaki
ilkeler kastedilir. Fiitiivvette gercek yigitlik, mertlik ve kahramanlik i¢in bu
ilkelere sahip olmak gerektigi savunulur (Uludag, 1996). Genel olarak yiirekli,
gontl temizligine sahip, arkadaslik bagini koruyan, haklilig1 benimseyen, 1yi
huylu davranis sergileyen insanlar bu anlamda degerlendirilmektedir.

3. AHILIK TESKILATININ KURULUSU

Anadoluda ahiligin kurulmasi ve gelismesinde Mogol istilasi 6nemli bir
paya sahiptir. Istilalardan sonra esnaflar Anadoluya go¢ ederek kendi i¢lerinde
bir dayanisma ortamini saglayabilmek iizere Anadolunun hemen hemen her
yerinde ahi teskilatlarin1 olusturmaya baslamistir (Arslan ve Sanli, 2013).
Ahilik, kasabalarda, kdylerde, sehirlerde, dag baslarinda, gegitlerde meydana
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gelerek varligini stirdiirmiistiir (Erken, 2002). Bu donemde Anadoluya gelen
Tirkler zorlu ulasim kosullari, giivensiz yollarin bulundugu bir ortamla
kargilasmistir. Ahiler ise yardimseverlik, misafirperverlik o6zellikleriyle
Anadoluda olusturulan bu kiigiik tekkeler sayesinde igerisinde bulunduklari
topluma yardime1 olmustur (Ari, 2008).

Ahilik yapist zamanla gelisimini siirdiirerek Osmanli devletinde hizmet
edebilecekleri her yere zaviye kurup orgiitsel anlamda en {icra koseye kadar
yayilmaya baslamis, ahilik iilke i¢indeki tiim meslek sahipleri, sanatkar ve
esnaflar arasinda hem yayginlasmis hem de gelismistir (Erken, 2002). Meslek
erbaplar1 olan bu kisiler ahi babalar1 veya onlarin yetki verdigi kisilerden
almis olduklar1 izin ve yeterlik belgelerini i yasamina katmis, pek ¢ok
sehirle kasabadaki esnaf ve sanatkar gruplarina yonelik cesitli bedestenler,
carsilar, kapali ¢arsilar, uzun ¢arsilar kurmaya baglamais, her tiirdeki isler bu
esnaf birlikleri tarafindan yerine getirilmistir (Nasir, 2002). Sekil 1, Sekil
2 ve Sekil 3’te bu carsilara ait gorsellere yer verilmektedir. Bu yapilar
yoluyla bir yandan sosyal hayatin devam ettirilmesi, diger yandan ekonomik
yapilanmanin sekillenmesi ve yayginlasmasi saglanmustir.

Sekil 2. Istanbul Kapali Cars1
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Sekil 3. Kirsehir Uzun Carst

Ahilik sisteminin kurulmasina yonelik farkli goriisler bulunmaktadir. Bir
goriise gore, Abdiilbaki Golpinarly, ahiligin fiitlivvet kavraminin Anadoluda
yeniden yorumlanmasiyla olustugu bicimindeyken diger bir goriise gore
ahiligin olugmasinda Islam tasavvufu, Batmilik gibi diisiinceler, donemin
siyasi, tarihi, sosyal, kiiltiirel kosullar1 etkili bulunmaktadir (Cakmak, 2014:
144). On tglincii yiizyildan itibaren sistemli bir hale gelen ahilik teskilati,
Anadoluda toplum diizenin saglanmasinda, toplumsal refahin artirilmasinda,
toplumsal birligi 6zendirmede halkin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla
kurulmus sivil bir toplum 6rgiitii niteligi tasimaktadir (Demir, 2000: 323).

Ahilik, caligma tarzlarinin ortaya konulmasi bakimindan topluma hizmet
sunma lilkiisiiyle hareket eden, 6zel yonetmeliklerle belirlenen ve belirtilen
is ve ahlak disiplini, seyh, usta, ¢irak, kalfa hiyerarsisi igerisinde ¢alismay1
ibadet olarak goren ticari, sinai, siyasi, askeri, sosyal, kiiltiirel etkinliklerde
bulunan bir teskilattir (Aslan, 2013: 35). Selcuklu Devletinin destekleriyle
Kayseri’de ilk sanayi sitesi agilmis, Ahi Evran ise esnaflarla birlikte onlarin
lideri olarak bu sanayi sitesinde meslegini icra etmis, birbirleriyle ayni alanda
hizmet yapan ve {liretim yapan esnaflar bir araya gelerek ¢esitli hanlarla
carsilar kurarak gliniimiizdeki esnaf 6rgiitlenmesinin ilk 6rneklerini vermistir
(Diisiikcan ve Basdas, 2019: 872). Ahilikte bireylere egitim vermek, onlarin
faydali ve tiretken olmalarini saglamak, bilingli, ahlakli, verimli bir toplum
yapist kurmak, bireyler arasinda is boliimiinii ve is birligini gelistirmek,
toplumda sosyoekonomik dengelerin kurulmasini saglamak hedeflenmistir
(Oktay, 2017). Mogol istilasi ile siyasi birligin zor durumda olmasi nedeniyle
Anadoluda birlik olmak, Orgiitlii bir yapiya sahip olmak toplumsal bir
ihtiyacin karsilanmasini saglamistir.
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4. AHILIK TESKILATINDA ORGUT YAPISI

Ahilikteki 6rgilitlenme bi¢imi Tiirk kiiltiirlinlin genel 6rgiit yapisini, yonetim
bigimlerini, is iligkilerinin ¢alisma ortamindaki durumlarini gostermektedir
(Durak ve Yiicel, 2010). Ahilikteki orgiit yapisinda zaman ve yer farkliliklar
olmakla birlikte genellikle {i¢ ana gruptan olustugu ifade edilmektedir. Bu
lic grup; yigitlik, ahilik ile seyhlikten olusmaktadir (Koksal, 2010: 111).
Ahilik teskilatinda fiitiivvetnamelerde gegen en iist makam “seyhii’s-suyuh”
makami olarak belirtilmis, daha sonraki zamanlarda ise “ahi baba” seklinde
kullanilmistir. Sekil 4’te ahilik teskilatindaki merkezi yonetim yapisina yer
verilmektedir (Erdem, 2004).

Ahi Seyhi (Seyhii’ssuyuh) (Kirsehir)

Ahi Baba Ahi Baba
(Kayseri Ahi Babasi) (Konya Ahi Babasi)
Yigitbast Yigitbast Yigitbast Yigitbast
Ahi . Ahi .
(Dokumacilar bb ‘i“lh ! Ahisi (Dokumacilar %‘lh ! Ahisi
Ahisi) (Debbaglar Ahisi) Ahisi) (Debbaglar Ahisi)

Usta Usta Usta Usta Usta Usta Usta Usta
Kalfa Kalfa | Kalfa Kalfa Kalfa Kalfa Kalfa Kalfa
Cirak Cirak | Cirak Cirak Cirak Cirak Cirak Cirak
Yamak | Yamak | Yamak | Yamak | Yamak | Yamak | Yamak | Yamak

Sekil 4. Ahilik Teskilatindaki Merkezi Y 6netim Yapisi

Ahilik teskilatin baginda Kirsehir’de yasayan ahi seyhi bulunmaktadir ve
yasadig1 donemde ahi seyhi “Ahi Evran” olarak kabul edilmistir. Asagida yer
verilen Sekil 5’te ise ahilik teskilatindaki hiyerarsik yap1 gosterilmektedir.
Sekilde ahi seyhinin altinda ona bagli olarak her sehirdeki biitiin ahilerin lideri
olan ahi babaya yer verilmektedir. Ahi baba gruplarindan “ahilik” grubuna
dahil olup grupta ayrica bir de ahiler bulunmaktadir. Her farkli sehirde
farkli meslek gruplarinin liderleri olarak gorev yapan ahiler, ahi babaya
bagli olarak mesleki ¢aligmalarini yiirlitmektedir. Ahi babanin yardimcisi
olarak ise yigitbasi denen gorevliler bulunmakta, esnafla yonetim arasindaki
iliskiler yigitbagilar tarafindan saglanmakta, fiyatlarin, standartlarin, aligveris
diizeninin saglanmasi, Uriinlerin denetimi gorevlerini etkin bicimde yerine
getirmektedirler (Giilliili, 1977: 136).
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. . . R . . | Kethiida (Ombudsman/Y 6-
Ahi Seyhi Kirsehir Ahi Evran Tekkesi Seyhi netim Kurulu Baskanr)
Ahi Baba Her ildeki biitiin ahilerin basi
Ahi [1deki her bir zanaat subesinin basi
Yigitbasi [ldeki her bir zanaat subesinin bast
Ustabasy/iscibast Kalite giivence ve tiretim

sorumlusu

Ehl-i sina’a veya ehl-i hibre.
tiikketici haklarini koruma,
Hakem Heyeti miigteri sikayet masasi ile
ahi birliklerinin yonetim
kurulu tiyeleri

Ustalik yolunda yetisen
Yolatasi kalfalarin is dis1 egitiminden
sorumlu kidemli ustalar

Usta
Kalfa
Cirak
Yamak
Sekil 5. Ahilik Teskilatindaki Hiyerarsik Yap1

Sekil 5’te ahi birliklerindeki hiyerarsik yapidaki diger organizasyon
ve gorev dagilimlart acik bir sekilde belirtilmistir. Ahi teskilatinda usta,
kalfa, ¢irak ve yamaktan olusup yonetilen bir grup; ahi baba, yigitbasi,
kethiidadan olusan ikinci bir grup bulunmaktadir (Demir, 2000). Bu yapida
yonetim kurulu ve biiyiik meclis olmak iizere iki kurul tarafindan yonetim
gerceklesmektedir. Genel olarak ahilik teskilatinda caligsanlarin egitimine,
yetistirilmesine, iletisimin gii¢clii olmasina Onem verildigi belirtilebilir.
Uzun siireli istthdam olanaklarmin saglanmasi, degerlendirme ile terfi
siregleri, uzmanlagmaya dayali olan is bolimleri glinimiizdeki ydnetim
paradigmalariyla ortiismektedir (U¢ma, 2011).

5. AHILIK TESKILATINDA YONETICIiLER

Orgiitlerin islerinin koordine edilmesinde karsilikli uyum, is siireclerinin
standardizasyonu, dogrudan denetim, {riinlerin standartlagtirilmasi,
personellerin yeterliklerinin standart hale getirilmesi seklinde mekanizmalar
yer almaktadir (Mintzberg, 2015: 3). Ahilikte yOnetim yapis1 geregi
bu kosullara uyulmakla birlikte ¢alisan kisilerin dolayisiyla ahilerin is
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tanimlarinin yapilmasi, yoneticilerin ¢calisma usul ve esaslari, dogru ise dogru
kisinin yerlestirilmesi, kariyer ve liyakat ilkesine gore hareket edilmesi,
yonetici yeterliklerinin ~ gelistirilmesi  giiniimiizdeki insan kaynaklar
yontemine benzer 6zellikler tagimaktadir. Ahilik teskilatinda yoneticilerin
tinvanlari ile gorev tanimlar1 agsagida agiklanmaktadir (Ceylan, 2013; Ekinci,
2016):

Kethiida (Ahi Baba): Yonetim kurulunun birinci iyesi olarak gorev
yapmaktadir. Toplantilara bagkanlik edip esnaflarin genel egitiminden
sorumludur.

Yigitbasi: Yonetim kurulunun ikinci iiyesi olarak goérevlerini ytriitiir.
Ahi babanin yardimcisi pozisyonuna sahiptir. Orta sandigin idare edilmesi,
esnaflarin gerekesinim duydugu hammaddeleri saglamak, sed kusanma
torenlerini organize etmek, esnaflarin disiplin cezalarin1 uygulamak gibi
gorevleri bulunmaktadir.

Iscibasi: Yonetim kurulundaki iiciincii iiye olarak olarak gérevlerini yerine
getirir. Ahilik teskilatinin teknik islerden sorumlu tiyesi olarak goriilmektedir.
Gorevleri ise Uretilen mallarin kontroliinii yapmak, eger kalitesiz tirlinler
varsa imhalarini gergeklestirmek, iiretimdeki standardizasyonun iglemlerini
yerine getirmek ve lriinleri korumaktir.

Ehl-i Hibre: Esnaflarin kendi aralarinda olan, yonetim ile esnaf arasinda
goriilen, yonetim i¢inde olusan sorunlar1 ¢ézmekle gorevli olan bilirkisidir.
Yonetim kurulu tarafindan, ahi baba bagkanliginda ayin birinci ile {igiincii
cuma giinleri haftada iki kez toplanir, ¢esitli sorunlar ¢oziime kavusturulur,
alinan kararlarin degerlendirmesi yapilirdi.

Biiyiik Meclis: Ahilerin en yetkili list organ1 olarak islevini yerine
getirmistir. Bu organ ile bir yerlesim yerinde bulunan biitiin esnaf seyhlerinin
katilimiyla gergeklesen, her ayin sonundaki cuma giinli toplanilarak
giindem goriismeleri yapilmis, aynt zamanda kendi aralarindan birini ahi
baba vekili olarak se¢mislerdir. Biiyiik meclis tarafindan yerine getirilen
diger gorevler ise esnaf seyhlerinin esnafa karsi olan davraniglarinin takip
edilmesi, yoneticilerin toplanti yapip yapmadiklarinin belirlenmesi ve
kontrol edilmesi, yoneticilerin vermis cezalarin ve ceza uygulamalarinin
denetlenmesi, karara baglanamayan konularin karara baglanmasi, esnaf
seyhlerinin yillik hesaplarinin kontrol edilmesi, esnaf seyhleri ile ilgili olan
sikayetlerin incelenmesi ve cezalandirilmasi, hiikkiimet ile baglantilar kurarak
esnaf veya sanatkarlarin problemlerine yonelik ¢6ziimlerin bulunmasidir.
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6. AHILIKTE ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirli, orgiitte calisan personelin is hayatma uyum gostermesi,
orgiit icinde biitiinlesme stirecinde karsilastiklari sorunlarla bag etme yollarini
ogrenmesi, Orgiite yeni gelen tiyelerle paylastiklari temel varsayimlar oriintiisii
seklinde tanimlanmaktadir (Schein, 2010). Orgiit kiiltiirinde genellikle
temel varsayimlara, gézlemlenebilir geleneklere, benimsenmis degerlere yer
verilmektedir. Bu kapsamda iiretim teknolojisi, Uriinler, orgiitsel degerler,
orgiitle ilgili ileri siiriilen mit ve hikayeler, ritiieller, torenler, semboller, orgiit
ici uygulamalar, tabular, atasozleri, sloganlar, efsaneler, hikayeler, destanlar,
Oykiiler, orgiitte kullanilan dil, ayinler ve torenler ifade edilmektedir (Ostroft
vd., 2013). Orgiitsel degerler ise orgiit kiiltiiriinde onemli bir yere sahiptir.
Genel anlamda goriisler, diisiinceler, inanclarla olusan, arzu edilen sonug,
durum veya davranislarla ilgili olan, durumlarla ilgili bulunan davranis ve
olaylarin degerlendirilmesi seklinde tanimlanmaktadir (Schwartz, 1992).
Ahilikte yer verilen orgiit kiiltiiriiniin 6geleri asagida belirtilmektedir:

Semboller: Ahilik teskilatinda pabucun dama atilmasi sembolik bir
uygulama olup bu yaptirim sekliyle ahilik standartlarina uygun iiretim
yapmayan veya yolsuzluk yapan esnaflar kastedilmektedir (Kart ve Caligskan,
2019). Ahilerin giymis oldugu elbiselerde beyaz ve yesil renkler hayati, gok
mavisi veya siyah renkler de saghigi simgelemektedir (Seker, 2011). Keseler
kendi iginde sembolik anlamlar tagimakta olup giderlere ait senetlerin beyaz
keseye konmasinin sebebi, hesap verebilirlik ve yiiziin ak olmasini, tahsili
olanaksiz senetlerin siyah keseye konmasinin sebebi basarisizlikla bahti
karaligi, bor¢ senetlerinin kirmizi keseye konmasinin sebebiyse uyar1 ve
dikkati sembolik sekilde nitelendirmektedir (Cora, 2017). Ahilik teskilati
bilinyesindeki her bir esnafin kendine 6zgili birer sancaginin bulunmasi, bir
kordonla bu sancaga takilmis birer markasinin bulunmasi, nalbantlarda
giimiis nal, yorgancilarda atlas yorgan bulunmasi gibi simgeler, esnaflarin
is yerlerindeki levhalara yazdiklar1 veciz sozler, salvar, sed (kusak)
kusanmalari, elbiselerin iistiine hirka giyilmesi, baslarina beyaz yiinden
yapilan sarik sarilmis kiilah takmalari, mest bigiminde ayakkabi giymeleri,
kemerlerinde biiyiik bigak tasimalarit seklindeki ahilik giysileri sembolik
anlamlar tasimaktadir (Yildiz Altin, 2018).

Orgiit dili: Ahilik teskilatindaki uygulamalarda dil agisindan kendine
0zgii 6zellikler bulunmaktadir. Vecizeler, dualar, sloganlar, nasihatler 6nemli
bir yer kaplamaktadir. Yamakliktan ¢irakliga, ¢irakliktan ustaliga geciste bir
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alet verilmesi, bu aletle helal igler gormesi, her daim gercegi sdylemesi, yalan
sOylememesi, Olcli ve tartiya dikkat etmesi, halka zulmetmemesi, anne, baba,
ogretmen ve usta hakkina uymasi, dogru, sabirli dayanikli olmasi, diline
hakim olmasi gerektigi siklikla belirtilmektedir (Sayan, 2022). iftira atma,
dedikodu yapma, yalan sdylenmesi, sdziinde durmama, insanlarin ayiplarini
ortaya koymak onaylanmayan, ahilikten ¢ikarilmanin s6z konusu oldugu
davraniglar olarak kabul edilmektedir (Tatlioglu, 2013). Ayrica giiniimiizdeki
is hayatinda 6nemsenen sosyal aktivitelerin ahilik teskilatindaki karsiligiysa
yaren sohbetleri ile belli zamanlarda diizenlenen ahi toplantilar1 olarak
gosterilebilir (Ipek, 2025).

Hikayeler: Ahilik teskilatinda her meslek dalinin bir piri olmasi, 6rgiitsel
kahraman olarak sayilmalari, onlarla ilgili hikayeler, siftah gelenekleri, sed
kusanma gelenekleri ile dykiiler bulunmaktadir.

Torenler: Ritiiel veya torenler kusaktan kusaga aktarilmakta, toplumsal
biitiinlesmeye ve mevcut uygulamalar1 desteklemeye yardimci olmaktadir.
Ahilik teskilatinda ¢ogunlukla eski bilgiler, geleneksel uygulamalar sadece
teskilata has torenlerle sonraki kusaklara aktarilarak ahilerin bu yolla
kendilerini teskilata ait hissetmeleri, biitlinlesmeleri, ustalarinin otoritesini
mesru gormeleri saglanmistir. Ahilik teskilatinda diizenlenen torenlerle
(ustalik, kalfalik, ¢iraklik torenleri) ahilik teskilatinda saglikli ve giiclii bir
iletisim sekli olusmus, ahilik kiiltiirliniin kusaklar arasi aktarimina katki
saglanmistir (Kart ve Caliskan, 2019).

Toplantilar: Ahilik teskilatinda farkli zaman ve diizeylerde toplantilar
gergeklestirilmistir. Bu toplantilar; “(i) Ahilik/esnaf miitevelli heyeti, 15 giinde
bir (her aywn birinci ve iigiincti Cuma giinleri) toplanir, bu toplantilarda son
15 giinde esnafla ilgili yasanan olay ve sorunlar goriisiiliirdii. (ii) Biiyiik
kurul/kahyalar kurulu, esnaf miitevelli temsilcilerinden olusur, her ayin son
cuma giintinde toplanirdi. Toplantida esnaf miitevelli heyetinde ¢oziilemeyen
sorunlar ele alimirdi. Bu toplantilar adeta bir yonetim gozden gegirme
toplantist iglevi goriirdii (iii) Yillik ziyafet toplantilart nevruz kutlamalari,
hasat bozumu gibi donemlerde bir eglence ve ziyafet formatinda diizenlenir,
ciraklarin  kalfalik, kalfalarin ise ustalik kusaklart (sed kusanma) bu
toplantilarda verilirdi (iv) Ug giinler toplantisi, kdhyalar kurulu tarafindan
yvilda bir kez diizenlenir, toplantiya toplumun ileri gelenleri ile birlikte din ve
bilim adamlar: da davet edilirdi. Halka a¢ik yapilan toplanti adeta bilimsel
bir sélen ya da ¢alistay formatinda gegerdi (v) Olaganiistii toplanti (memleket
toplantisi), esnafin karsilastigi sorunlar esnaf temsilcileri ve kdahyalar kurulu
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tarafindan goriisiilii, alinan karar ve talepler kahya basi tarafindan ilgili
makamlara iletirdi. Eger ilgili makamlar sorunlara ¢oziim tiretmezse daha
sonra toplanti kahyalar, iistatlar, bilginler, ileri gelenler, hakim ve miiftiilerin
katilimiyla memleket toplantist adr altinda devam ederdi.” (Cagatay, 1989;
Ekinci, 2016; Kdksal, 2010). Bu toplantilarin yonetimsel olarak en belirgin
0zelligi esnaflar arasinda koordinasyon saglama fonksiyonunu yerine
getirmesidir.

7. AHILIKTE KULLANILAN YONETIM UNSURLARI
7.1. Ahilikteki Temel ilkeler ve Kurallar

Ahilik ilkelerini is yasamindaki kurallarla bagdastirmak miimkiindiir.
Bu ilkeler ayn1 zamanda is yapma sekillerini belirlemektedir. Dolayistyla
ilkelerin giindelik yasamda uygulanmasi, 13 ve tretimdeki oncelikleri
gostermesi bakimindan 6nem arz etmektedir. Ahilik ilkeleri genel ahlak
degerleri etrafinda toplanmis olup Sekil 6’da belirtilmektedir (Aslanderen,
2016).
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Ahiligin Temel ilkeleri

Iyi huylu ve giizel ahlakli olma

Isinde ve hayatinda kin, cekememezlik ve dedikodudan kaginma
Ahdinde, soziinde ve sevgisinde vefali olma

Gozi, gonlii ve kalbi tok olma

Sefkatli, merhametli, adaletli, faziletli, iffetli ve diiriist olma
Comertlik, ikram ve kerem sahibi olma

Kigiiklere sevgi, biiyliklere karst saygili ve edepli olma

Algak goniillii olmak, biiyiikliik ve gururdan kaginma

Ayip ve kusurlar1 6rtmek, gizlemek ve affetme

Hatalar1 yiize vurmama

Dost ve arkadaslara tatl s6zIii, samimi, giiler yiizlii ve giivenilir olma
Gelmeyene gitmek, dost ve akrabayi ziyaret etme

Herkese iyilik yapmak, iyiliklerini isteme

Yapilan iyilik ve yardim1 basa kalkmama

Hakka, hukuka, hak 6l¢iistine riayet etme

Insanlarn islerini igten, goniilden ve giiler yiizle yapma

Daima iyi komsulukta bulunmak, komsunun eza ve cahilligine sabretme
Yaratandan dolay1 yarattiklarii hos gérme

Hata ve kusurlar1 daima kendi nefsinde arama

Tyilerle dost olup, kétiilerden uzak durma

Fakirlerle dostluktan, oturup kalkmaktan seref duyma
Zenginlere, zenginliginden dolay1 itibardan kaginma

Allah i¢in sevmek, Allah i¢in nefret etme

Hak i¢in hakki soylemek ve hakki sdylemekten korkmama

Emri altindakileri ve hizmetindekileri korumak ve gdzetme
Acikta ve gizlide Allah’in emir ve yasaklarina uyma

Kotii s6z ve hakaretlerden sakinma

Inang ve ibadetlerinde samimi olma

Fani diinyaya ait seylerle dviinmemek, bobiirlenmeme

Yapilan iyilik ve hayirda hakkin hosnutlugundan bagka bir sey gdzetmeme
Alimlerle dost olup dostlara danigma

Orf, adet ve torelere uyma

Sir tutmak, sirlart agiga vurmama

Aza kanaat, ¢oga siikrederek dagitma

Feragat ve fedakarlig1 daima kendi nefsinden yapma

Ici, dist, 6zii, sézii bir olma

Hakki korumak, hakka riayetle haksizlig1 dnleme

Kotiiliik ve kendini bilmezlige iyilikle karsilik verme

Bela ve kotiiliiklere sabir ve tahammiillii olma

Sekil 6. Ahilik Teskilatindaki Temel Kurallar
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Sekil 6’daki ahiligin temel ilkelerinin meslegi yiirlitmede temel kurallar
seklinde benimsenmesine yol actig1 belirtilebilir. Ahilik teskilatindaki temel
kurallarin esas hedefi standart ve kaliteli mal {iretimlerinin gerceklestirilmis
olmasidir. Her zaman miisterileri yaniltici hareketlerden uzak durulmasi ve
miisterilerle iyi iliskiler kurulmasi 6nemsenmistir. Ek olarak dayanisma ve
yardimlagsmanin saglanmasi dabuilkeler icerisinde siklikla ifade edilmektedir.

7.2. Ahilikte Etik Degerler

Gilinlimiizdeki mesleki degerler, aciklik, katilimeilik, mesleki dayanigsma,
diirtistliik ve tarafsizlik, sadakat ve mesleki yeterlilikler ile ortaya ¢ikmaktadir.
Esnaflar arasinda dayanisma ve ihtiyaclarin giderilmesi ise giliniimiizdeki
sosyal yardimlasmaya benzetilebilir (Durak ve Yiicel, 2010). Meslege
iliskin diger etik degerler, ahilik teskilatina mensup iiyelerin mesleklerinde
iyl bir usta veya sanatkdr olmasi, ticaret ahlakina uygun davranmalar
gerektigidir (Candir ve Aydin 2021). Ahilik teskilatindaki diger etik ilke ve
degerler ise egitimler yoluyla yigitlik, comertlik, yumusak huyluluk, sabir,
stikiir, diriistliik, adalet, tevazu gibi pek cok ahlaki ilkeye uyulmasinin
hedeflenmesidir (Koca, 2021).

7.3. Ahilikte Uzmanlasma ve Liderlik

Ahilikte ¢iraklik ve kalfalik siire¢lerini tamamlayan, mesleginde ustalik
seviyesine ulasan kisiler, bir isin uzmani olarak kabul edilmektedir. Bu
seviyedeki kisiler halkin ihtiyaglarina uygun yerlerde is yeri agma hakkina
sahip olmaktadir. Isyeri sahibi olmak icin yalnizca formaliteleri yerine
getirmek yeterli olmayip ayrica zamanda ciraklik doneminden itibaren
belirli meziyetler ve yetkinliklere sahip olmak gerekiyordu (Erken, 2002).
Bu durum ise ahilikte uzmanlagmaya verilen 6nemi gostermektedir. Ahilikte
liderlik uygulamalar1 ise ahi babalarinin ve yoneticilerinin lider olarak
gruplarin Onciisii ve iiyesi olmasi, zaman zaman ¢arsilart kontrol etmesi,
mallarin ve hizmetlerin kalitesinin ve standartlarinin degisip degismedigini
kontrol etmesi, denetleme yapmasi ile iligskilendirilebilir (Durak ve Yiicel,
2010).
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7.4. Ahilikte Egitim

Ahilikte egitim, ahilik teskilatindaki zaviyelerde gerceklesmektedir.
Egitimde, bireylerin kendini tanima yollarinin 6gretilmesi, ahlakli bireylerin
yetistirilmesi, her insanin dogasinda iyilik oldugunun diisiiniilerek ¢ocugun
bu dogasin1 korumasi gerektigi, bireylerin gizli kalmis yeteneklerinin ortaya
konmasi, yeteneklerine uygun mesleklere yonlendirilmesi amaclanmistir
(Koken ve Biiken, 2018). Ahi birliklerinde kullanilan egitim modelinin ise
baz1 ozellikleri bulunmaktadir. Bunlar, egitimin sosyal, kiiltiirel, ahlaki, dini
ve mesleki bir biitiinliik i¢inde ele alinmasi, yasam boyu devam etmesi, ahi
gruplarmin bulundugu en uzak yerlere kadar saglanmasi, ahilik ilkelerini
kabul eden herkese egitimin licretsiz ve a¢ik olmasidir (Parmaksizoglu, 1981).
Ahilik diistince sistemi ve felsefesinde “insan” sistemin tam merkezindedir.
Bu diisiince sistemi insan1 bir biitiin olarak ele almayi, her seyi maddi ve
manevi mutlulugunu saglamayi temel gaye edinmis ve bu temel deger {lizerine
kurulmustur. Ahilik felsefesinde bireylerin kendilerine uygun mesleklerde
caligmasi gerekir. Bilimsel anlamda ise kendisi i¢in en uygun karar1 vermeli,
hizmetlerine insan odakli olarak devam etmelidir. Dolayisiyla ahilik ile
giinlimiizdeki modern meslekler, is yasaminda meslek edinme, meslek
rehberligi konusunda benzerlikler bulunmaktadir (Aydin, 2008).

Ahi teskilatindaki egitimler, giindiiz egitimleri (isbas1 mesleki egitimler)
ile gece egitimleri (adap, ahlak, din ve degerler egitimi) seklinde iki gruba
ayrilmaktadir. Mesleki egitimler, is basinda verilen, usta-girak iligkisine
dayanan bir egitim olup atdlyelerde uygulanmis, her bir ¢irak ustasina bakip
onu taklit ederek meslegi 6grenmistir (Aytekin, 2017: 150). Mesleki egitim ile
genel egitim biitiinlesmis, ahilikte bu egitimler yasam boyunca devam etmistir.

7.5. Ahilikte Tletisim

Ahilik teskilatinda mesleki egitimin isin basindaki kalfalar ve ustalar
tarafindan verilmesi giindelik hayatta ahilerin siirekli etkilesim ve iletisim
icerisinde olmasma yol agmustir. Is yerlerinde mesleki egitim alan,
zaviyelerde ise ahlaki, dini, sosyal iligkiler egitimi alan ahiler, ustalartyla
kurmus olduklari iletisim sonucunda edep ve erkan 6grenmis, boylelikle hem
geleneklerini yasatmis hem de 6grenme yoluyla kiiltlirel mirasin aktarimlarin
saglamistir (Ug¢ma, 2011). Aynm1 zamanda ahiler serbest zamanlarini
degerlendirmek icin etkinlikler diizenlemistir. Toplantilar, yaren veya barana
seklinde nitelendirilen (ahilerin birlikte sohbet etmesi) etkinlikleri, eglence
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etkinlikleriyle karakter ve kisilik gelisimini gelistirmisler, yiiz yiize iletisim
ve etkilesimlerle toplumsal diizeni ve hosgorii anlayisini da pekistirmislerdir
(Kart ve Caligkan, 2019). Giiniimiiz yonetim anlayislarinda iletisim konusuna
onem verilmekle birlikte ahilerin etkin oldugu donemlerde ise iletisim
bicimlerinin yonetime olduk¢a olumlu katkilar sagladig: belirtilebilir.

7.6. Ahilik Teskilatinin Ekonomik Fonksiyonlari, Is Boliimii ve
Kentlesme Politikalar:

Ahilik kurumunda Orta Asya’dan Anadoluya go¢ eden Tiirkmenlere
sanat ve meslek Ogretilmis, ayrica bilim adamlar1 ve yoneticiler de ahilik
catis1 altinda toplanmistir (Arslan ve Sanli, 2013). Ayn1 zamanda on tiglincii
yiizyildan itibaren ahilerin Anadolunun en iicra koselerine kadar gitmeleri,
zaviyelerkurmasidaiskanvesehirlesmeyekatkisaglamis, gdcebelerinyerlesik
hayata ge¢mesini saglamistir. Ahiligin en temel fonksiyonlari; fakirle zengin,
tilketiciyle tiretici, devlet ile millet arasinda birlik, beraberlik, dayanigsma
saglamak, toplumda sosyal adaleti ve huzuru korumaya ¢aligmaktir. Ayrica,
diirtist, giivenilir ve lireten bireyler yetistirmek, ahilere topluma faydali sanat
ve meslek 6gretmek de ahiligin amaglar1 arasinda sayilmaktadir (Arslan ve
Sanli, 2013). Ahiligin ayn1 zamanda dort temel hedefi bulunmaktadir. Bu
hedefler sirasiyla (i) giiclii bir orta sinifin olusturulmasi (ii) iiretim yaparak
kisilerin topluma faydali hale getirilmesi (iii) toplumda bireyin degerli
kilinmasi (iv) esnaflar arasinda karsilikli giiven ve anlayisin olusturulmast, is
birligi ve is boliimiiniin yapilmasidir (MEB [Milli Egitim Bakanligi], 2016).
Boylelikle toplumda ekonomik denge saglanmus, is birlik¢i caligsma rutinleri
ile birlikte tiretimde verimlilik uygulamalar1 hayata kazandirilmstir.

7.7. Ahilikte Standardizasyon, Kalite ve Miisteri Memnuniyeti

Kalite, hizmet veya mallarin kullanici ve miisterilerin ihtiyaglarimi
kargilamaya verdikleri deger ve onem derecesi; standardizasyon olast ve
mevcut sorunlarin dikkate alinarak tekrar eden konulara yonelik en uygun
diizeni saglamak amaciyla gerceklestirilen hiikiimlerin ortaya konulmasidir
(Algan, 2015: 2; Parlak, 2017: 3). Diinya iizerinde tiiketici haklarim
koruyan ilk kanun II. Bayezid dénemindeki Bursa, Edirne, Istanbul Ihtisap
Kanunnameleri, en eski belge ise “Kanunname-i Ihtisab-1 Bursa” olarak
kayitlara gecmistir (Simsek, 2002: 134). Bu kanunnamelerde kalite,
ambalaj, narh, yaptirima yonelik cezalar yer almakta, “Ascilar i¢ yagiyle

49



Egitim Yonetimi Degerlendirmeleri

nesne bislirmeyeler” gibi hiikiimlere yer verilmektedir. Ahiler de benzer
uygulamalar1 benimsemis, standart ve belirlenmis miktar ve kalitede mal
kullanmis, miikemmellik aranmis, belli iretim teknikleriyle mallarini
ireterek siki bir denetime tabi tutulmustur. Boylelikle flitiivvetname/
kanunnamelerle miisteri memnuniyetini saglamaya yonelik ilke ve kurallarin
hayata gecirildigi ifade edilebilir. Bu yaklasim ayrica giiniimiizdeki modern
anlamda ISO9000 Kalite Giivence Sistemindeki “liriin izlenebilirligi”
maddesiyle de ortiismektedir.

7.8. Ahilikte Gelir Dagilimm Dengeleyici Sosyal Giivenlik Sistemleri

Atil sermayeyi elinde tutmay1 hos karsilamayan, hak etmedigi mallari ya da
hizmetleri almay1 uygun bulmayan, goniilllii yardimlasmaya ve dayanigmay1
esas alan ahilik sisteminin gelir dagilimi dengesizliginin giderilmesinde etkin
rol oynadi@1 belirtilebilir. Ihtiyag sahip olan esnaflara, hastalara, bir felakete
ugrayan kisilere, vefat eden kisilerin yakinlarina yardimda bulunulmasi, borg
paralarin verilmesi, genel eglenceler ve diigiinler i¢in kaplarin bulunmasi,
yemeklerin organize edilmesi gelir dagiliminin dengelenmesine ve
giderilmesine araci olmustur (Ug¢ma, 2011). Ayrica esnaflarda “esnaf vakfi/
esnaf sandigi/esnaf’kesesi” denilen her bir ticari kesime yonelik 6zgiin yardim
sandiklarinin kurulmasi da gelir dagilimini esitleyici bir etki géstermistir
(Solak, 2009: 9).

8. SONUC

Ahilik ve ahilik teskilati kurumsallagarak on {igiincii yiizyil ile on sekizinci
yiizyillar arasi en etkili bir bigimde varligini korumus, Anadolu cografyasinda
pek c¢ok sosyoekonomik gelisimlere katkida bulunmustur. Ahilik ile
birlikte sosyal ve ekonomik yapilar bir araya getirilmis, toplumsal hayata
katilimda is birligi ve dayanisma saglanmis, insan odakli yaklasimlar esas
alinmis, ahiligin temel ilkeleri ve kurallart benimsenmistir. Ahilik teskilati
yonetim bilim alanina da ¢esitli fonksiyonlariyla birlikte 6rnek teskil etmis,
giiniimiiz yonetim bilimlerindeki ¢ok sayida uygulamalar icerdigi tespit
edilmistir. Boliimde sirasiyla ahilik kavrami agiklanmuis, ahilik teskilatindaki
orgiit yapisi incelenmis, ahilik teskilati bir biitiin seklinde yonetimsel i ve
islevleriyle detayli olarak ifade edilmistir. Ahilik sistemi siklikla Anadoludaki
iiretim mekanizmalarini canlandirmis, is verimini artirmig, belirli bir diizen
saglayarak toplumsal huzur, refah ve ekonomik kalkinmaya araci olmustur.
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