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ONSOz

Bu arastirma, Orgiitsel yaraticilik ile yonetsel etkililik becerilerinin okul
gelisimi acisindan degerlendirilmesi’ni incelemek amaciyla yapilmistir.

Okul yoéneticilerinin  Orgiitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel etkililik
becerilerinin okul gelisimi agisindan degerlendirilerek yaraticilik becerilerinin Once
varlig1 sonra kullanma diizeylerinin ne oldugunun tespiti ve bunun okul gelisimi
acisindan etiit edilmesinin 6nem arz etmesinden ve Ulkemizde bu tema ile ilgili
aragtirma yapilmamis olmasindan dolayi, bu arastirmanin yapilip, yorumlanmasina
karar verilmistir. Arastirmanin temasi ile ilgili sorunlarin tespitinde, ¢6zim
yontemlerinin gelistirilmesinde, uygulanmasinda ve bu alanda yapilacak diger
akademik caligmalara katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

Bu akademik c¢alismayla, Ulkemizde bulunan ilk ve orta egitim
okullarindaki okul yoneticileri ve 6gretmenlerin bu tema gergevesinde algilar
arastirtlmaya c¢alisilmistir. Bu arastirmanin  konusunun tespiti ¢alismalarimin
yonlendirilmesi, sonuglarin degerlendirilmesi ve tezimin her asamasinda yapmis
oldugu degerli katkilarindan dolay1 tez danigmanim Saym Prof. Dr. Gokmen
Daglr’ya tesekkiir ederim. Doktora egitimimin baglamasindan itibaren bana Egitim
Bilimleri hakkinda degerli bilgilerini esirgemeden aktaran Yakin Dogu Universitesi
Egitim Bilimleri Enstiti’niin degerli 6gretim gorevlilerine de tesekkiir eder,
saygilar sunarim.

Ayrica, arastirmanin yapilabilmesi i¢in, gerekli izni vererek yardimci olan
KKTC Milli Egitim Bakan’l1g1 ilk ve Orta Egitim Dairesi Mudur’ligii ¢alisanlarina,
okullarda uygun sartlar1 hazirlayarak teze katki koyan okul yoneticilerine ve

ogretmenlere de tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Timugin OZKAN, 2018
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Bu arastirma, nitel ve nicel yontemin bir arada kullanildigi karma yéntem
ile desenlenmis ve tarama modeli kullanilmistir. Calisma bir nitel ve bir nicel olmak
Uzere iki arastirmadan olusmaktadir. Arastirmada, ilk olarak nitel veriler
toplanmistir. Nitel verilerin analizinden elde edilen bulgulara gore “Orgitsel
Yaraticihik ile Yonetsel Etkililik Becerilerinin Okul Gelisimi Agisindan
Degerlendirilmesi” (OYYEBO) yonelik bir dlgek gelistirilmistir. Arastirmanin nitel
boyutunda, nitel arastirma desenlerinden goriisme teknigi ile kisilerin olay ve
olgular1 anlamlandirmalarini, duygu ve diislincelerini anlamak ve daha derin bilgi

edinmek amaclanmistir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Nicel arastirmaya esas olmak tizere, konu ile ilgili literatir, Tlrkiye ve
yabanci tilkelerdeki tiniversiteler ile ortadgretim kurumlarinin web siteleri ve
hazirladiklari modeller ve 6l¢ekler incelenerek hazirlanmistir. Ayrica, arastirmanin
nitel boyutunda yapilan goriismelerden madde havuzunun 24 maddesi ortaya
c¢ikmustir. Bununla birlikte ilgili alan yazinda yer alan okul yoneticilerinin teknik,
insan iligkileri, kavramsal, orgiitsel yaraticilik becerileri g6z ontinde tutularak, okul
yoneticilerinin orgiitsel yaraticiliklar: ile yonetsel etkililik becerilerine yonelik 16
madde daha yazilmistir. Béylece 6l¢egin hedef kitlesinden se¢ilen miidiir ve miidiir
yardimcilarinin goriigleri ve alan yazinda konu kapsaminda yapilmis caligmalar
dikkate alinarak 40 maddeden olusan madde havuzu ortaya konmustur.

Olgegin kapsam gegerliliginin saglanmasi i¢in, 5 alan uzmanindan, madde
gorlis formu kullanilarak uzman goriisii alinmistir. Hazirlanan 6lgek maddelert,
Atatiirk Egitim Fakiiltesinde gorevli bir Ogretim iiyesi tarafindan Tirkge dil
uygunlugunun degerlendirilmesi amaciyla incelenmistir. On deneme ¢alismasi
olarak 34 maddelik taslak oOlgegin uygulanmasi i¢in Kuzey Kibris Tiirk
Cumhuriyeti Milli Egitim Bakanligi lkdgretim ve Ortadgretim Daire’lerinden

gerekli izinler almarak farkli tiirden 7 okul maksimum ¢esitlilik 6rnekleme



yontemine gore belirlenmistir. Toplam 190 katilimci ile Slgegin 6n deneme
uygulamasi gerceklestirilmistir. On deneme sonrasinda uygulanan agiklayici faktor
analizi (AFA) 188 veri toplama araci ile gerceklestirilmistir. Faktor analizi KMO
(Kaiser Meyer-Olkin) ve Bartlett’s testi degerlerine bakilmistir. Faktor yiik degeri
olarak 0.40 belirlenerek, bu degerin altinda kalan 2 madde atilmistir. Yap1 gecerligi
sonrasinda Olgekte kalan madde sayist 32 olarak belirlenmistir. 40 maddeden 8
madde atildiktan sonra geriye toplam 32 madde kalmistir. Faktor analizinin
yinelenmesi ile KMO degeri .907, Bartlett’s testi X? degeri 5277.228 (p<. 05)
anlamli bulunmustur. Olgegin giivenirlik analizinde tiim 6lgegin Cronbach alpha
degeri hesaplanmis ve.98 bulunmustur.

Yapilan analizler sonucunda tek boyutlu, toplam 32 maddeden olusan Okul
Yoneticilerinin orgiitsel yoneticilikleri ile yonetsel yaraticiliklarinin okul gelisimi
acisindan degerlendirilmesi dl¢egi hazirlanmistir (OYYEBO). Ilkokul, ortaokul ve
lise diizeyinde gorev yapan 6gretmenler arasindan tabakali ve segkisiz 6rnekleme
yontemi ile belirlenmis 452 6gretmen arastirmanin drneklemini olusturmaktadir.
Cogaltilan veri toplama araci arastirma kapsamindaki 29 okula dagitilarak 500
ogretmene ulastirilmistir. Geri donen veri toplama araci sayist 460, geri doniis orani
% 92’dir. Donen veri toplama araglarindan 8 tanesi (% 1.8) uygun bicimde
doldurulmadigindan degerlendirmeye alinmamistir. Analizler 452 6gretmene ait
veri toplama araci ile gergeklestirilmistir.

Arastirmada bagimsiz degiskenin alt grubu ikiden fazla oldugunda Kruskal
Wallis H testi, farkliliga neden olan gruplarin tespitinde ise Mann-Whitney U testi
kullanilmistir. Ayrica ikiden fazla tekrarli Olgiimler i¢in Fiedman testi
kullanilmistir. Yapilan tiim analizlerde anlamlilik diizeyi. 05 olarak alinmistir.
Verilerin ¢oziimlenmesi ve degerlendirilmesinde SPSS 23.0 yazilimi kullanilmustir.
Nitel arastirmada orta dgretim okullarinda yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi
kullanilarak, toplam 18 orta ve lise mudir ve middr muavininin goriisleri alinmig
ve igerik analizi yapilmistir. Bu galisma ile, oOrgiitsel yaraticilik ile yonetsel
etkililiklerinin degerlendirilmesinin okul gelisimi ag¢isindan nasil oldugu, bu
becerilerin yonetsel siirece yansimasi, konularinda ¢ok Onemli bulgular tespit
edilmistir. Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde ortaggretim kurumlarinda orgutsel
yaraticilik ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi agisindan 6lgen, okul
yOneticileri ve 6gretmenlerin bu alanda goriisiine bagvuran daha énce yapilan bir

arastirma olmamasi, aragtirmaya dnem katmaktadir.
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ABSTRACT
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Thesis Supervisor: Prof. Dr. Gokmen DAGLI
September 2018, 326 Pages

A mixed method of qualitative and quantitative methods was used in order
to design this research and a scanning model was used. The study consists of two
studies, both qualitative and quantitative studies. Qualitative data were collected
first in this study. According to the findings obtained from the analysis of
qualitative data, a scale on the “evaluation of organizational creativity and
administrative effectiveness skills of school administrators in terms of school
development” was developed. In the qualitative dimension of the research, it was
aimed to understand people’s sense of events and facts, the emotions and thoughts
and to gain deeper knowledge by means of the interview technique, as a the

qualitative research design (Yildirim and Simsek, 2013).

Based on quantitative research, relevant literature on the topic was prepared
by using the websites of secondary schools and universities in Turkey and foreign
countries and the models and scales they prepared. In addition, 24 items of the pool
of items were revealed through the interviews held from the qualitative aspect of
the research. Moreover, 16 more items were prepared regarding the organizational
creativity and administrative effectiveness skills of school administrators
considering the technical, human relations, conceptual and organizational creativity
skills of school administrators written in the relevant literature. In this way, a pool
of substances consisting of 40 items was revealed having taken into account the
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views of school principals and deputy principals selected from the target audience
and the studies conducted within the field on relevant literature.

In order to ensure validity of the scale, expert opinion was received from 5 field
experts using the item opinion form. The prepared scale items were examined by a
faculty member at Ataturk Faculty of Education in order to evaluate Turkish
language appropriateness and compliance. In order to apply the 34-item draft scale
as a pre-trial study, 7 schools of different kind were selected according to the
maximum diversity sampling method by taking the necessary permissions from the
Turkish Republic of Northern Cyprus Ministry of National Education, Departments
of Primary Education and Secondary Education. A pre-trial was carried out with a
total of 190 participants. Following the pre-trial, the exploratory factor analysis
(EFA) was conducted by using 188 data collection tools. Factor analysis KMO
(Kaiser Meyer-Olkin) and Bartlett's test values were examined. The factor load
value was determined as 0.40 and 2 items below this value were discarded. The
number of items remaining on the scale after the validity of scale was determined
to be 32. A total of 32 items out of 40 were remained after discarding 8 items.
Repeated factor analysis revealed a significance with a KMO value of .907 and a
Bartlett's test X? value of 5277.228 (p <.05). In terms of the reliability analysis of
the scale, the Cronbach alpha value of all the scale was calculated and found to be
.98.

As a result of the conducted analyses, the one-dimensional, 32-item

“evaluation of organizational creativity and administrative effectiveness skills of
school administrators in terms of school development” scale was prepared.
452 teachers among the teachers working at primary, secondary and high schools
determined by stratified and unsupervised sampling method constitute the sample
of the research. The replicated data collection tool was distributed to 29 schools
within the scope of the research and it was delivered to 500 teachers. The number
of repatriate data collection tools is 460 and the rate of return is 92%. 8 of the
returned data collection tools (1.8%) were not evaluated properly because they were
not filled in properly. Analyses were performed through data collection tools from
452 teachers.

The Kruskal Wallis H test was used when the subgroup of the independent
variable was more than two, and the Mann-Whitney U test was used to determine

the groups causing the difference. In addition, the Fiedman test was used for more



than two repeated measurements. The significance level in all the conducted
analyses was considered as .05. SPSS 24.0 software was used in the analysis and
evaluation of the data. In terms of the qualitative research, 18 secondary and high
school principals and deputy principals' opinions were taken and content analysis
was performed using semi-structured interview technique in secondary schools. In
this study, it was determined that the evaluation of school administrators'
organizational creativity and administrative effectiveness is very important in terms
of school development and how these skills reflect on the administrative process.
The lack of research on assessing school administrators and teachers' organizational
creativity and administrative effectiveness in secondary schools in the Turkish
Republic of Northern Cyprus and taking their opinions on such topic renders this

research significant.

Keywords: Administration, School administrator, Organizational creativity,

Administrative effectiveness, School development
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BOLUM I

1. GIRIS

1.1. Genel

Insanlik bugiine kadar ii¢c endiistriyel devrim yasamistir ve su an dordiincii
devriminin iginde bulunmaktadir. 2020’li yillarda toplumlar yeni bir teknolojik,
ekonomik ve sosyal doniisiimii esigindedir. Bilisim teknolojilerini ve endiistriyi bir
araya getirmeyi amaclayan dordiinci sanayi devriminin endiistriyel strateji plani, 2011
yilinda Almanya’da giindeme gelmistir. Her endiistri devriminde oldugu gibi toplum
yagsami bu devrimden de etkilenecek ve eskiye ait bazi bilgi ve beceriler yer
degistirecektir (Baysal, 2015). C6ziim ortaklig1 giinlimiiz diinyasinda bilgi tiretimi
astronomik duzeydedir ve kimse bu bilgi birikimini edinebilecek, bu bilgilerin dogru
ya da yanlishigini ortaya koyabilecek yeterlilikte olamayacaktir. 21. yiizyilda ¢ok fazla
bilgiye sahip olan degil, karsilastifi sorunu ¢ozebilecek bilgiye ulasabilen, kendi
kendine Ogrenebilen, sorunlara yaratict ¢Oziimler bulabilen bireyler ayakta

kalabilecektir(Bayraktar&Kaleli, 2007).

Gerek teknolojik trtnler olsun, gerekse sanat eserleri olsun insanoglu her
zaman Uretmistir ve {iretme, kendini ifade etme gereksinimi hissetmistir. Bu Uretim
stirecinin temelinde ise her insanda var olan yaraticilik ve yaratici diislinme becerisi
yatmaktadir (Kelesoglu & Kalayci, 2017).Yaraticilik kavrami tanimlanmasi zor bir
kavramdir. Farkli goriislerin yaraticiligi farkli bicimde tanimlamis olmasi nedeni ile
alanyazinda tizerinde ortak karar verilmis bir tanimi bulunmamaktadir. Yaraticilik
kavrammin Bati dillerindeki karsiligi Kreativitaet, creativity dir. Latince creare
sozciiglinden gelen bu sozclk, dogurmak, yaratmak, meydana getirmek anlamina
gelmektedir (San, 2008). Sozciik anlami incelendiginde yaratma siireci sonunda ortaya
yeni bir fikir, diisiince ya da iiriin ¢ikarmak s6z konusu oldugu gorilmektedir.
Uluslararasi litaratiirde yaraticilik iizerine ¢aligmalari ile {inlii kisilerden birisi olarak

Torrance (1995), yaraticiligi; rahatsiz edici bosluklarin veya eksik 6gelerin farkina



varma, bunlarla ilgili diislinme, varsayimlar ortaya atma, varsayimlari sinama, elde
edilen sonuglara gore gerekirse yeni varsayimlar kurma, sorunlara aksakliklara, bilgi
eksikliklerine, kayip 6gelere duyarli olma, gii¢liiliigii tanimlama, giigliiliige ¢6zim

bulma ve tahminde bulunma olarak tanimlamaktadir.

Yaraticilik kavrami ¢cogunlukla bilimsel buluslar1 ya da 6nemli sanat eserlerini
cagristirmakta olmasina ragmen yaraticilifa, ailede veya is yasantisinda ¢oziim
bulunamayan problemleri ¢c6zme konusunda da gereksinim duyulur (Lau, 2011). Eger
insan yaratici olmasaydi ve yaratict diistinme becerisini etkili olarak kullanmasaydi
yasamini hala avcilik ve toplayicilikla siirdiirmeye devam ediyor olabilirdi. 21.
yiizyilda diinya artik uyumamaktadir Insanligm degisimin hizin1 yakalamakta
zorlandig1, zaman kavraminin daha fazla 6énem kazandigi bir ylizy1l yasanmaktadir.
Bundan 50 yil oOncesine kadar insanlar, gece uyuduklarinda diinyanin diger
boélgelerinde neler yasandigini, ger¢eklesen degisimlerin yasamlarina nasil etki ettigini
haftalar, aylar belki de yillar sonra fark edibiliyordu. Su an uykuda fazladan gegirilen
bir saniye bile toplumlarin, teknolojik degisimin gerisinde kalmasina neden
olabilmektedir. Ozellikle teknolojik degisim mola vermemekte ve bu zamana kadar
oldugundan daha hizli yol almaktadir. (Kelesoglu & Kalayci, 2017). Robinson (2008),
degisimin hizini; “Gegmis 3000 yil1 bir saat olarak kabul ettigimizde ve her bir 60
dakikanin 50 yila denk geldigi diisiiniildiiglinde ti¢ dakika 6nce igten yanmali motor;
iki dakika 6nce motorlu araba; bir dakika 6nce roket giicti; 50 saniye 6nce uzay
yolcugu ve 10 saniye 6nce de yeniden kullanilabilir uzay mekigi icat edilmistir.”

Seklinde somutlastirmaktadir.

Her ne kadar bu ornekler endiistriyel teknoloji alaninda da olsa ekonomik
degisimler toplumsal yasamn biitiin alanlarin1 derinden etkilemektedir. Ozellikle
egitim sistemleri, ekonomik sistemin gereksinim duydugu insan giicli potansiyelini
karsilamak amaglarindan birine sahip oldugu i¢in degisimlerin merkezinde yer
almistir. Sanayi devrimlerini gergeklesmesinin temelinde problem ¢dzme, elestirel ve
yaratici diisiinme gibi iist diizey diisiinme becerileri yatmaktadir. Yaratici diistinme
becerisi Jules Verne’e Aya Yolculuk kitabin1 yazdirmis, Astronot Neil Armstrong’a bu
diisii gergege doniistiirme firsat1 vermistir. 1969 yilinda insanlik i¢in biiyiik bir adim
olarak nitelendirilen aya ayak basmanin, 2020’li yillarda uzay turizmi sektoriiniin

faaliyete gegmesi ile insanlik i¢in siradan bir eylem halini almasi planlanmaktadir.



Bu sektoriin ortaya ¢ikmasi yeni is alanlarini getirecek ve zaman, su an var olan birgok
meslegi de tarihin tozlu sayfalarina ya da miizelere hapsedecektir. Bu baglamda Egitim
sistemindeki ogrencilerin mezun olduklarinda yapacaklar: igler bile henlz var

olmamustir, denilebilir (Partnership for 21st Century Skills, 2017).

Bu boélimde, problem durumu genelden 6zele dogru tartisilarak izaha
calisiimis ayrica arastirmanin; Onemi, amaci, alt amaglari, sinirlhiliklar, sayiltilarn ve

tanimlarinin ayrintili olarak ortaya konmasi hedeflenmistir.
1.2. Problem Durumu

Bilgi birikiminin artmast ve teknoloji alanindaki hizli gelismeler insan
yasaminda koklii ve siirekli degigsmelere yol agmaktadir. Bu degisime ayak uydurmak
ve vyasanan gelismelerden geri kalmamak tiim toplumlarin amaci olmustur.
Gunumuzde batin toplumlarin amaci; arastirmaci, sorgulayici, yaratici, elestirici,
katilimci, yeniliklere uyum saglayan, diisiincelerini uygulamaya doniistiiren, problem
cozebilen aktif bireyler yetistirmektir (Koray & Cil, 2006, s. 56). Bilgi ¢aginda elestirel
diisiinme becerilerini sergileyen, bilgi iireten, sorgulayan, yaratici diisiinen bireylerin
yetistirilmesi gereklilik haline gelmistir. Bu durum, egitimde de yeni beklentilerin
ortaya c¢ikmasina sebep olmustur. Giiniimiizde egitimin en Onemli amaci, degisik
kosullara uyum saglayabilecek, farkli, esnek ve 0zgilin diislinebilecek bireyler
yetistirmektir. Tiim diinyadaki bu genel degisim, egitim sistemlerini etkilemekte ve
egitim programlar1 gézden gecirilerek cagin gereksinimlerini karsilayacak sekilde
gelistirilmektedir (Zayif, 2008, s. 73). Bu kapsamda, egitim programlarinin
yetistirilmek istenen bireylerde bulunmasini 6ngdrdiigli yaratici ve elestirel diistinme

kavramlarinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu gelismeler beraberinde, beyin gilicii ve oOrglitsel kaynak olusturma
becerilerini daha da aranilir nitelikler haline getirmektedir. Bu nedenle kisisel gelisim
ve bu gelisimi baskalarindan desteksiz, kendi kendine arar olmak, ihtiyac hissetmek
ve elde etmek yiikselen deger olmaktadir. Yine bu nedenle egitimler, egitim metotlari,
programlar, bireylere, kendi kendine 6grenmeyi 6gretmekte, gelisimi 6zendirmekte,
bilimselligi her zaman oldugundan daha yakin bir bi¢ime doniistiirmektedir. Boylece
kisisel gelisim isteme arzusu uyandirma, giidiileme ve saglama is diinyasinda hem
isveren hem de isgoren tarafindan oncelikle sorgulanan faktdr olmakta, varligi her iki

taraf icin de ¢ekicilik faktorii sayilmaktadir (Koktiirk, 2002, s.38).



Yaratic1 diigiinme siireci tiim duyussal ve diisiinsel etkinliklerde, her tiirli
calismanin ve ugrasin icerisinde vardir. Yaraticilik hem bir siire¢ hem de bu siirecin
sonunda ortaya 6zgiin bir {iriin ortaya koyma olarak ele alinabilir(Yenilmez & Yolcu,
2007, s. 27). Yaraticilik; esneklik, ¢ok yonlii diistinme, duyarlilik, ¢cevreye, insanlara

kars1 uyanik ve ilgili olma, akicilik anlamlarini kapsar (G6k & Erdogan, 2011, s.32).

Yaratic1 diigiinme; bireylere yeni, 6zgiin {iriinler ortaya koyma, yeni ¢oztimler
bulma, bir senteze ulasma diisiincesi saglayan bir diisiince seklidir (Emir, 2001, s. 35).
Yaratic1 diisiinmeye katkida bulundugu kabul edilen yetenekler vardir. Bu yetenekler,
Torrance (1962) tarafindan gelistirilen araglarla 6l¢iilen agiklama (agimlama), akicilik,
esneklik ve orijinallik olarak bilinen yeteneklerdir (akt. Emir &Bahar, 2003, ss. 91-
110).

Yaraticilik yalnizca orijinallik olarak diisiniilmemelidir. Uygunluk, yararlilik ve
yapilabilirlik de yaratici diisiinceyi tuhaf fikirlerden ayiran 6nemli 6gelerdir (Shalley,
2001, s. 2). Yaraticilik yillarca dahiler’in esrarengiz 6zelliklerine atfedilmis ve onlarin
olagantistii kapasiteleriyle agiklanmistir (Rubinstein, 2003, s. 696). Oysa, yaraticilik
dogustan gelmez zamanla 6grenilir (Winner, 1997, s. 355; Edwards, 2001, s. 684).
Feist-Barron’un (2003), yaptiklar1 arastirmalarda; yiiksek seviyede zekanin yiiksek
seviyede yaraticiligl garanti etmedigi, yaraticilikla zekd arasinda ¢ok yliksek bir
koralasyon olmadigi, daha zeki bir bireyin daha yaratici bir kisi anlamina gelmedigini
bulmuslardir (akt. Cengiz, Acuner & Baki, 2007, s. 100). Yaraticilikla alakali teshisler
eksiksiz ele alindiginda yaraticiligin ¢ogunlukla orijinal diigiinme, yenilik yapma, risk
alma, farklilik yaratma, bilinenin étesine ge¢cme, alisilmig olani terk etme ve bunlari
bir olcude otekilerle paylagma siireci oldugu gortilmektedir. Bu sirecte bilinene,
tekrara, alisilmiga, kurallara ve sinirlara yer olmadig1 goriilmektedir (Balay, 2010, s.

46).

Yaraticiligin orgiitlerdeki en uygun tanimi insanin 6rgiit i¢cindeki konumu ne
olursa olsun ona en uygun bireysel oOzgirliigi ve toplumsal alanda kendini
gerceklestirmesini saglamaktir (Wong & Pang, 2003, s. 551). Yaratici 6rgiitlerin giktisi
yaratici iirtinlerdir. Yaratici iirlin, alisilmamis, yeni, uygun, yararli, dogru ve verilen
gorev icin degerli bir sonugtur (Malaga, 2000, s. 126). Yaratici bir 6rgiitte ortaya ¢ikan

tiriinlerin ti¢ 6l¢egi vardir.



Bunlar; verilen yaratici gorev i¢in olabildigince fazla sayida fikir iiretebilme kabiliyeti
anlamina gelen fikir akiciligi, bir fikrin yegéaneligi ve orijinalligi anlamina gelen
yenilik ve bir fikrin yapilabilir ve uygulanabilirligini belirten uygunluk 6lcekleridir.
Orgiitsel yaraticiligin bireysel, yonetsel ve toplumsal kosullari ise daha ayrintili olarak

su sekilde sunulmaktadir:

Yaratict diislinceye sahip birey, ayn1 amaca farkli yollarla ulasmaya ¢alisan
kisidir (Fisher & Speecht, 1999, s. 459). Yaratic1 birey rahatlikla diger insanlarla
birlikte ekip halinde ¢alisabilen, farkli kiiltiirleri tanimaya hazir olan, yakindaki ve
uzaktaki diismanlar1 derhal taniyabilen bir yapiya sahiptir (Ache, 2000, s. 443).
Yaratici bireyler alisilmamis gorev ve durumlari arastirmaya motive edilmis kisilerdir.

Yaraticilik agik fikirliligin gostergesidir (Harris, 2003, s. 4).

Yaraticilik iizerine ¢aligan arastirmacilar yaratici olan bireyin bilgi sahibi
olmasi gerektigi iizerine karar kilmiglardir (Carlsson, Wendt & Risber, 2000, s. 873).
Yaratic1 bireylerin bilgilerinin yogunlugu, zenginligi, se¢imi olaganiistiidiir ve
egitimleri tamamen kendi ellerindedir (Dasgupta, 2003, s. 683). Birgok yaratici bireyin
hayati hemen hemen tahmin edilemez basari ve fiyaskolar odagidir (Koestner
&Walker, 1999, s. 93). Fakat bu bireyler basarisizliklarindan pozitif yonlu etkilenir ve
bunu kendilerini bir gelistirme firsati olarak goriirler (Simonton, 2000, s. 285).
Toplumun gelecegi, degisen ve siirekli gelisen ¢evrede yaratici ve diislinen bireylerin
elindedir (Tennyson & Breuer, 2002, s. 650). Bireylerde, yaraticiligin gelismesi ve
etkili bir sekilde yoneltilmesinde motivasyon énemli bir rol oynar (Friedman, 2002, s.
53). Giidiilenme kisinin bir davranis1 yapma egiliminde olmasidir. Thtiyaclar gibi icsel
veya kaynagi kiside olan, 6diil ve ceza gibi kaynagi disarida olan faktorler; kisileri
guduleyebilmektedir. Giidilenme kisinin ortama istemli ve etkin olarak katilmasini
saglamas1 agisindan onemli oldugu kadar, is doyumu elde edebilmesi i¢in de
gereklidir. Yaraticilik i¢in ilham veya yaratma giidiisii bir 6n kosuldur (Shalley &
Smith, 2001, s. 3).

Peters & Waterman, (1987), kusursuz olarak tanimlanan Orgdtlerin esas
Ozelliklerinden birinin de, insanlar vasitasiyla iiretkenligi saglamak ve galisanlar
yaratict g¢aligmaya yoneltmek oldugu tespitini yapmig; Whatmore (1999), son
zamanlarda ¢alisanlardan ge¢mis zamanlarda hi¢ olmadigi kadar hizli ve tlretici

sonuclar Uretmeleri ve bagintili olarak yaraticiliga yon vererek yeni gorevler Uzerinde



yogunlagmalarinin istenmekte oldugunu belirtmistir (akt. Balay, 2010, s. 48). Butin
bu acgiklamalarin 1s18inda bireysel yaraticilifin Orglitsel yaraticiligin en Snemli
ogelerinden biri oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel yaraticiligin yonetsel 6n
kosullari, yoneticinin Orgiit ¢alisanlarina yaratici hiinerler kazandirma o6zelligidir.
Bunun tersi yaklasim ve uygulamalar yaratict yetenekleri olumsuz etkiler ve kisiyi
umarsizliga slrikler (Geng, 2007, s. 294).

Orgiitsel cevre ile bilgi seviyesi kisinin orgiitsel yaraticilik davranisini etkiler.
Yiksek seviyede yaratici Ozelliklere sahip oOrgiitler, karmasik politik ve sosyal
sistemler kadar, yiksek seviyede bilgi ve tekniklere de haizdirler. Orgitler,
yaraticiligl, yenilikgilige doniistiirmeyi isterler. Bundan dolayr orgiitsel yaraticiligi
grup ve orgut seviyesinde biitiinlestirmeye ¢alisirlar (Chang &Chiang, 2007, ss. 3-4,
akt: Balay, 2010, s. 48).

Yaratict diisiinceler yenilik seklinde uygulamaya konmadiklar1 siirece
orgutsel etkinlige katki saglamaz. Bunun igin orgiitlerde yaraticilik yonetiminin hem
yeni seyler iiretmeyi hem de yenilik yapmay1 bir arada goétiirmesi gerekir. Orgitsel
yaraticiligin yonetimi i¢in, her seyden once yeni ve farkli bir diisiince ve bakis
yaratilmali, daha sonra bu diisiince veya bakisin orgiitsel diizeyde uygulanabilir hale

dontstiiriilmesi saglanmalidir (Simgek, 1996, s. 320).

Orgiitsel yaraticihigin temel kosullarindan biri de yaraticiliga imkan veren
toplumsal bir ¢evrenin olmasidir (Kwasniewska & Necka, 2004, s. 189). Buna gore
bireyin yaratic1 diisiincesi bir dereceye kadar toplumsal ¢evreden etkilenmekte hatta
sekillenmektedir. Toplumsal ¢evreden gelen en giiglii ve en dogrudan etki bireyin
motivasyon’na yonelik olandir (Amaible, 1997, s. 44). Bu malumatlara bakarak tutum,
davranis ve duygulardan meydana gelen sosyal iklim idrakinin 6érgutsel yaraticiligi
guclu bir sekilde etkiledigi anlatilmistir (Ekvall & Ryhammar, 1999, s. 308).

Orgiitsel yaraticihigin olusumunda ve gelisiminde kritik ve merkezi bir rol
oynayan 6gelerden birisi de yonetsel etkililiktir. Yapilan arastirmalarda, etkililik ya
Orgilit veya yonetici agisindan ele alinmis ya da oldukca genis olan yoOnetim
litaratiiriinde yonetsel etkililik Gzerine dikkat ve ilgilerin yoneltilmesi ile yonetsel
etkililik hakkinda ancak dolayli arastirma sonuglariyla bir seyler sdylenmistir.

......

stirilmiistiir.



Etkililik objektif bir gercek olarak var olan yoneticinin bir niteligidir ve sayisal olarak
Olciilebilir. Bu egilim, etkililigin 6l¢iilmesi i¢in yoneticilerin eylem ve davraniglari ile
ilgilenmistir (Karsli, 2004, s. 43). Yonetsel etkililik ya da yonetimin etkililigi, orgiitsel

etkililikten farkli bir kavramdir.

Yonetimin etkililigi, yoneticilerin davranist sonucu olusan bir kavramdir ve
dl¢iilmesinde davramisa yonelik degiskenler kullamlmaktadir (Ozbasar, 1976, s. 23).
Yonetici etkililigini belirlemeye galisan bir¢ok yaklasim vardir. Bu yaklagimlardan
birincisi iligskiye dontik yaklasim, digeri ise goreve doniik yaklasimdir. Goreve donik
yaklasim, etkililigi, yoneticinin 6nemli bir niteligi olarak 6ne ¢ikarmaktadir. Bu
yaklasim yonetici etkililigini, 6rgiitiin amaclarimin nicel olarak Olciilebilen diizeyi
olarak kabul etmektedir. Baska bir ifade ile yonetici etkililigi ile orgiitiin etkililigi
esdeger olarak kabul edilmektedir (Giolia & Pitre,1990, ss. 584-602). iliskiye déniik
yaklasim ise orgiitli sosyal bir varlik, yoneticinin gérevini de sosyal bir etkinlik olarak
kabul etmekte, etkililigi yonetici ile isgOrenlerin birbirleriyle sosyal ve {iretim
iligkileriyle ilgili pozitif etkilesimlerinin sonucunda basarilan sonuglar olarak kabul

etmektedir (Lord, 1985, s. 88).

Okul, degisik gruplarin beklentilerinin ve baskilarinin yogunlastigi bir
orguttdr. Ayrica okul; tiyeleri, miisterileri ve ¢evresi ile degisik dinamiklerden olusan
bir yapiya sahiptir. Bu ortamda informal iligkiler yoluyla taraflarin birbirlerine karsi
guc gosterileri ve sosyal yonii, daha sinirlt orgiitlere gére daha yogundur. Bu anlamda
okullarda miidiirler ve Ogretmenler arasinda, diger Orgiitlere nazaran daha canli
etkileme faaliyetlerinin gergeklestigi sdylenebilir (Ercetin, 2001, s.186). Bu nedenlerle
okullarda yoneticilerin isgdrenler tizerindeki etkisi daha da 6nem tagimaktadir. Bunun

icin de okul yoneticileri etkili bir lider olmak durumundadirlar.

Yoneticilerin, galisanlar tizerinde Orgiitsel amaglar1 gergeklestirmede etkili
olabilmeleri i¢in etkileme giicline sahip olmalar1 gerekmektedir. Etkileme siirecinin
baslatilmasinin ve siirdiiriilmesinin kaynag, orgiitsel dnder de bulunan erktir (Basaran,

1992, s. 99).

Okulda, egitim dgretim ve yonetim ile ilgili olup bitenlerden birinci derecede
sorumlu durumda bulunan yoneticinin davranislari, okulun verimli ve etkili olmasini

6nemli 6l¢tde etkiler.



Sweeny (1982), yapmis oldugu litaratiir taramasinda etkili okul yoneticisinin davranis

bicimlerini su sekilde saptamistir (akt: Basaran, 1992). Buna gore etkili okul

yoneticisi:

Gelismeyi ve bagartyr vurgular, basarmin arttirilmasina yardim edecek
uygulamalara, etkinliklere ve materyallere Oncelik verir. Bunu basarabilecek
vizyona sahiptir.

Orgiitsel isleyisi diizenler, alman kararlarm uygulanmasini takip eder ve
degerlendirir. Ogrencilerin 6grenme, Ogretmenlerin dgretme ve calisma
problemlerini ¢ozer.

Etkili 6gretme-6grenmenin gerektirdigi saglikli ve agik bir okul iklimi saglar.
Ogrenci gelisimini diizenli ve siirekli bir sekilde izler ve degerlendirir;
Ogrencilerin gelisimi  ve basarisim1  ylikseltecek etkili Onlemler alr,
Ogretmenlerle etkilesir.

Egitim programlarin1 ve etkinliklerini dilizenler okulun amaglarini
gerceklestirecek etkinlik ve isleyise onem verir, kaynaklar etkili kullanir.
Egitim 6gretim etkinliklerinde 6gretmenlerin gorevlerini kolaylastirir, onlara

yardim eder, onlarin etkili ve basarili olmalar1 igin stirekli onlarla beraber olur.

Etkili yonetici davraniglarini belirlemeye yonelik aragtirma bulgularinin

birbirlerine benzedikleri goriilmektedir. Persell ve Cookson tarafindan, 75 arastirma

ve rapor taranarak elde edilen etkili miidiirlerin sergiledikleri davranislar asagidaki

gibi belirlenmistir (Tanridégen, 1988, s. 12):

Akademik amaglara baglilik gostermek,
Yiiksek beklentilerin bulundugu bir 6rgiit iklimi olusturmak,

Ogretimsel liderlik yapmak,

Etkili miidiirlerin, birlikte calistiklar1 kisileri daha kolay anlayabildikleri,

taniyabildikleri sdylenebilir. Ayrica etkili miidiirler, onlarin kendilerini anlamasina ve

tanimalarina da firsat verir. Birlikte ¢alistig1 kisilerin bireysel ve mesleki beklentilerini

anlayarak onlara kendilerini gelistirme firsat1 verip, is doyumu saglayabilmeleri igin

uygun ortami yaratabilirler.



Degisen ve gelisen kosullar1 kavrayip gereklerini yapan etkili yoneticiler, kendi
gelisimlerine 6zen gostermenin yaninda iggorenlerini de gelistirmeli, degisime uyabilir
hale getirmeli ve bunun i¢in gerekli olanaklari yaratabilmelidir ( Kasapoglu, 2009, s.

76).

Ira’ya (2011, s. 88)’e gore, yonetim siirecini olusturan ve yoneticilerin
etkililigini artiran yonetsel islevler; karar verme, planlama, orgiitleme, denetleme,
insan kaynaklarinin yonetimi, iletisim, liderlik, ekip calismasi ve problem ¢dozme
stireclerinden olusur. Liderler ve yoneticiler, sergiledikleri davranislarla, yaraticihigin
bastirilmasi yerine desteklenmesini saglayan orgiitsel bir iklimin olusturulmasina
katkida bulunarak da ¢alisanlarin yaraticiligin1 dolayli yoldan etkilerler. Yaraticilik,
dinamik ve toleransin oldugu atmosferlerde gelisir. Orgiitsel yaraticiligin gelismesinde
yonetici ile caliganlarin arasindaki iligkilerin olumlu yonde olmasi olduk¢a 6nem tagir.
Bu nedenle yoneticilerin etkili bir yonetim sergileyebilmek i¢in; 6ncelikle yaratici
sireci anlamalari, yaratici davranisi tesvik etmeleri ve yaraticiligin gelisebilecegi orgiit

iklimleri diizenlemeleri gerekmektedir (Gok, 2011, s. 36).

Okul gelistirme calismalarinin temelinde kalite, verimlilik, etkililik, etkinlik
ve edim kavramlar1 yatar. Aslinda bu kavramlar akraba kavramlardir. Fakat

isletme/ekonomi yazini bunlar arasinda ayrim yapar. Soyle ki:

o Etkililik (=effectiveness). Ciktilar1 saglanan basari, amaglar1 gerceklestirme
duzeyi,

o Etkinlik ( =efficiency) (=yeterlilik). Girdide yapilan harcama ile maksimim
c¢ikt1 ya da ¢iktinin iiretiminde kullanilan girdilerin azaltilmasi,

e Verimlilik (=productivity). Uretme giiciiniin bir dl¢egi. Girdilerin degerinden
daha yiiksek ciktilar tiretme,

e Edim ( =performance). Amaglarin gergeklestirilmesindeki isleyis ile ilgilidir
ve bu ugurda harcanan caba ve eylemlerin devamliligini ifade eder
(Hesapcgioglu, 2006, s.151-152).Bu zorunluluktan dolay1 da egitim orgiitleri
kendilerini gelistirmek ve yeni¢aga uyumlu hale gelmek durumunda

kalacaklardir.
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Okul gelisimi agisindan etkililik ve yaraticilik; Basarili okul gelistirme, bir
ogretim ve degisim dili meydana getirmeye calisir. Hargreave ve Hopkins®e gore okul
gelistirme, okulun kiltirini  gliglendiren egitimsel degisme stratejilerinin
gelistirilmesi ve program reformlarinin uygulanmasi ¢aligsmalaridir. Okul, degismenin
merkezidir. Degistirme stratejileri bunu hesaba katmalidir (akt. Balci, 2007 ). Okul
muduardndn, okulunun gelecekte simdikinden daha basarili bir durumda olmasi igin
vizyon gelistirmesi gerektigi diistintlmektedir. Ancak muddr, yasalarin hem egitim
politikalarinin hem de ¢agdas egitimin beklentileri dogrultusunda davranmali ve okulu
amaglarina ulastiracak bigimde davranislar gelistirmelidir. Kisaca okul miidiird,
okulunu gelistirmek icin her konuda sorumluluk alan, gorevini en iyi sekilde yerine
getirmeyi amag edinen, yonettigi okulu, okulun misyonu dogrultusunda, amaglarina
ulastirmak gorevi ile yiikiimlii ve sorumlu olan kisidir (Ulucay, 2005 ). Bursalioglu,
Balci“nin Etkili Okul ve Okul Gelistirme adli kitabinin sunus boliimiinde egitimi ve
okulu gelistirmek onlara sadece para sarf etmekle olmaz. Aksine kit ve sinirh
kaynaklar; yoneticiyi yaraticiliga zorlar. Egitimin gelismesi sistemde temel ve koklu
yenilikler gerektirir. Etkililikte ve verimlilikte biiylik atilimlar yapan sistemlerin
ge¢misi de bunu gostermektedir ( Balci, 2007 ). Buradan da anlasildigi gibi bir okulu
ya da Orgutu gelistirmek ona sadece ekonomik kaynak aktarmakla olmaz. Gelisimin
iginde bulunan bireylerin ve ortamlarin gelisime hazir ve istekli olmalar1 da bu siiregte
onemli bir yeri vardir. Okul gelisimi strecinde, okul yoneticileri, elverisli bir 6grenme
ortami yaratabilmek, c¢ocuklar1 bu ortamdan yararlandirabilmek ve gelecege
hazirlamak i¢in ¢aba gostermelidirler. Okulda var olan Kiltlrl ve miras: geng
Kusaklara aktarmasi, aymt zamanda da gen¢ kusaklari hayata hazirlamasi

beklenmektedir.

Yukaridaki ag¢iklamalardan anlasilacagi {izere okul gelisiminde Orgutsel
yaraticilik ve yonetimde etkililik birbiri ile iligkili, birbirini etkileyen kavramlardir. Bu
arastirmanin Orgiitsel yaraticilik ve yonetsel etkililik becerileri ile aralarindaki iligkiyi
incelemeyi hedeflemesi bakimindan degerli oldugu diisiiniilmektedir. Arastirmanin
kuramsal kisminin olusturulmasinda, yurt i¢i ve yurt dis1 litaratiirden genis Glgiide

yararlanilmigtir.
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Bu kapsamda arastirmanin problem cumlesi, Okul gelisimi agisindan
Ortadgretim’de gorev yapan oOgretmenlerin goriiglerine gore okullarindaki
yoneticilerin érgiitsel yaraticiliklart ile yonetsel etkililik becerileri arasinda anlaml

bir iligki varmidur? Olarak belirlenmistir.
1.3. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, KKTC’’de bulunan resmi ortadgretim okullarinda ¢alisan
yoneticilerin okul gelisimi a¢isindan orgiitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel etkililik
becerilerini, teknik, insan iligkileri ve kavramsal boyutlarda incelemek ve yonetsel
etkililik ile orgiitsel yaraticilik arasindaki iliskiyi bazi degiskenlere gore ortaya
koyabilmektir. Ayrica bu arastirma ile orgiitsel yaraticilik ile yonetsel etkililigin egitim
yonetimi agisindan Onemine isaret ederek okul gelisiminde etkisini 6l¢ebilmek

amaglanmistir. Bu amaci gergeklestirmek i¢in;
Arastirmanin nicel boyutunda asagidaki sorulara yanit aranmistir:

1. Arastirmaya konu okullardaki 6gretmenlere gore okul yoneticilerinin okul
gelistirme c¢alismalar1 sirasinda yOnetsel etkililikleri teknik becerileri
bakimindan hangi diizeydedir?

2. Arastirmaya konu okullardaki 6gretmenlere gore okul yoneticilerinin okul
gelistirme caligmalar1 sirasinda yonetsel etkililikleri insan iligkileri becerileri
bakimindan hangi diizeydedir?

3. Arastirmaya konu okullardaki 6gretmenlere gore okul yoneticilerinin okul
gelistirme caligmalar1 sirasinda yonetsel etkililikleri kavramsal becerileri
bakimindan hangi diizeydedir?

4. Arastirmaya konu okullardaki &gretmenlere gore okul yoneticilerinin okul
gelistirme caligmalari sirasinda orgiitsel yaraticiliklar: hangi diizeydedir?

5. Arastirmaya konu okullardaki 6gretmenlere gore okul yoneticilerinin okul
gelistirme calismalar1 sirasinda yonetsel etkililik becerileri ile Orgiitsel
yaraticiliklart;

- Cinsiyetlerine

- Yaslarina

- Meslekteki calisma yillarina

- Gorev yaptiklar1 Okuldaki ¢aligma yillarina

- Egitim durumlarina
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- Okuldaki 6grenci sayisinin ideal bir 6gretim i¢in uygunluguna

- Gorev yaptiklar1 Okullarda Branglarindaki 6gretmen sayisinin ideal bir
Ogretim i¢in uygunluguna

- Yoneticilik ya da yarataticilik konularinda hangi siklikla hizmet igi egitim

alma durumlarina gore anlamli sekilde farklilik gostermekte midir?
Arastirmanin nitel boyutunda ise asagidaki sorulara yanit aranmugtir:

1. Okul gelisimi agisindan kullandiginizi ya da kullanamadiginiz1 diistindiigiiniiz
teknik becerileriniz nelerdir? Neden?

2. Okul gelisimi acisindan Insan iliskileri becerilerinizi nasil degerlendirirsiniz?

3. Okul gelisimini yonetsel etkililik baglaminda degerlediginizde hangi
avantajlar1 sagliyabilecegini diisiinmektesiniz?

4. Okul gelisimi acisindan yapilan dogru uygulamalari tesvik edip, basariy: takdir

edermisiniz? Bu uygulamalar neler olabilir?
1.4. Arastirmanin Onemi

Okul yonetimi deyince ilk akla gelen okul yoneticileridir. Okul yoneticilerinin
diger kurum yoéneticilerinden ayrilan en 6nemli yonii, amacinin insan yetistirme
olmasidir. Amaci1 insan yetistirmek olan okul yoneticileri, insan ve madde
kaynaklarini birlestirerek, kurumda en yiiksek verimi elde etmeye calisir. Okul
yoneticisinin okulu daha iyi nasil yonetebilirim? Sorusu’nu stirekli kendisine sorarak,
aldig1 cevaplarla okulunda yeni davranislar gelistirmesi ve okulunu en etkili sekilde
yonetmesi beklenir (Karaman, 2008, s. 6). Toplumun onderi o6rgltler olarak
tanmimlanabilecek okul yoneticileri, egitimle ilgilenen kisiler olarak, en fazla kendini
gelistirmesi beklenilen gruplardan biridir. Yoneticilerin kendilerini gelistirme ve
okullarindaki etkililik diizeylerini degerlendirmek ayrica etkililiklerinde kendini
gelistirme diizeylerinin katkisini belirleyebilmek i¢in 6gretmenlerin konuyla ilgili
diisiincelerinin 6grenilmesi dnemli gorilmiistiir.

Egitimin iilkenin ve bireylerin gelecegindeki dnemi diisiiniildiiglinde, egitim
kurumlarindaki okul yoneticilerinin iyi bir yonetsel etkililik formati kullanarak
orgilitsel yaraticiligin gelistirilmesi dolayisiyla okul gelisimi agisindan egitim 6gretim
faaliyetlerinin basaril bir sekilde yerine getirilmesinde bu aragtirmanin faydali olacagi

distiniilmektedir.
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Bu caligmanin egitim Ogretim siiregleri boyunca gelecegimize yon veren
ogretmenlerimize ve okul midiirlerine okullarinda daha iyi bir yonetsel etkililik
becerisi kazandirmasi ve beraberinde yaratici bir ortam getirmesi agisindan rehberlik

edebilecegi diisliniilmektedir.

Bununla birlikte yonetimin etkililigi, okul etkililigi konularinda yeterince
aragtirma yapilmasina ragmen orgiitsel yaraticilik ile ilgili ¢aligmalarin olduk¢a az
sayida oldugu ve alanda bu konuda bir bosluk oldugu gériilmektedir. flaveten, okul
yoneticilerinin okul gelisimi bakimindan yonetsel etkililik becerileri ile 6rgitsel
yaraticiliklar1 arasindaki iliskiyi egitim 6gretim kurumlarinda arastiran bir ¢calismaya
rastlanmamistir. Bu acidan, yapilacak olan bu calisma alanyazina katki saglamasi
bakimindan 6nemli oldugu degerlendirilmektedir. Bu nedenle orgiitsel yaraticilik ile
yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi ac¢isindan degerlendirilmesi konulu
doktora tez calismasma ihtiya¢ duyulmustur. Benzer bir sekilde yukarida da
deginildigi gibi ilgili alan yazin tarandiginda benzer konularda ¢alismalarin oldugu,
ancak arastirmalarin yapildiklari metodoloji’ler agisindan degerlendirmesine
bakildiginda genellikle nicel (Quantitative) yontemle yapildig1 ve daha dnce literatiire
katilmis ¢ok degerli Slgeklerin kullanilmis oldugu goriilecektir. Arastirmanin hem
nicel (Quantitative) ve hem de nitel (Qualitative), yani karma yontem kullanilarak
yapilmis olmasi bununla birlikte yeni bir 06lcek de gelistirilerek alanyazina
kazandirilmasi ve ¢alismanin okul gelisimi agisindan yapilmis olmasi bakimlarindan

onemli oldugu degerlendirilmektedir.
1.5. Arastirmanin Sayiltilar

e Arastirmaya katilan Kkisilerin kendilerine verilen anketlere ve yapilan
goriismelere objektif ve samimi cevap verdikleri ve kendi yansiz goriislerini

yansittiklar1 varsayilmaktadir.
1.6. Arastirmanin Simirhliklar:

e Bu arastirma, 2017-2018 egitim ve O&gretim yilinda, KKTC de resmi
ortaokullarda gorev yapan 6gretmen ve yonetici goriisleriyle sinirlidir.

e Bu arastirma, evrenin i¢inden belirlenen 6rneklem sayisi ile sinirlidir.

e Okul yoéneticisiyle bir egitim yildan az silire c¢alisan Ogretmenler evrenin

sinirlamasi olarak kabul edilmistir.
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e Yapilacak calisma, arastirmanin amacinda belirtilen sorularin cevaplarini
aramakla sinrhidir.

e Arastirmada veri toplama araci olarak arastirmaci tarafindan gelistirilen 6lgek
kullanilmistir. Bu tip araglarin niteliginden dogan simnirliliklar bu arastirma
icinde gegerlidir.

e Arastirmanin nicel veri toplama kismi aragtirmaci tarafindan yapilan dlgek ile
stirhdir.

e Arastirmanin nitel veri toplama kismi yar1 yapilandirilmis goriisme formu ile
siirhdir.

e Toplanan veriler aragtirmaya katilanlarin verdigi bilgilerle sinirlidir.
1.7. Arastirmada Ge¢en Tanimlar

e YOnetim: Bir orgiitiin amaglarina ulastiracak islerini yapmak i¢in bir araya
gelen insanlar1 orglitleyip es giidiimleyerek eyleme gecirme siirecidir (Basaran,
2000, s.14).

e YOnetici: Bir orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek i¢in, var olan orgiit yapisini
ve preseduri kullanan kisidir (Aydin, 1984, s.145).

e Yonetici eskimesi: Pek ¢ok nedene dayali olarak gergeklesebilir. Bunlardan
bazilari, iiretim teknolojilerindeki degisiklikler, is yapma usullerinin
degismesi, yoneticilerin kendilerini degisen c¢evre kosullarina gore
yenilememeleri, global anlamda yenilikler sayilabilir (Burack, 1986, s.83,
Goetz, 1986, s. 93).

e Egitim Yoneticisi: Egitim oOrgiltlerini 6nceden belirlenmiGG amaclara
ulagtirmak {izere; insan ve maddi kaynaklar1 saglayip sahip oldugu kaynaklar
etkili bir sekilde kullanmak suretiyle, egitimin genel amag ve ilkelerine uygun,
egitim Orgiitiinlin 6zel amaglar1 ¢er¢evesinde belirlenen politikalar1 ve alinan
kararlar1 uygulamak ve yonetmekle gorevli kisidir. (Taymaz, 1995 ).

e Okul yodneticisi: Bir okulda, amaglarin yerine getirilebilmesi i¢in ¢alisanlar
orglitleyen, emirler veren, caligmalar1 yonlendirip koordine eden ve denetleyen
kisilere denir. Her okul yoneticisinin amaci, bakanligimizin egitim politikasi
ve egitim amagclari dogrultusunda egitim kurumlarin1 yasatmak ve onu etkili
bir bigimde isler durumda tutmaktir (Giirsel, 1997, s.75-80). Okullarda; muddr,

miidiir bagyardimcisi ve miidiir yardimeilaridir.
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Orgut: Orgiitii kisaca, iki ya da daha fazla kisinin bilingli olarak es
giidiimlenmis etkinlikler sistemi, seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitiin;
onceden planlanmis iligkiler toplulugunu, bu yapinin olusturulmasi siirecini,
bir dizi faaliyeti, orgilitlenmeyi ifade ettigi de sdylenebilir. Toplumdaki diger
varliklar arasinda bir sosyal sisteme verilen isimdir (Helvaci, 2011).

Etkililik: Ciktilarda saglanan basari, amaci gerceklestirme diizeyi, gerekli
kaynaklar1 elde etme yetenegi, cevreye uyum saglama yetenegi olarak
tanimlanmaistir.

Yonetsel etkililik: Yoneticinin yonetsel islerdeki etkililigine iliskin niteligidir.
Orgiitsel diizeylerin her birinde ve genel olarak &rgiitte, belirlenen amaglar
gerceklestirmek, cevreye uyum saglamak, entegrasyonu saglamak, orgiitsel
degerleri yaratmak ve yasatmak i¢in orgiitiin sahip oldugu insan ve madde
kaynaklarinin optimal kullanimini saglamak (Karsli, 2004, s. 178).

Hizmet ici Egitim: Yoneticilerin gorev basinda aldig1 egitimdir.

Yaraticihk: Daha 6nce hi¢ diigiiniilmemis, akla gelmemis veya yapilmamis
yeni bir fiziksel objeyi ve diisiinceyi ortaya koymak.

Orgiitsel Yaraticlik: Orgiitlerin tiim siireg ve birimlerinde bitiin olarak
yaratici fikir ve diiGiincelerin uygulanmasidir.

Okul Gelisimi: Okul Kiiltiiriinli yaratmaya yonelik, Planli okulun i¢i ve dis
kosullarin1 esitlemeye c¢alisan, Okulun egitim kosullarin1 degstirmeyi
amaglayan ve bunu tiim okula yayan bir ¢abadir. Bir ya da daha ¢ok okulda
egitim amaglarin1 daha etkili olarak basarmak i¢in 6grenme kosullarinin ve
ilgili diger igsel kosullarin degistirilmesine doniik sistemli caba olarak
tanimlanmaktadir (akt: Balci, 2007).

Egitim Yonetimi: Toplumun egitim gereksinmesini kargilamak tizere kurulan
egitim Orgiitiinii, dnceden belirlenen amaglarin1 gergeklestirmek i¢in etkili

isletmek, gelistirmek ve yenilestirmek siirecidir.
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1.8. Kisaltma ve Semboller

AB
ABD
Akt
AKTS
CCSSO

CEPPE

Cev
DFES

EYPET
ISLLC

1.O
KHKB
MEB
MLO

NCSL

OECD

: Avrupa Birligi.

: Amerika Birlesik Devletleri.

: Aktaran

: Avrupa Kredi Transfer Sistemi.

: The Council of Chief State School Officers (Eyalet Egitim
Mduddarleri Konseyi).
: Centre of Study for Policies and Practices in Education
ya da Egitimde Politika ve Uygulamalar I¢in Egitim Merkezi.
:Ceviren
:Department for Education and Skills ya da Egitim ve Beceri
bolima.
: Egitim Yo6netimi Planlamas1 Ekonomisi ve Teftisi.
. Interstate School Leaders Licensure Consortium ya da Okul
Liderleri Lisans Konsorsiyumu.
: Islamdan Once
: Kuzey Kibris Tlrk Cumhuriyeti Kamu Hizmeti Komisyon
Baskanlig1.
: Milli Egitim Bakanlig.
: Miifredat Laboratuvar Okullari.
: National College for School Leadership ya da Okul Liderligi i¢in
Ulusal Kurul.
: Organisation for Economic Co-operation and Development ya da

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii.

OYYEBO : Orgiitsel Yaraticilik ile Y&netsel Etkililik Becerileri Olgegi

PIRLS
PISA

SPSS
TIMSS
™
TODAIE
TYDT

: Uluslar Aras1 Okuma Becerileri.

: Programme for International Student Assessment ya da
Uluslararas1 Ogrenci Durum Belirleme Programu.

. Statistical Package For The Social Science.

: Uciincii Uluslar Aras1 Fen ve Matematik Calismasi.

. Transandantal Meditasyon.

: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii.

: Yaratic1 Diisiince Testi



UNESCO : United Nations Educational, Scientific and Cultural

YL
YODAK

YY

BTS

KMO

sd / df

S.S

x|

Organization ya da Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir
Orgiiti.

: Yiksak Lisans.

: Yiiksek Ogretim Plan Denetleme Akreditasyon ve Koordinasyon

Kurulu.

: Yiizyl.
: Barlett’s Test of Sphericity
- Varyans
: Kaiser Meyer Olkin Measure of Sampling Adequancy
: Orneklem Birim Sayis1
: Evren Birim Sayis1
: Anlamlilik Diizeyi
: Serbestlik Derecesi
. Standart Sapma

: Aritmetik Ortalama
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BOLUM I

2. KURAMSAL CERCEVE VE iLGILi ARASTIRMALAR

2.1. Yonetim Diisiincesi ve Yonetim Siirecleri

2.1.1. YOnetim diisiincesi. Yonetim kavramina dair birgok tanimlama
mevcuttur. Yonetimin farkli sekillerde tanimlanmasinin iki nedeni vardir. Birincisi,
yonetimi tanimlayanlarin, yonetimin desenine iliskin diisiincelerinin degisik olmasidir.
Ikincisi ise, yonetilen her Orgiitiin degisik amaclara sahip olmasidir. Bir giivenlik
orgltiiniin, saglik, isletme ya da iiniversite orgiitiinlin yonetimine iligkin tanimlari
birbirinden farkliliklar gostermektedir (Arikanli & Ulubas, 2004, s. 8). Bununla
birlikde yonetim diisiincesi, her nekadar yonetimin sekline ve orgiitiin amaglarina gore
farklilik gosterse de bazi ortak paydalarada sahip olmaktadirlar. Bunlar (Arikanli &
Ulubas, 1998, s. 5):

- Gergeklestirilmek istenen amaglarin olmasi,
- Bu amaglan gerceklestirecek insanlarin orgiitlenmesi,
- Is béliimii ile gorevlendirilen insan giiciiniin biitiinlestirilmesi.
Bu 6gelere gore yonetim diisiincesinin temel 6gesi ve konusunu olusturan
yonetim kavrami en genis anlamda bir insan grubunda amaglarin etkili ve verimli
bir bicimde gerceklestirilmesi amaciyla isbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik

faaliyetlerin timdind ifade eder.

Yonetim en genel tanimiyla insan ve madde kaynaklar1 araciligiyla zamanin
etkili ve verimli sekilde kullanilmasi siirecidir. Bagka bir tanima gore yonetim,
belirlenen amaclar1 gerceklestirebilmek icin planlama, orgiitleme, yoneltme ve
denetim sirecleri araciligiyla insan ve madde kaynaklarinin koordineli bir bigimde
kullanilmasidir.Bu tanimlardan hareketle tanimlarin ortak noktasin1 eldeki
kaynaklarin uyumlu bir sekilde kullanilmasi olusturmaktadir
( Memduhoglu, 2010,s. 2).
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Yonetimin iizerinde en ¢ok goriis birligine varilan tanim ise su sekildedir,
Yonetim, baskalart vasitasiyla is gérmektir. Boylece yonetimin, ancak birden fazla
kisinin varlig1 ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup
faaliyeti oldugu genel olarak kabul gormiis bulunmaktadir (Tosun, 1978, akt: Kocel,
2005).

Tiirkgede yonetim kavrami, Osmanlica sevk ve idare kavraminin karsiligi
olarak kullanilmistir. Giliniimiizde ise sevk sozciigii unutularak yalnizca idare
sozciigli kalmig, Tiirkgenin gelisimiyle bir de yonetim sézciigli kullanilinca, bu
alanda hem idare hem de yonetim sozciikleri, bazen ayn1 anlamlarda bazen de farkli
anlamlarda kullanir hale gelmistir (Arslan, 2013, s. 7).

Yonetimle ilgili degisik tanimlar oldugu sdylenmisti. Ancak ydnetimin
ozelliklerine bakildiginda, her tanimda yeralan bir veya birka¢ Ozellik dikkat
cekmistir. Yonetimin 6zellikleri asagidaki gibi ifade edilebilir (Geng, 2007, s. 27).

Amag Ozelligi: Orgiit hayatin siirdiirebilmek igin bir amag belirler. Ancak
bu amaci, tiim Orgiit liyeleri tarafindan belirlenmis olmasi ve iiyelerin amaci
benimsemis olmas1 gerekmektedir. Yonetimin tanimlarinda da yer aldig: gibi belli
bir amaca ulagma vardir.

Isbéliimii: Orgiitte amag belirlendikten sonra, bu amaci gergeklestirmek igin
isgorenler arasinda gorevlendirmeler ve se¢imler yapilir. Bu seg¢imler yapilirken
yapilmas1 gereken igleri en iyi yapabilecek isgorenlerin performansina gore
béliimlendirme yapilir. Isler gesitli pargalara ayrilir ve o islere gore isinde uzman
kisiler segilir.

Yaraticilik: Y onetim galisanlar1 yoneltme faaliyetlerinden sorumludur. Bu
faaliyeti gerceklestiren yonetici, isgdrenlerini motive etmelidir. Bu sayede
isgorenlerin yaraticiliklari ortaya ¢ikacak ve iste basarili, verimli olacaklardir.

Hiyerarsi Ozelligi: Yonetimde, belirlenen amaglar1 yerine getirecek kisileri
yonlendiren yoneticiler ve yonetilenler, amaclar1 gerceklestirmek icin ¢aligirlar.
Yonetici, yonetilenlerin iistiindedir. Baska bir deyisle, yonetimde ast-iist iligkisi
bulunur.

Demokratik Ozelligi: Yonetimde, 6nemli olan 6zellik madde kaynagi eksik
olsa da insan kaynagi sayesinde amaci gerceklestirebilmektir. Ancak amag
gerceklestirilirken, karar almada, uygulamada, kontrolde calisanlar siirece katmay1

gerektirir. Yonetimde yoneten ve yonetilenlerin birlikte calismasi 6nemlidir.
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Grup Ozelligi: Yodnetim iki veya daha fazla kisinin faaliyetlerini icerir. Bu
yuzden yonetim bir grup faaliyetidir.

Tletisim Ozelligi: Orgiitte yoneticinin hem isgorenleriyle hem iist yonetimle,
hem de isgdrenlerin isgdrenlerle, iletisiminin olmas1 gereklidir. iletisimin oldugu
yonetimde tiim Orgiit isgorenleri birbirlerini tanir, sorunlar1 daha iyi ¢ozer ve orgiite
bagliliklar fazla olur.

Yonetimin  hem sanat, hem bilim, hem de meslek yoni
vardir. CUnkl yonetim, evrensel bir sureg, toplum yasami kadar eski bir sanat,
gelismekte olan bir bilimdir. Siire¢ olarak yonetim, bir takim faaliyetleri ve islevleri;
sanat olarak yonetim, bir uygulamayi bilim olarak yonetim de; sistemli ve bilimsel
bilgi toplulugunu agiklar (Eren, 2011, s. 88).

Bilim ve teknolojideki gelismeler yonetimle ilgili farkli tanimlarin ortaya
cikmasina karsin, islevi hep aynmi kalmistir. Bu islev, insanlarin ortak hedefler,
degerler ve dogru bir yapr aracilifiyla performans gostermesini saglamak ve
degisime ayak uydurmalarina yardim etmek igin onlar1 egitmek ve gelistirmektir
(Drucker, 2001a).

2.1.2. YOnetim surecleri. Yonetim, farkli siireglerden meydana gelir. Bu
siirecleri siniflamak zordur, ¢ilinkii tiim siiregler birbiriyle baglantilidir (Rue &
Byars, 2000). Yine de her sirecte izlenilmesi gereken adimlarin anlagilmasi adina
boyle bir siniflamanin yapilmasi gerekmektedir. Yonetim surecleri, H. Fayol
tarafindan planlama, 6rgiitleme, koordinasyon, yoneltme ve denetim/degerlendirme
olmak iizere bes alt grupta toplanmistir. Daha sonralar1 yonetim bilimciler, yukarida
sayilan bes silirece ek ola rak, kadrolama, etkileme, iletisim ve karar vermeyi de
yonetim siireglerine dahil etmistir. Bu slrecler Sekil 2.1. Yo6netim Surecleri baslig

altinda asagida agiklanmistir (Ozgan & Kalman, 2013);
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Planlama

Orgiitleme

Karar
verme

Kadrolama

Koordine
etme

Sekil 2.1. YOnetim Surecleri

2.1.2.1. Karar verme. Karar, bir konuya veya soruna iliskin diisiiniilerek
varilan kesin yargi olarak ifade edilebilir. Karar verme ise bir konuya iliskin ¢esitli
goriis ve alternatiflerden en makul olani se¢mek ve istenen sonuca ulagmak icin bir
yargiva varmaktir (Sisman, 2010) . Karar vermenin kendine 6zgu sistematik bir
siireci ve agikca belirlenmis 6geleri vardir (Drucker, 2001b). Bu sistematik siirecte,
dogru sekilde ve dogru zamanda uygulamaya konulmayan kararlar orgltlere zarar
verebilir. Ayrica karar verme slreci pek cok toplumsal, orgltsel ve bireysel
degiskenlerden etkilenebilecegi igin, ©rgltu ilgilendiren tim konularda bu
degiskenlerin de hesaba katilmasi gerekmektedir. Gelecegin tam olarak
kestirilememesi ve Orgiitsel ¢evrenin belirsizliklerle dolu olmasi ortaya g¢ikacak
zorluklarla bas edebilmeyi giiclestirmektedir. Bu durumda yapilabilecek en iyi sey
gelecekte ortaya ¢ikabilecek durumlara kars stratejiler gelistirmek ve ¢evreye uyum
saglayabilecek bir esneklige sahip olmaktir (Healey & Hodgkinson, 2008).
Karar verme; degisim, catisma, yanilma ve hesap verme riski, pek ¢ok gergcek

ve alternatifle basa etme zorunlulugundan dolay1 pek de kolay olmayan bir siiregtir.
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Hedef belirleme, bu hedeflere ulasma veya oOrgiitteki islerin diizenli bir sekilde

organize edilmesi ve yerine getirilmesi, istenmeyen durumlarin Snlenmesi gibi

siireclerin hepsi orgiitiin karar verme ve kararlar1 eyleme doniistiirebilme becerisine

baghdir (Everad, Morris & Wilson, 2004). Karar verme siirecinin etkili olmasi i¢in

gerekli olan bir takim hususlar vardir. Etkili bir karar verme siireci sunlardan olusur

(Hammond, Keeney & Raiffa, 1999):

Onemli noktalar iizerinde yogunlasir.

Rasyoneldir ve kendi iginde tutarlidir.

Hem 6znel hem de nesnel faktorleri gbz 6ninde bulundurur ve analitik
diisiinme ile sezgisel diisiinmeyi biitiinlestirir.

Belirli bir ikilemi ¢6zmek icin yetecek kadar bilgiyi ve incelemeyi gerektirir.
Gerekli bilginin toplanmasini ve fikir aligverisini tesvik eder.

Aciktir, giivenilirdir, kullanighidir ve esnektir

Karar verme sireci genel olarak sekiz asamadan olusmaktadir: Bunlar (Robbins &
Coulter, 2012);

Sorunun belirlenmesi. Orgiitte ortaya ¢ikan sorunlarin ne oldugu ve nereden
kaynaklandig belirlenir.

Karar olcitlerinin belirlenmesi. Sorunun giderilmesi igin nelerin g6z 6niinde
bulundurulmasi gerektigi belirlenir.

Ol¢iitlerin degerlendirilmesi. Belirlenen olgiitlerin, var olan sorunlarin
¢cozlimiine ne kadar katki saglayacagi belirlenir.

Alternatiflerin gelistirilmes. Sorunlarin ¢oziimiine yonelik, farkli segenekler
ve yollar belirlenir.

Alternatiflerin incelenmesi. Gelistirilen alternatifler, orgiitsel siirecler
cercevesinde incelenir.

Alternatiflerin secilmesi. Gelistirilen alternatifler arasindan, var olan sorunun
¢Ozlimiine en fazla katki saglayacak olanlar belirlenir.

Alternatiflerin uygulanmasi. Belirlenen alternatifler uygulanir.

Kararin etkililiginin degerlendirilmesi. Verilen kararin sorunun ¢éziimiine
katki saglayip saglamadigi incelenir. Sorun ¢6ziilmemigse bu durumun nigin

ortaya ¢iktig1 incelenir.

Karar verme, zihinsel bir siire¢ oldugu i¢in diistinmeyi ve hakkinda karar verilmesi

gereken sorun veya konunun detayl bir sekilde incelemesini gerektirir.
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Yukarida sayilan asamalar karar verme siirecinin saglikli bir islemesini kolaylastirir.

2.1.2.2. Planlama. Ydnetimin en temel sireci olan planlama, érgutsel
hedeflere ulagsmak igin gerekli faaliyetlerin ve bu faaliyetlerin ne zaman, nasil ve kim
tarafindan yapilacagiin belirlenmesi siirecidir (Geng, 2007; Koontz & O’Donnell,

1972; Rue & Byars, 2000).

Planlama; Hedeflerin tanimlanmasi, spesifik performans amaglarinin gelistirilmesi
ve bu amaclara ulagsmak i¢in yapilmasi gereken eylemlerin belirlenmesi olarak
tanimlanmaktadir (Schermerhorn vd., 2010).

Planlama; Bilgiyi isleme, analiz etme karar verme asamalarindan olustugu igin
cogunlukla biligsel yonli 6n plana c¢ikan bir eylemdir. Planlamanin amaci, is
birimlerinin etkili bir sekilde oOrgiitlenmesi, eylemlerin koordine edilmesi ve
kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasidir (Yukl, 2010). Planlama; 6rgutin
belirsizliklerden kurtulmasi ve gelecege iliskin bir yol haritasi olusturmasi agisindan
da 6nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii 6rgiitiin kisa ve uzun vadede ne tiir eylemlerde
bulunacagi, bu eylemlerin ne zaman ve kim tarafindan gergeklestirilecegi planlama
stirecinde agikca ifade edilir.

Planlama; amagclara, Onceliklere, stratejilere, islerin organize edilmesine,
sorumluluklarin dagitilmasina, eylemlerin programlanmasina ve énem derecesine
gore gergeklestirilecek eylemler icin kaynaklarin tahsis edilmesine iligskin karar
verme siirecini igermektedir. Planlamanin orgiitler i¢in bir takim faydalar1 vardir. Bu
faydalar agagidaki gibi siralanabilir Coleman & Glover, 2010, Robbins & Coulter,
2012; Simsek, 2009):

e Standartlarin belirlenmesine imkan tanir.

e Zaman ve emek israfini azaltir.

e Faaliyetlerin amaglara uygun olup olmadigin1 kontrol etme imkani1 verir.

e Daha akilci ilke, yontem ve kurallarin gelistirilmesine olanak tanir.

e Orgiitiin denetimi asamasinda kullanilacak hedeflerin veya standartlarin
belirlenmesine olanak tanir.

e (alisanlar1 belirsizlikten, belirsizlikten kaynaklanan stresten uzak tutar.
Dolayistyla sinir sisteminin daha az yipranmasini saglar.

Planlamanin orgiitler i¢in yararlarin yanm sira bazi sakincalari/sorunlart da vardir.

Bunlar (Simsek, 2009; Geng, 2007):
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e Iyi bir planin hazirlanmas1 énemli 6l¢iide zaman ve kaynak kullanimini
gerektirir.

e Planlamada kullanilan bazi sayisal yontemlerde ortaya ¢ikabilecek hatalar,
beklenmedik olumsuz sonuglara yol agabilir.

e Gelecege cok fazla odaklanilmasina ve i¢ginde bulunulan durumun g6z ardi
edilmesine yol acabilir.

e Bazen plan1 uygulamaya koyacak kisilerin yetenekleri, tiim alternatifleri de
gerlendirmeye elverigli olmayabilir veya bu kisiler arasinda iletigim
kopuklugu ortaya ¢ikabilir.

e Planlamanin orgiit agisindan yararli bir silire¢ olabilmesi i¢in planlama
strecinden once amagclarin acik bir sekilde belirlenmesi, i¢inde bulunulan
durumla ilgili incelemelerin yapilmasi ve bu siirece katki saglayacak orgiit
calisanlarinin stirece dahiledilmesi gerekir. Aksi takdirde, yapilan planlar hem
gercekci olmaz hem de 6rgut igin olumsuz sonuclara yol acabilir.

Planlama siireci sonrasinda elde edilen ciktiya plan adi verilir. Yani, plan
Orgutsel amaglara ulagsmak i¢in hangi islerin, ne zaman, hangi sirayla ve kim
tarafindan yapilacagini agikca belirten bir modeldir. Orgiitiin hedeflere ne sekilde
ulasacagint gosteren, i¢inde bulunulan zamanla gelecek arasinda koprii gorevi
ustlenen kararlar toplulugudur (Robbins& Coulter, 2012). Etkili planlar orgiitiin
gelecekte ortaya cikabilecek zorluklarla miicadele etme kapasitesini arttirirken,
etkisiz planlar oOrgiitin hem maddi hem de manevi olarak Onemli kayiplar
yasamastyla sonuglanabilir. Planlar1 olmayan bir orgiit, gelecekte ortaya ¢ikacak
durumlart kabullenmek durumunda kalir. Oysa iyi planlar1 olan oOrgiitler gelecegi
etkileme potansiyeline sahiptirler (Rue & Byars, 2000).

Iyi bir planda bulunmasi gereken bir takim 6zellikler vardir. Bu dzellikleri
asagidaki gibi siralanabilir (Everard, Morris &Wilson, 2004):

o Planlar amaclh olmalidir: Faaliyetler, degisim hedefleri ve oOnceliklerle
baglantilidir.

e Planlar goreve 6zgudur: Faaliyetler acik bir sekilde belirtilir, sorumluluklar
konusunda belirsizlikler yoktur.

e Planlar gecicidir: Hedeflerin siireleri bellidir ve basar1 denetlenir.

e Planlar butiinculdir: Farkl faaliyetlerin birbirine bagli oldugunu gostermek

icin birbiriyle iligkili hale getirilir ve aradaki aglar siralanir.
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e Planlar uyarlanabilir: Durumsal planlar yapilir, 6nceden tahmin
edilemeyen beklenmeyen durumlara uyarlanabilir.
e Planlar fazla maliyetli degildir: Hem zaman hem de insan yatirimi agisindan

cok fazla kaynak kullanimini gerektirmez.

2.1.2.3. Orguitleme. Orgiitleme siirecinin tam olarak anlasilabilmesi igin
orgiitiin ne oldugu ve nasil yapilandirildig1 bilinmelidir. Orgut, belirli bir amaca
ulagmak i¢in iki veya daha fazla insanin bir araya gelmesiyle olusan yapidir. S6z
konusu amacin gergeklestirilebilmesi i¢in, pek cok faaliyetin yerine getirilmesi
gerekir. Bu faaliyetlerin niteligine gore orgiit i¢inde bir takim diizenlemeler yapilir
ve daha fazla insana ihtiyag duyulabilir (Collin, 2004). Orgiitleme ise orgtsel
amaglara ulagmak i¢in islerin yapilandirilmasi ve diizenlenmesi siirecidir. Bu siirecte
hangi islerin yapilacagi, bu isleri kimin yapacagi, islerin nasil siniflandirilacagi ve
kararlarin nerede alinacagi belirlenir (Robbins & Coulter, 2012). Bu yapilandirma
siireci, hangi kaynaklarin ne sekilde kullanilacagi, orgiit liyelerinin hangi rolleri
iistlenecegi, gergeklestirilen faaliyetlerle ilgili degerlendirmelerin nasil yapilacagi
gibi pek ¢ok konuyu igerir. Orgiitleme, yonetsel eylemlerin gergeklesmesine olanak
tantyan iligkilerin saptanmasini igerir.

Orgiitleme, faaliyetlerin siniflandirilmasi, drgiit calisanlari arasinda dagitilmasi
ve bu faaliyetlerin ger¢eklesmesi i¢in yetecek kadar yetkinin verilmesi olarak dile
getirilmektedir (Rue & Byars, 2000). Orgiitleme siireci, yapilmas1 gereken islerin
acikca belirlenip tanimlanmasu, islerin kimler tarafindan yapilacagi, iglerin yapilmasi
icin gereken yetkinin devredilmesi, bu siire¢te hesap verebilirligin saglanmasi, elde
edilen ciktilara gore orgiit yapisinin gézden gegirilmesi veya yeniden diizenlenmesi
gibi islemlerden olusmaktadir. lyi ydnetilmis bir drgiitleme siireci, kaynaklarin etkin
bir sekilde kullanilmasma olanak tanir. Orgiit yapisina uygun diizenlemelerin
yapilmasi ve gerektiginde yeniden yapilandirma yoluna gidilmesi Orgiitiin kendi
varligimi1 devam ettirebilmesi i¢in 6n kosul niteligindedir. Orgiitleme, kit kaynaklarin
etkin bir sekilde kullanilmasin1 gerektirir. Insan kaynaklariyla da ilgili oldugu igin
orgutleme siirecinin adil ve biitiinlestirici olmasi gerekir (Drucker, 1993). Orgiitleme
siirecinde g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bazi ilkeler vardir. Bu ilkeler

asagidaki gibi siralanabilir;
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Uzmanlagma, calisanlarin belirli faaliyetleri yerine getirme konusunda geligsmesidir.
Is boliimii olarak da adlandirilan uzmanlasma, calisanlarin farkli becerilerinden en
etkili bir sekilde faydalanmasi agisindan 6nemlidir.

Boliimlere ayirma, islerin koordineli ve biitiinciil bir sekilde yerine getirilmesi i¢in
siniflandirilmasi siirecidir.

Emir-komuta, érgiitte kimin hangi konumda olduguyla ilgili bir ilkedir. Ornegin,
yonetimin kimlerden olustugu astlar tarafindan bilinmelidir. Emir-komuta, 6rgut
calisanlarinin kime bilgi verecegi ve sorunlarla karsilagtiginda kime danisacagi gibi
konularda agiklik saglar.

Denetim, bir yoneticinin kag kisiyi etkili ve verimli bir sekilde yonetebilecegi ile
ilgili bir ilkedir. Bu ilke, drgutte ka¢ yoneticinin ve hangi kademelerin bulunmasi
gerektigini ve Orgiitiin ne diizeyde etkili olabilecegini belirler.

Merkezilesme, yoneticilerin karar verirken astlar1 ¢ok az diizeyde siirece katmasiyla
ilgilidir.

Yerellesme, karar verme siirecine astlarin da etkili bir sekilde dahil edilmesiyle
ilgilidir.

Formallesme, oOrgiitte islerin hangi diizeyde standartlastirildigi ve ¢alisanlarin ne
diizeyde kural ve prosediirlere gore hareket ettigi ile ilgilidir.

Formallesme diizeyi yiiksek olan orgiitlerde; is tanimlar1 agikca belirlenir ve pek ¢ok
kuralin varlig1 s0z konusudur (Robbins & Coulter, 2012). Biitiin 6rgiitlerin varligini
devam ettirmesi ve faaliyetlerini belirli bir dlizen igerisinde yerine getirmesi igin bir
yapisinin olmast gerekir. Mullins (2002)’e gore, her orgiitte bulunmasi gereken
bilesenlerden biri yapidir. Clink{i Orgiit yapis1 bireyler ve calisanlar arasinda
iletisimin kurulmasi, orgiitte diizenin saglanmasi ve sistemlerin olusturulmasi,
orgiitsel cabalarin amaglara ulasma yoluna sevk edilmesini kolaylastirir. Hatta 6rgiitii
etkili olabilmesi diger degiskenlerin yani sira drgiit yapisinin niteligine de baglidir.
Orgutleme ilkelerine gore ise Orgiitler yatay ve dikey orgutler olarak iki ana grupta
ele alinir.

Dikey (Hat tipi) 6rgut: Belirli bir hiyerarsiye gore diizenlenen orgiitlere verilen addir.
Bu tiir orgiitlerde, yonetme yetkisi orgiitiin list yonetimindedir ve yukaridan asagiya
dogru kademeli bir hiyerarsik yapilanma s6z konusudur.

Yatay Orgut: Bu tiir orgiitlerde yapilacak isler ve uzmanlik alanlarinin goz 6niinde
bulundurulmasiyla diizenlemeler yapilir. Yukardan asagiya dogru akan bir hiyerarsik

yapilanma s6z konusu degildir. Herkes yaptig1 isten sorumludur.
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Orgiit yapisi, orgiitteki pek ¢ok degiskeni etkiledigi icin iizerinde durulmasi gereken
bir konudur. Orgiit yapisindaki eksiklikler beraberinde orgiitii olumsuz ydnde
etkileyebilecek sonuglar1 da dogurur. Orgiit yapisinda, karar verme, yapilmasi
gereken igler, bilgi saglama, koordinasyon vb. gibi konularda ortaya ¢ikan sikintilar;
Orgutte motivasyon diisiikligli ve moralsizlik, ge¢ ve yanls kararlar, catisma ve
koordinasyon eksikligi, yeni firsatlara ve c¢evredeki gelismelere yeterince ayak

uyduramama gibi olumsuzluklar1 beraberinde getirebilir.

2.1.2.4. Iletisim. lletisim, insan hayatinin hemen hemen her alanim
etkileyen bir olgudur. Diger insanlarla birarada yasamak ve onlarla iliski kurmak;
karsilikli olarak duygu, diisiince ve bilgi paylasiminda bulunmak insan olmanin bir
geregidir. Iletisim, insanlara kendilerini ifade etme olanag: taniyan bir siirectir. Pek
cok farkli disiplinin ¢alisma konusu olmasindan dolayi, iletisimle ilgili ¢ok fazla
tanim bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 asagida verilmistir:
e lletisim, anlam yiiklii sembollerin génderilmesi ve alinmasi siirecidir
(Schermerhorn, Hunt, Osborn & Uhl-Bien, 2010).
e {letisim, insanlarin ¢evrelerindeki anlamlar1 olusturmak ve yorumlamak i¢in
sembolleri kullandiklar1 sosyal bir siirectir (West &Turner, 2010).
e lletisim, deneyimlerin, diisiincelerin, tepkilerin ve duygularin paylagimini
e saglayan bir aractir (Geng, 2007).
e lletisim, insanlarin siirekli olarak karsilikli bilgi paylasiminda bulunduklari
bir etkilesimdir (Harris & Sherblom, 2008).
e Iletisim, bireyler ve kurumlar arasinda bilgi, diisiince, veri ve duygu alisverisi
veya aktarimidir (Simsek, 2009).
e iletisim, insan iliskilerinin kalbi ve ruhudur; insanin kendisini ve baskalarini
anlamasinin yoludur (Reece, Brandt & Howie, 2011).
Iletisim, kisiler arasi iliskilerde oldugu kadar &rgiitler icin de dnemli bir ihtiyactir.
Clnku orgiitler, ortak amaglara ulagsmak adina bir araya gelmis insanlardan olusur.
Insanlar érgiitlerin en temel taslaridir. Orgiitler, bir kisinin tek basina elde edemedigi
sonuclarin alinmasi i¢in vardir. Ortak amaglara ulagmak, orgiitii olusturan insanlarin
gelistirdikleri iliskilere baghdir. Orgiit calisanlarinin saglikli iliskiler gelistirmesi,
orgilitteki isbirligini ve orgiite olan baglilig1 arttiracak; ayni1 zamanda ortak degerlerin

ve anlayislarin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.
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Boylelikle 6rgut bir bitiin olarak hareket edecektir. Orgiitsel iletisim, orgiit {iyelerinin
orgiitii olusturduklari, siirdiirdiikleri ve degistirdikleri karmasik ve devam eden bir
siirectir (Keyton, 2005). Orgiitsel iletisim, orgiit calisanlarini &rgiite uyum
saglamasini, sorumluluklarini diizenli bir sekilde yerine getirmesini ve Orgiit
calisanlar1 arasinda isbirliginin artmasin1 saglayan 6nemli bir aractir. Orgitsel
iletigim,

- Gergekleri ve bilgileri aktarma,

- Karar alma,

- Liderlik etme,

- Baskalarin etkileme

- Sonuglar1 degerlendirme gibi konular1 da icermektedir.
Iletisim, bireylerin kendilerine olan saygilari, kisiler arasi iliskilerini ve bireysel
hedeflerini ¢alistig1 kurumun amaglariyla birlestirebilmek i¢in motevasyonlari’ni da
etkilemektedir (Hoy & Miskel, 2010). Bu agidan iletisimin motive edici bir
ozelliginin oldugu da soylenebilir. Orgiit calisanlar1 arasinda bilgi, veri, alg
paylasimi gibi konularda da iletisimin rolii biiyiiktiir. Iletisim kopuklugu, ast ve iist
konumlardaki bireyler arasinda anlagsmazliklara yol acabilir; ¢linkii etkili bir iletisim
stireci, karar verme, planlar1 uygulama, faaliyetleri diizenleme ve denetleme, Orgiit
calisanlar1 arasinda gorev dagilimi yapma, orgiit calisanlarinin giidiilenmesi ve
gelistirilmesi agisindan son derece dnemlidir. Saglikli bir iletisimin saglanmasi, orgiit
calisanlar1 arasinda giivenin olusmasina katki saglar. Orgiit calisanlar1 arasindaki
iletisimin kopuk olmasi, orgiitte bir giivensizlik ortaminin olusmasina yol agar (Bell
& Rhodes, 2002;Reece, Brandt & Howie, 2011).

Iletisim siirecinin gergeklesebilmesi igin bir takim 6gelerini olmasi gerekir.
Bunlar, gonderici (kaynak), kodlama, mesaj (ileti), iletisim kanali, giiriiltii, alic1 ve
geri bildirimdir. iletisim siireci sematik olarak Sekil 2.2’de gésterilmistir ( Reece,
Brandt & Howie, 2011).
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ILETiSIM
SURECI

Kaynak Kodlam ileti Kanal Guriltd Alici

VU U U U U]

Donut

Sekil 2.2. Tletisim Siireci

Kaynak, bir veriyi, bilgiyi veya diisiinceyi semboller kullanarak kodlayan ve
gonderen kisi veya kaynaga verilen addir.

Kodlama, bir diisiincenin veya bilginin sézel, yazili ve sdzel olmayan semboller
yoluyla ifade edilmesidir.

Mesaj, gondericinin alictya gonderdigi sozlii veya sozel olmayan simgeler,
semboller, sesler ve eylemlerdir.

Iletisim kanal, gondericinin mesaji gondermek i¢in kullandig: ara¢ veya ortamdir.
GUrultd, mesajim alictya ulagsmasini engelleyen her tiirlii etkene verilen addir.

Alici, mesaj1 alan ve ¢ozen kisi veya gruba verilen addir.

Geribildirim, alicinin kaynaktan aldig1 mesaja iligskin verdigi bilgidir. Geribildirim,
gonderilen mesajin nasil yorumlandigi konusunda 6nemli ipuglari sunar.

Bir orgiitte iletisim, bicimsel (formal) ve bigimsel olmayan (informal) iletisim olmak
Uzere, iki farkli grupta incelenebilir (Reece, Brandt & Howie, 2011).

Bicimsel iletisim, orgiitte iletisimin oOrgiitsel hiyerarsi icerisinde, Orgiitleyicinin
onerdigi bicimde gerceklesmesiyle olusur. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle ders
dagilimi konusunda konusmasi, Ogretmenlerin okulla veya Ogrencilerle ilgili
sikdyetlerini yoneticilere iletmesi gibi durumlar bigimsel iletisime 6rnek olarak
verilebilir.

Bicimsel olmayan iletisim ise Orgiitsel hiyerarsi igerisinde ayn1 kademede bulunan
calisanlar arasindaki iletisime verilen addir. Bu iletisim bi¢imi, calisanlarin
koridordan gecerken birbirileriyle konusmasi, bir konu hakkindaki fikirlerini diger

calisanlarla paylagmasi gibi durumlarda bigimsel olmayan iletisim s6z konusudur.



30

Bicimsel olmayan iletisim c¢alisanlar arasinda samimiyetin ve iyi iligkilerin
gelismesine katki saglar. Calisanlarin sosyal etkilesim ihtiyaglarini karsilamasina
yardimei olur. Ayrica, hizli ve etkili iletisim kanallarinin olusmasina katki sagladigi
icin orgiitsel performansi arttirir. Orgiitlerde iletisim siireci farkli sekillerde ortaya
cikabilir. Bicimsel iletisim, asagida verilen sekillerde gelisebilir.
Yukaridan asagiya dogru iletisim: Bu iletisim sekli, genel olarak kurallarin ve
emirlerin iletilmesi, astlarin bilgilendirilmesi, degerlendirilmesi, yonlendirilmesi ve
koordine edilmesi i¢in kullanilir.
Asagidan yukariya dogru iletisim: Astlardan iist yoneticilere dogru akan iletisim
tiiriine verilen addir. Genel olarak yoneticilerin calisanlarla ilgili bilgiye ihtiyag
duymalar sirasinda kullanilir. Bu iletisim sekli, yoneticinin ¢alisanlarin orgiite ve
meslektaslarina iligkin algilar1 konusunda bilgi sahibi olmasina olanak verir.
Yatay iletisim: Ayni kademede gorev yapan calisanlar arasindaki iletisim seklidir.
Bu tiir iletisim, en ¢ok zamandan tasarruf etmek ve koordinasyonu saglamak i¢in
kullanilir.
Capraz iletisim: Farkli is alanlarn ve orgiit birimleri arasinda kullanilan iletisim
seklidir. Etkili ve hizli olmasi dolayisiyla orgiit agisindan faydalidir (Robbins &
Coulter, 2012).

2.1.2.5. Koordinasyon (Esgiidiimleme). Koordinasyon, bir orgitd
olusturan birimlerdeki faaliyetlerinin birbiri ile baglantili bir sekilde yiiriitiilmesini
saglayan bir dizi mekanizmaya verilen addir. Bu siire¢, cogunlukla yoneticilerin
sorumlulugu altindadir ve orgiitiin biitiin birimlerini ilgilendirir. Yonetici, bu slirecte
orgutsel birimler arasindaki iligkileri iyi bir sekilde analiz etmeli ve orgiitiin bir
birimde ortaya ¢ikacak bir degisimin diger birimleri nasil etkileyebilecegini
ongoérmeye ¢alismalidir. Koordinasyon, planlama, orgitleme, karar verme gibi
yonetsel sireclerin diizenli bir sekilde islemesi igin gerekli olan bir siirectir. Verilen
kararlarin uygulamaya konulmasi, orgiitsel hedeflerin ger¢eklesmesi i¢in yapilacak
islerin c¢alisanlar arasinda paylasilmasi, calisanlar arasindaki takim caligmasinin
artmasi gibi konularda en iist diizeyde etkililigin saglanabilmesi koordinasyona
baghdir. Orgiitlerde koordinasyon, hem bireysel yontemlerle hem de bireysel
olmayan yontemlerle saglanabilir (Schermerhorn vd., 2010).
Bireysel koordinasyon yontemleri, ayn1 veya farkli 6rgiit birimlerinde ¢alisanlarin
birbiriyle konugmasini ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini tesvik eden yontemlerdir.

Bu yontemler, orgiit tiyeleri arasindaki informal iligkileri de gelistirir.
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Orgiitiin herhangi bir birimiyle veya herhangi bir ¢alisaniyla ilgili sorunlar bu
yontemler kullanilarak giderilebilir. En ¢ok kullanilan yontemler, 6rgiit alisanlari
arasindaki dogrudan iliskilerdir. Yonetici bu yontemleri kullanabilmek i¢in, kimlerin
bu siirece katilacagini, farkli birimlerde kabul goérmiis yontemleri ve calisanlarin
tercih ettigi yontemleri bilmelidir.

Bireysel olmayan koordinasyon yontemleri, orgiit iiyelerinin uyum iginde galigsmasi
i¢in standartlarin ve tutarligin vurgulanmasina ve bu sayede orgiitte sinerji’nin ortaya
¢tkmasina yardimcr olur. Biiyiik orgiitlerde, esglidiimlemenin saglanmasi i¢in yazili
politikalar, prosediirler, planlar ve programlar kullanilir (Schermerhorn vd., 2010).
Koordinasyon, orgiitii olusturan unsurlarin birbiriyle uyumlu hale getirilmesi
stirecidir. Etkili bir koordinasyon siireci, orgiit calisanlar1 arasindaki iletigimi arttirir,
orglit birimleri arasinda dengenin saglanmasina yardimci olur ve orgiitii belli bir
diizene kavusturur.

Koordinasyonun etkin olabilmesi i¢in asagidaki konulara dikkat edilmelidir:

e Orgiit yapisi: Orgiitteki birimler ve isler birbiri ile uyumlu bir sekilde
diizenlenmeli, yani benzer islerin ayni birimler tarafindan yapilmali.

e Plan ve programlarin uyumlulugu: Orgiitsel amaclara ulasmak icin
olusturulan plan ve programlar birbiriyle uyumlu olmali.

e GOnulli koordinasyon: ayni kademede bulunan galisanlar karsilastiklart
sorunlar konusunda bilgi alis verisinde bulunmali, zaman zaman bir araya
gelmeli.

e Etkin bir haberlesme sistemi: Orgiit iiyeleri meslektaslarindan ve orgiitte

gerceklestirilen eylemlerden haberdar olmali (Geng, 2007).

2.1.2.6. Etkileme. Gil¢ ve etkileme, her orgutte bulunan ve Orgit
tiyelerinin sorumluluklarini yerine getirebilmesi igin gerekli olan iki temel 6zelliktir.
Bazen birbirinin yerine kullanilan bu iki kavram aslinda farkli anlamlara sahiptir.
Gug, birine bir sey yaptirabilme, baskalarinin davraniglarini belirleme yetenegi
(lvancevich & Matteson, 2002; Bush, 2003),
Etki ise, bu yetenegin uygulanmasidir; bagka bir ifadeyle giiclin eyleme doniismiis

halidir. Dolayisiyla gii¢ ve etki birbirini tamamlayan yapilardir.
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Orgiit calisanlarinin drgiitsel amagclara ulasmak icin iistiin performans sergilemesi,
yonetsel sureglerin saglikli bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in yoneticilerin orgiit
uyelerini etkileyebilmesi gerekir. Etkileme, liderligin oziidiir ve liderler etkili olmak
i¢in astlar1 isteklerini yaptirma ve kararlarini uygulatma konusunda etkileyebilmelidir
(Yukl, 2010). Orgiitlerde etkilemenin nasil gelistigini anlayabilmek icin liderlerin gii¢
kaynaklarimin incelenmesi gerekir; clinkii liderler, astlarini sahip olduklar1 sosyal
guce dayanarak etkilemektedirler (Jex, 2002). Giig¢ dogas1 geregi farkli kaynaklardan
beslenmektedir. Giig, bazen yoneticinin kisisel 6zelliklerinden dogmakta, bazen de
Orgiitte sahip oldugu otoriteye dayanmaktadir. Giic bes farkli kaynaktan
beslenmektedir. (Yukl, 2008).

Yasal gug¢: Yoneticinin sahip oldugu resmi pozisyondan veya unvandan Otiirii
baskasini etkileyebilme giiclidiir. Yasal gii¢, otorite olarak da adlandirilmaktadir. Bu
giic, Orgiit hiyerarsisinde iist konumda bulunan kisilerde vardir. Astlar, {ist
pozisyonlarda bulunanlarin direktif verme yetkisinin ve kendilerinin bu direktiflere
uyma zorunlulugunun oldugunu bilirler.

Odul giicti: Yéneticinin, istenen davramslarin sergilemesi durumunda c¢alisanlari
odiillendirme giiciidiir. Ydnetici, bu giicii sahip oldugu yasal giicii pekistirmek igin
kullanir. Verilen 6diiliin, ¢calisanlardan tarafindan deger verilen bir sey olmasi gerekir.
Calisanlarin ilgisini ¢ekmeyen bir sey odiil olmaktan ¢ok bir yiikk olarak
degerlendirilebilir. Odiiller, bazen somut bazense soyut olabilir. Ornegin, bir
miidiiriin toplantida sunum yapan bir 6gretmene, Harika bir sunumdu demesi soyut
odule 6rnek olarak verilebilir.

Baski giicii: Bu glic, 6diil giiciiniin tersidir. YOneticinin, istenmeyen bir davranisi
sergileyen calisanlar1 cezalandirarak etkileyebilme giiciidiir. Ceza, resmi, sozlii azar,
istenmeyen gorevler, siki denetimler gibi tiirlerde olabilir. Bu gii¢, bazen 6diiliin geri
alinmasi seklinde de ortaya ¢ikabilir. lyi yoneticiler baski giiciinii iyi kullanirlar, fakat
cok az kullanirlar.

Uzman glcl: Yoneticinin, teknik, idari veya bireysel konulardaki bilgi ve
becerisinden dolayi ¢alisanlari etkileyebilme giiciidiir. Y oneticinin, ¢alisanlarin sahip
olmadig1 bir takim bilgi ve deneyimlere sahip olmasi, calisanlarin ona uymasini
saglar. Bu gii¢, hiyerarsiyi ve orgiitsel rolleri agan bir yapiya sahiptir.

Referans guicl: Bu giiciin kaynagini, yoneticinin karizmasi olusturur. Calisanlar, bu
guice sahip olan kisiye saygi duyarlar ve onunla 6zdeslesirler. Onu bir model olarak

kabul ettikleri i¢in onun davranislarini takip ederler.
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Bu giic tiirii, astlar arasinda da ortaya cikabilir. Ornegin, okulda dgretmenler is
arkadaglar1 arasinda saygi ve giiven gibi 6zellikleri uyandirabilirler. Elde edilmesi en
zor olan giigtiir. Yukarida aciklanan bes gilic tlriiniin i1ki farkli kategoride
degerlendirilir. Bu kategoriler, orgiitsel ve kisisel gii¢c olarak adlandirilir. Orgiitsel
giicler; odiil, yasal, baskic giiglerdir. Referans ve uzman giigleri ise kisisel giiglerdir.
Gii¢ olmadan yoneticilerin etkili olmasi ¢gok zordur. Clink( glici olmayan bir yonetici
calisanlar1 orgiitsel hedeflere yoneltmede yetersiz kalir. Onlar1 motive etmekte
zorlanacagi i¢in zamanla calisanlarin orgiitte olan bagliliklarinda azalma olacaktir.
Orgut misyonu’nun gergeklestirilmesi, orgiitiin varligim1 devam ettirebilmesi,
kaynaklarimi etkin bir gsekilde kullanmasi ve istendik sonuglarin elde edilmesi 6rgiitiin
etkili olabilmesi icin gereklidir. Liderin eylem ve Kkararlar1, bu siire¢te 6nemli bir rol
oynar (Yukl, 2008). Kisacasi1 her lider gii¢ sahibi olmalidir ve bu giiciinii 6rgiitii daha

ileriye gotiirmek amaciyla ¢alisanlari istendik yonde etkileme yolunda kullanmalidir.

2.1.2.7. Yoneltme. Sonu olmayan bir ugras1 alan1 olarak liderlik pek
cok disiplinde arastirma konusu olmustur. Cok yogun calisilan bir konu olmasindan
dolay1, her gecen giin liderlikle ilgili daha farkli bilgi ve bulgular elde edilmektedir.
Cok eski donemlerden bu yana insanlarin bir araya gelip olusturdugu her yapida bir
lider vardir. Ciinkii belirli ihtiyaglardan dolay1 bir araya gelmis insanlarin basarili
olabilmeleri icin bir lideri izlemeleri gerekir. Ailede, kabilelerde ve toplumlarda her
zaman liderler vardir ve gelecekte de olacaktir. Liderlik, birden fazla insani, orgiitsel
amaclar1 ve hedefleri gerceklestirmek amaciyla bir araya getirme ve onlar
etkileyebilme giicli olarak tanimlanabilir. Liderlik, bir etkileme ve kolaylagtirma
siirecidir. Liderlik, neyin ne sekilde yapilacagi konusunda baskalarinin etkilenmesini
kapsar. Bireysel ve kolektif c¢abalarin ayniamaclar dogrultusunda bir araya
getirilmesini kolaylastirir. Orgiitlerde, liderlik yoneltme siireci baglaminda ele alinir.
Clnku yoneltme, astlara rehberlik ve liderlik edilmesini kapsar (Koontz &
O’Donnell, 1972). Liderler, yonetsel siireglerin hepsinde aktif bir sekilde rol aldiklari
icin bu siireglerin iyi bir sekilde islemesi, diger degiskenlerin yani sira onlarin
becerilerine ve yaklagimlaria baglidir. Liderler, orgiit i¢in gelecege donik bir yol
haritasi islevi goren planlama siirecinde, orgiitteki islerin organize edilmesi, birimler
arasinda koordinasyonun saglanmasi, performansin degerlendirilmesi siireclerinde

aktif roller Ustlenirler.
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Liderler, yonetsel sureclerin iyi bir sekilde islemesi igin ¢aba sarf etmeli; ayni
zamanda galisanlarin duygularini, diigiincelerini, algi ve tutumlarini da géz oniinde
bulundurmalidir. insan, calismaya programlanmis bir makine degildir. Bazen en
kiiciik bir sorun bile insanm i¢ diinyasinda biiyiik depremlere yol agabilir. insanlarn
sergiledikleri davranislarin nedenlerinin 6grenilmesi yoneltme siirecindemasi
gereken konulardan biri de motivasyondur. Motivasyon, davranigi harekete gegiren,
yonlendiren ve devam ettiren i¢sel bir stirectir (Hoy & Miskel, 2010). Motivasyon bir
isteklendirme siirecidir; yani insanlarin kendi arzu ve istekleriyle harekete
gecmesidir. Insanlar ihtiyaclar1 dogrultusunda harekete gegerler ve bu ihtiyaglar
devam ettik¢e insanlar da ayn1 davranislari sergilerler.

Orgiitte calisan insanlar agisindan bakildiginda motivasyonun, orgiitsel
davranis1 anlamak igin énemli bir rolii oldugu goriiliir. Insanlarin ortak amaglari
gerceklestirmek igin digerleriyle isbirligi yapmasi ve iist diizeyde performans
sergilemesi igin motive olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla motivasyon, belirli
davraniglar1 sergilenmesi ve farkli diizeylerde ¢aba ve enerjinin sarf edilmesi i¢in
calisanlar1 tetikleyen bir unsur oldugu i¢in, Orgiit liderleri bu unsuru
kullanabilmelidir. Motivasyon, bazen oOduller, Ucretler, takdir ve 6vgu, Kkariyer
gelistirme olanaklar1 yoluyla, bazen de moral, yetki ve deger verme yoluyla
gerceklesebilir. (Hoy & Miskel, 2010).

Orgiit liderleri, tiim yonetsel siirecleri iyi bir sekilde yonetme sorumlulugunu
tagirlar. Liderler, tiim bu siiregleri basarili bir sekilde yonetebilmek icin ¢aliganlara
ihtiya¢ duyarlar. Cilinkii bu kadar ¢ok isi yoneticinin tek basina yapmasi miimkiin
degildir. Calisanlarin motive edilmesi oOrgiitiin basarili olabilmesi i¢in gereklidir.
Yoneticilerin ¢alisanlar1 nasil motive edebilecegine iliskin 6neriler (lvencevich &
Matteson, 2002);

- Yonetici, performansin arttirtlmasi i¢in gelisimi tesvik eden, destekleyen ve
devam ettiren bir ortam hazirlamalidir.

- Yonetici, ¢alisanlarin ihtiyaglari, yetenekleri ve hedefleri konusunda ortaya
cikan farkliliklara kars1 duyarli olmalidir.

- Yonetici, ¢alisanlarin ihtiyaclarini, yeteneklerini, hedeflerini ve tercihlerini
strekli olarak takip etmelidir.

- Yonetici, ¢alisanlar isteklendiren, farkliliklar1 barindiran ve ¢alisanlarin
ihtiyaglarin1 tatmin eden farkli firsatlar sunmalidir. Yoneticiler, ¢alisanlarin

ruh hallerini ve ihtiyaglarin1 g6z 6niinde bulundurmalidir.
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Bu siirecte, yonetici c¢alisanlar1 Onemsedigini, onlarin ihtiyaglarinin
karsilanmasi i¢in gereken her seyi yaptigini onlara hissettirmelidir. Nitekim
tiim bunlar, calisanlarin yoneticiye giiven duymasini saglayacaktir. Yoksa
yoneticinin Orglitte etkili olabilmesi ve c¢alisanlar1 etkin bir sekilde

yonlendirmesi zorlasir.

2.1.2.8. Kadrolama. Orgiitiin amagclarina ulasmasi insanlarin ¢abalarina
baghdir. Orgiitlerde kadrolama, orgiitsel amaglara ulasilmasi igin gereken insan
giicliniin saglanmas: siirecinden olusur. Insanlar olmadan &rgiitlerin varliklarini
devam ettirmesi imkansizdir. Orgiitlerin en énemli yap1 tas1 insandir. Kadrolama,
orgiitleme siirecinde belirlenen isleri yapabilecek insanlarin Orgiit blnyesine
katilmasi ve gelistirilmesidir. Kadrolamanin amaci, 6rgiit i¢in en 1yi insanlar1 segmek
ve bu insanlarin beceri ve yeteneklerinin gelistirmektir (Rue & Byars, 2000).
Kadrolama, orgiitsel yap1 icerisinde belirlenen gorevleri yerine getirecek insanlarin
etkili bir sekilde secilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesidir. Kadrolama siireci,
bir orgiitiin basarili olmasi agisindan ¢cok 6nemli bir yere sahiptir; ¢linkii cogu 6rgutl
basarili kilan calisanlaridir. Calisanlar, orgiitteki isleri yerine getirecek niteliklere
sahip degilse Orgiitiin basarili olmasi beklenemez (Koontz & O’Donnell, 1972).
Dolayisiyla orgilitte ¢alisacak olanlart segmede ve ise almada dikkatli olunmasi
gerekir. Kadrolama, insan kaynaklar1 yonetiminin bir pargasidir.

Insan kaynaklari yonetimi, oOrgiitsel amaglara ulasmak icin insan
sermayesinin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi i¢in yonetim sistemlerinin
tasarlanmasidir. Insan sermayesi, sadece insanlardan degil, insanlarin bilgi, beceri,
deneyim ve motivasyonlarin’dan olusur. Insan kaynaklar1 planlamasi, drgiitiin yeni
caligsanlar1 igse alma, se¢me, gelistirme, transfer etme, erken emeklilik, maag vs. gibi
konularda etkili personel stratejileri gelistirmesine olanak tanir (Mathis & Jackson,
2011; Mullins, 2002). Bu stratejiler, orgiitiin gelecekte ortaya ¢ikabilecek zorluklarla
bas etmesini kolaylastirir. Ornegin, ¢alisanlarin teknoloji kullaniminda daha nitelikli
olabilmesi i¢in bazi egitim programlarina katilmalar1 saglanabilir. Béylece ¢alisanlar,
teknoloji kullaniminda belirli bir yeterlilige sahip olacaklardir.

Kadrolama siirecinde ilk olarak hangi gérevlerin ve bu gorevlerin gerektirdigi
insan niteliklerinin belirlenmesi gerekir. Kadrolamanin temelini ¢alisanlar, is tasarimi
ve is analizi olusturur (Mathis & Jackson, 2011). Egitim orgiitlerinde kadrolama

stireci, 0gretmenlerin igse alinmasiyla ilgili konular1 kapsamaktadir.



36

Ise almacak dgretmenlerin hangi niteliklere sahip olmasi gerektigi, okulda hangi
islerin yapilacagi, performansin nasil degerlendirilecegi, hangi durumlarda terfi
ettirilecegi, hangi durumlarda isten ¢ikarilacagina iliskin bilgilerin hepsi kadrolama
siirecinde belirlenir. Ogretmenlerin mesleki olarak gelisimlerini devam ettirmeleri
icin ne tiir faaliyetlerin gerceklestirilmesi gerektigi de bu siiregte incelenen

konulardandir.

2.1.2.9. Degerlendirme. Orgiitlerde planlama, esgiidiimleme, orgiitleme

ve yoneltme gibi yonetsel siireclerden sonra degerlendirme streci gelmektedir.
Degerlendirme siireci, orgiitlin nasil bir yol izledigi ve orgiitte istenen sonuglarin elde
edilip edilmediginin &lciilmesi igin gerekli olan bir siirectir. Orgiitler, ¢evrelerinde
meydana gelen gelismelere duyarsiz kalamazlar. Cevrede meydana gelen sosyal,
ekonomik, siyasi ve teknolojik gelismeler oOrgiitiin yeniden yapilanma yoluna
gitmesini gerektirebilir. A¢ik sistem 6zelligine sahip olan tiim Orgiitler, ¢evrenin ve
¢evrede meydana gelen degisimlerin veya gelismelerin iyi bir sekilde analiz edilmesi
gerektigini bilirler. Orgiitiin varligini siirdiirmesi bir bakima cevre ile olan uyumuna
baghdir. Ote yandan orgiit icinde de zamanla uyumsuzluklar ortaya cikabilir.
Calisanlar, kendilerinden beklenen performansi sergileyemeyebilir. Orgiitte onlar
rahatsiz eden, motevasyonlarini diisiiren ve sinizme yol acan bazi uygulamalardan
rahatsiz olabilirler. Biitlin bunlarin anlasilabilmesi degerlendirme stireci ile miimkiin
olabilir. Kontrol veya denetim olarak da bilinen degerlendirme siireci, amaglara
ulagsma yolunda sergilenen performansi 6l¢gmeyi, sapmalarin nedenlerini belirlemeyi
ve gerektiginde diizeltici eylemlere bagvurmayi gerektirir (Rue & Byars, 2000). Bu
siirece, gercek sonuclar ile istenen sonuglarin tutarli olmasi i¢in yoneticilerin verdigi
kararlar ve sergiledikleri eylemlerde dahildir. Degerlendirmenin etkili olabilmesinin
on kosulu, elde edilmek istenen sonuglarin O6nceden planlamasidir. Planlama
yapilmadan elde edilen sonuglar degerlendirilemez. Yani Orgiitiin nereden nereye
gitmek istedigini bilmesi gerekir. Robbins & Coulter (2012)’a gore, degerlendirme
siireci lic asamadan olusmaktadir. Bu asamalar;

- Gergek performansin dl¢iilmesi,

- Gergek performans ile standartlarin kiyaslanmasi ve

- Amaglardan sapmalarin  diizeltilmesi veya yetersiz standartlarin

degistirilmesidir.
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Y oneticilerin, degerlendirme yapabilmesi i¢in ¢alisanlarin sergiledikleri performans
hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Degerlendirme, istatistiki raporlar, yazil
raporlar veya kisisel gozlemler kullanilarak yapilabilir. Burada dikkat edilmesi
gereken en Onemli nokta bir yontem yerine farklt yontemlerin bir arada
kullanilmasidir. Etkili bir degerlendirme siireci, ii¢ temel durumun varligini
gerektirir.

Standartlar: Standartlar ulasilmak istenen hedeflerdir. Standartlarin etkili olabilmesi
i¢cin acikca ifade edilmesi gerekir. Calisanlarin kafasinda bu konuda soru isaretleri
kalmamalidir. Standartlar, yoneticilerin diinii, bugiinii ve yarin1 degerlendirmelerine
yardimci olan 6l¢iitlerdir.

Bilgi: Mevcut durumun rapor edilmesi ve performansin standartlara dayali olarak
degerlendirilmesi i¢in gereklidir. Bilgi, ger¢ek performansin oOlclilmesi ve
standartlarla kiyaslanmasi agisindan 6nemlidir. Bilgi farkli sekillerde toplanabilir
Duzeltici eylemler: Bu eylemler, amaglara ulagsma yolunda meydana gelen
sapmalarin tespit edilmesine ve gerekli adimlar1 atilmasina dayanir. Bazen belirlenen
standartlarla ilgili sikintilar olabilir. Bu durumda standartlar degistirilir veya yeni
standartlar belirlenir (Ivancevich & Matteson, 2002).

Degerlendirme surecinde dikkat edilmesi gereken iki ©6nemli nokta
bulunmaktadir. Birincisi, neyin degerlendirildiginin iyi bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Ayni anda birden fazla seyin 6l¢iilmesi, iistiinde durulmasi gereken
onemli konularin gézden kagmasina neden olabilir. Ikincisi ise degerlendirme siireci
sonrasinda etkili bir geribildirimin sunulmasidir. Calisanlara, performanslar
konusunda bilgi verilmesi orgiit calisanlarinin 6z degerlendirme yapmalari
acisindanson derece yararlidir. Performansin arttirilmasi i¢in 6nerilerde bulunmak ve
rehberlik etmek geribildirim siirecinde 6nemlidir. Geribildirim siirecinde ¢alisanlarin
kisilikleri iizerinde degil, performanslar tizerinde yogunlagmak gerekir (Ivancevich
& Matteson, 2002).

2.2. Yonetsel Etkililik Diisiincesi

Yonetsel kuramlarin tarihi seriivenine deginmenin faydali olacag: diisiiniilerek

asagida ana hatlariyla incelenmistir.

2.2.1. Yonetsel kuramlar. Insanlarin toplumsal yasam igerisinde birlikte
faaliyette bulunma donemleri’ne kadar uzanan yonetim uygulamalarinin bilimsel

acidan incelenmesi, 1880 yilindan sonra baslamis ve giliniimiize dek siiregelmistir.
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Diinya’da politik ve ekonomik sistemlerde meydana gelen degismelerle birlikte
yonetim bilimi de bir dizi degisim gostermistir. 1880 yilindan baslayarak giliniimiize
kadar uzanan bilimsel yonetim dénemi, (Baransel, 1979, s.11), tarafindan kronolojik

bir sira dahilin’de Sekil 2.3 *de simiflandirilmistir;

Yonetim Kuramlarinin
Kronolojik Gelisimi

1

4 N N A

Klasik Neo Klasik Modern '\Iggggrr:
s (Insan liskileri) o
Yonetim o Yonetim Sonrasi
Yonetim
(1880-1940) 1960-1970
(1940-1960) ( ) (Pﬂr’:ﬂ;dnfm)
Frederick Marv Parker Barnard Bakke,
Taylor, Henri y Argyris (1970 sonras1)
Follet, Elton
Fayol, Max Getzels, Guba
Mayo, Chester Masl| Toplam Kalite
Weber aslow :
Barnard ve Insan
Kaynaklar1

- J\. AN

Sekil 2.3. Yonetim Kuramlarinin Kronolojik Gelisimi

2.2.1.1. Klasik yonetim diigiincesi. Klasik teori, agik ve secik olarak
belirlenmis bir organizasyon yapist ve otorite iliskileri ile etkinlik ve verimliligin
nasil arttirilabilecegi konusunu islemistir (Kogel, 2005, s.195). Bu gayeye hizmet
etmek tizere onciliiklerini sirasi ile; Frederick Taylor, Henri Fayol ve Max Weber’in
yaptig1 Bilimsel Yonetim, Yonetim Sireci ve Burokrasi yaklasimlar gelistirilmistir
(Luthans, 1981, s.130). Orgiitsel amag, isboliimii, uzmanlasma ve boliimlere ayirma,
yetki ve sorumlulugun denkligi, emir-komuta birligi, denetim alani, hiyerarsik yap1
ve yetki devri sekline siralanabilen bu ilkeler; bir formal Orgit yapisinin
kurulmasinda dikkate alinmasi gerekli ilkeler olarak genis bir uygulama alani
bulmustur (Efil, 2004, s.56). Klasik yonetim diisiincesini sekillendiren {i¢ yaklagim,

asagida sirasi ile 6zet halinde incelenmistir.

Bilimsel yonetim yaklasim:. Bilimsel yonetim yaklagimi her ne kadar uygulamada

pazar arastirmasi, liretim planlamasi, silire¢ standartlar1 gibi konularda ¢aligmalar
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yapmig James Watt (1736-1819) ve Matthew Boulton (1728-1809), personel
yonetimi konusundaki ¢alismalari ile personel yonetiminin kurucusu olarak bilinen
Robert Owen (1771- 1851), calistig1 diger konularin disinda iiretimde verimlilik
Uzerindeki tezleriyle de bilinen Charles Babbage (1792-1871) gibi oncii kisilere
dayaniyorsa da kuramsal anlamda Frederick W. Taylor’un (1911) Bilimsel Yonetimin
Ilkeleri isimli eseriyle birlikte tartisilmaya baslanmustir. Taylor’un bilimsel yénetim
yaklasimi daha sonra Frank B. ve Lillian M. Gilbreth (1917), Henry Laurence Gantt
ve Charles Eugene Bedaux gibi kisiler tarafindan takip edilmistir. Bu nedenle bu
akim, Taylorizim olarak da adlandirilmaktadir. Bilimsel yonetim kavrami ile Taylor
(1911) geleneklere dayanan, sdylentiye, tahmine ve kisisel diisiinceye, tecriibeye yer
veren bir yonetim anlayisindan ziyade kanitlanmis gergeklere dayanan bir yonetim
anlayisina vurgu yapmaktadir (Leblebici, 2008; Robinson, 2005).

Bilimsel yonetimin Onciisii olarak bilinen Frederick Taylor; is¢ilerin
egitilmesi, islerin yapilma seklinin iyilestirilmesi, islerin yapilma siirelerinin
diizenlenmesi ile verimliligin arttirilabilece§ini savunmustur ve bu iddiasini
Pittsburg’daki  Bethlehem Steel Company’de yaptigt uygulamalar ile
saglamlastirmistir. Bilimsel yonetim kurami, verimlilik nasil artirilabilir? ve
isgoren nasil giidiilenebilir? Sorularin’a yanit aramistir. Bilimsel yonetimin temel
fikri, verimliligin saglanmasi icin yOneticilerin, bir isin en iyi sekilde nasil
yapilacagin1 bilimsel olarak belirlemeleri gerekliligidir. Yaptigi calismalar ile
ulastig1 bulgular neticesinde is¢ilerin verimliligini arttirmak icin Onerilerini, 1911
yilinda yaymmladigi Principles of Scientific Management (Bilimsel Yonetimin
[lkeleri) adl1 eserinde agiklamustir. Taylor (2005, s.74) eserinde yonetim anlayisinin
temel ilkelerini;

- Iscinin bireysel yargismin yerine bilimin ikamesi,

- lscilerin kendilerini rasgele secip gelistirmeleri yerine, ¢alisanlarin tek tek
bilimsel olarak se¢ilip gelistirilmesi, yani incelenip, egitilip yetistirilmesi,

- Yonetimin calisanlarla samimi bir igbirligi i¢inde olmasi seklinde ifade
etmistir.

Taylor, ilk defa isleri detaylarina ayirmis ve analiz etmis, ddnemin sartlarina
gore inanilmaz sayilabilecek verimlilik artislarinin  saglanmasina katkida
bulunmustur (Drucker, 1994, s.53). Bu yoéniiyle bu yaklagim, yirminci yiizyila
damgasin1 vuran kapitalist diizenin gelismesinde itici bir gii¢ olmustur.

YOnetim slreci yaklasimi. Henry Fayol ve Luther Gulick Yonetim Sirecleri
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kuraminin gelismesine onciillik eden isimlerdir.

Y 6netim siiregleri bir biitiin olarak drgiitiin yonetimi lizerinde odaklanmig
ekonomik etkinlik ve ussallik fikri ele alinmistir (Karip, 2005). Bu kuram Bilimsel
yaklasimin tamamlayicisidir. Fayol, biitiin orgiitlerde gecerli olacak yonetim
ilkelerinin kuramsal ¢ergevesini ¢izmeye ¢alismistir (Scott, 1998). Bilimsel yonetim
yaklagiminin gelisen endiistri kesiminde mikro diizeyde kalmasi nedeniyle, ilk kez
Henri Fayol, yonetim diisiincesinin temel kavramini, yonetim ve orgiit olgusunu daha
ayrintili olarak inceleyerek ve bazi ilke ve teknikler belirleyerek makro nitelik tasiyan
Yonetim Siireci Yaklasimini ortaya atmistir (Alpagun vd., 1997, s.127).

Fayol, yonetim siirecini sistemli bir sekilde inceleyerek 6zel ve kamu
yonetimlerine yol gosterici bir yonetim anlayist ortaya koymaktadir. Fayol’un kendi
donemine kadar ihmal edilen yonetim gercegini fonksiyonlarina ayirarak incelemesi
onun dislincesini 6zgiin kilan temel faktordiir. Fayol’'un yonetimi, Ongdrme,
organizasyon, kumanda, koordinasyon ve kontrol olmak iizere besli bir fonksiyonel
ayrima tabi tutmasi oOrgiitlerin isleyis ve evrimlerinin anlagilmasina yardimci
olmaktadir. Giiniimiiz agisindan bakildiginda ¢agdas yonetim tekniklerinin orgiitlere
uyarlanmasinda Fayol’un yonetim anlayisinin izlerini gérmek miimkiindiir (Sengiil,
2007). Klasik yonetimin Onciisii olarak bilinen Fransiz bir miihendis olan Henri
Fayol, bir maden isletmesinde edindigi deneyimler neticesinde endiistriyel yonetim
alaninda ¢i1gir acan gorislerini, 1916’daki Unli eseri General and Industrial
Management (Genel ve Endustriyel Yonetim) de yayimlamistir. Bu eserinde Fayol,
tim sinai iglerin gerektirdigi islemleri asagidaki gibi altt kisma ayirmistir (Fayol,
2005, s.3):

- Teknik Isler(iiriinler, iiretim, nakliye)

- Ticari Isler(alim, satim, miibadele)

- Mali Isler(sermaye bulmak ve en uygun sekilde kullanmak)

- Giivenlik Isleri(mallar1 ve insanlar1 korumak)

- Mubhasebe Isleri(muhasebe defterleri, bilango, maliyet, fiyat vb.)

- Yonetim Isleri(planlama, 6rgiitleme, yoneltme, koordinasyon, kontrol)

Fayol (2005, s.3)’e gore bu alt1 islemden besi zaten bilinen konulardir ve
tizerinde en fazla durulmasi gereken nokta altincit boliimdeki yonetim grubudur.
Fayol yonetim sirecinin planlama, érgitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol

fonksiyonlari ile ylriitiildiigli teziyle yonetim bilimine biiyiik katkida bulunmustur.
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Fayol bu eserinde, sosyal yapiy1, yani idare edilen kurulusu giiclendiren, islemesini
kolaylastiran her seyi, her kurali, her yonetsel aract yonetim ilkesi olarak belirtmis
ve en ¢ok uygulanmasi gerektigini diisiindiigi 14 yonetim ilkesi (Fayol, 2005,
$S.253-254) belirtmis ve yonetim ilkeleri ile yonetim bilimine biiyiik katki
saglamistir. Fayol’a gore, orgiitlerde yonetimin bes temel islevi olan Planlama,
orgiitleme, emretme, koordinasyon ve kontrol etme. Orgiitiin basaris1 ve verimliligi
icin cok onemlidir. Orgiitlerde yonetimin temel islevleri asagidaki gibi siralanabilir
(Sengiil, 2007; Robinson, 2005; Rodrigues, 2001);

e Planlama: Gelecege iliskin tahminde bulunma ve plan yapma orgiitlerin
vazgecemeyecegi ve mutlaka yerine getirilmesi gereken faaliyetler olarak
goriilmektedir. Planlamanin biitlinliik, stireklilik, kesinlik ve esneklik
ozelliklerine sahip olmas1 gerekir.

e Orgitleme: Yénetim 6rgiit faaliyetlerini en uygun bigimde gerceklestirecek
bir orgiit kurmak zorundadir. S6z konusu orgiitsel yap1 igerisinde emir
komuta birligi, sorumluluklarin agik bigimde tanimlanmasi, uygun bi¢imde
secilmis  ve egitilmis yoOneticiler tarafindan dogru karar alma
mekanizmalarinin kurulmasi gibi 6zellikler dikkate alinmalidir.

e Yonlendirme: Yonlendirmenin nihai amaci personelin performansini
amagclarin gerceklestirilmesine yonelik olaraken iyi bi¢imde kullanmaktir.
Fayol’a gore yoneticiler bunu personel ile surekli temas halinde
gerceklestirmelidir. Boylece personelde bir misyon bilinci gelisebilir.

o Esgiidiim saglama: Bir oOrgiitte ¢ok sayida faaliyet cereyan etmektedir.
Gorev ve sorumluluk ¢akigsmalarin1 6nlemek, ayni faaliyetlerin ayni anda
farkl1 birimler tarafindan gerceklestirilmesinin Oniine ge¢mek Orgiit
calisanlarinin ve birimlerinin faaliyetlerinin esgiidiimiinii saglamay1
gerektirir.

e Denetim: Gergeklesen faaliyetlerin belirlenen kurallara ve amagclara
uygunlugu denetlenmelidir. Fayol denetlemeyi ayrica siiregleri gelistirmenin

bir araci olarak da gormiistiir.

Biirokrasi Yaklasimi. Biirokrasi, bir oOrgiitlin amacglarin1 gerceklestirmek igin
calistirdigr isgiicli, yontemler ve otorite sistemini belirtmek i¢in kullanilan bir

kavramdir (Efil, 2004, s.71). Biirokrasi kavrami sosyal bilimlerde ise toplumlarin
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olusturdugu yasalari uygulayan idari yapiyr anlatmak ic¢in kullanilir. Biirokrasi
kurami genelde Max Weber ismi ile birlikte anilmakla beraber daha onceki
donemlerde Karl Marx’1n kuramsal ¢aligmalari igerisinde de farkli bir bakis agisiyla
yer almistir (Leblebici, 2008).

Marxist Biirokrasi Kurami. Burokrasiyi kuramsal gercevede ele alan ilk kisi Karl
Marx olmustur. Marx biirokrasiyi devletin notral bir yonetim aygit1 olarak degil,
egemen siniflarin egemenliklerini siirdiirmek i¢in kullandiklar bir bask araci olarak
gérmiistiir. Marx’a gore biirokrasi bir zenginlik yaratmaz. Zenginligin tretimini,
paylasimini ve tiikketimini kontrol eder ve yoOnetir. Biirokrasi temel gelirini de
zenginligin yaratilmasi sirasinda insan emeginin ortaya ¢ikardigi art1 degerden alir.
Burokrasi toplumlar icin bir yik, bir maliyettir. Marx gore blrokrasi hakim Gretim
iliskilerini siirdiirebilmek adina bir ihtiyactir ve hakim iiretim iliskileri degistiginde
bu ihtiya¢ ortadan kalkacaktir. Bu nedenle de biirokratik mekanizmanin yonetsel
anlamda incelenmesi Marx’in ilgi alanina girmemektedir. Marx, biirokrasinin
nesnel bir tanimin1 yapmamaktadir (Leblebici, 2008).

Weber’in Ideal Biirokrasi Kurami. Modern sosyolojinin 6nciisii olarak bilinen Max
Weber, birokrasiyi buyuk organizasyonlar i¢in mantiksal ve yapisal bir ¢ergevede
analiz etmistir. Weber’in gelistirdigi biirokrasi modeli, islevsel uzmanlagsmaya
dayanan isboliimii, yetki hiyerarsisi, mevki ya da pozisyonlarin hak ve gorevlerini
saptayan kurallar sistemi, bireyler arasi iliskilerde kisisellikten uzaklasma,
mevkilere uzman kisilerin atanmasi gibi 6zellikler tagimaktadir (Baransel, 1979,
s.166). Weber’in burokrasi modeli, glinimiiz biyik Organizasyon’larin ¢ogunun
yapist i¢in bir ornek teskil etmistir (Robbins & David. 2004, s.37). Blylyen bir
orgitte barokratiklesme kagmilmaz bir durumdur ve Weber (2005)’e gore
biirokratik bir yap1 etkinlik acisindan ideal bir organizasyon yapisidir. Gerek
1929°da bas gosteren biiylik buhran ve gerekse isletmelerde bir dizi organizasyon
sorunlarinin yasanmasi iizerine Onciiliiginii Taylor, Fayol ve Weber’in yapmis
oldugu klasik yonetim diislincesinin eksikligi hissedilmeye baslanmistir. Bu
eksikligi gidermek lizere yapilan aragtirmalar ve ¢alismalar sonrasinda yonetimde

beseri iligkileri 6n plana ¢ikaran neo-klasik akim ortaya ¢ikmustir.

Klasik yonetim teorisinin genel degerlendirmesi.
e Yonetimin yap1 unsuruna egilerek bu yapiy1 verimlilik ve etkililik agisindan

ele almiglardir.
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Orgiit sorunlarma agirhk verirken, insanla yalnizca verim agisindan
ilgilenmiglerdir.

Etkinlik, verimlilik ve rasyonellik kavramlar1 klasik yaklasimin temel ilgi
alanin1 olusturdugu icin, orgiitler ve calisanlar rasyonel varliklar olarak
nitelendirilmistir.

Insanlar tembeldir ve ¢alismay1 sevmezler. Bu nedenle ¢alisanlar mutlaka
yonlendirilmek zorundadirlar, siki1 ve yakindan denetim gereklidir.

Ilkelerin amaglanmasinda akilcilik hareket noktalar1 olmustur.

Orgiitleri kapal1 sistem anlayis1 ile ele almis, dis ¢evre kosullar1 ve degisen
diger kosullara nasil uyabilecekleri iizerinde durmamustir.

Geleneksel orgiit yapist; hiyerarsik, otoriter, merkeziyet¢i ve yazili kurallara

dayanan bir iliskiler sistemidir. (Tomul, 2013, 5.107).

Klasik yonetim teorisinin katkilari.

Y o6netim bilimini biiyiik 6l¢ciide zenginlestirmistir.
Planlama, yoneltme, orgiitleme, koordinasyon, biitgceleme ve personel segimi
gibi slireglere onem vermistir.

Verimlilige ve etkililige biiylik 6nem vermistir (Aktan, 1999).

Klasik yonetim teorisinin stnwrliliklare.

Gorev odaklidir. Orgiitteki insanla sadece verim acisindan ilgilenmislerdir.
Insanlar1 makinenin birer carki gibi gérmiislerdir.

Bu nedenle insanlarin duygu, diisiince, 6zlem, ¢osku ve korkularini,
aralarindaki etkilesimin davranislar lizerindeki etkilerini ihmal etmislerdir.
Bir bagka ifadeyle psikolojik ve sosyal faktorleri yok saymislardir.
Motivasyonu yalnizca maddi olarak saglama yoniine gitmislerdir.

Insani, insan olarak yok sayan &rgiit kuramlari gelistirmeye calismislardir.
Orgiitteki informal gruplar ve iginde yer aldig1 gevre gdz ardi edilmistir

(Aktan, 1999).

Klasik yonetim teorisinin egitim yonetimine etkileri .

Egitim ve okul yoneticisi bir verim uzmanmi olarak diisiiniilmeye
baslanmistir. Bu anlayis bir bakima okulu fabrika, 6grenciyi hammadde
durumuna getirmistir.

Egitim yonetiminde verimlilik ve etkilik 6nem kazanmaya bagsladi. Boylece

verim egitimde son amag olmaktan ¢ikip egitimle birlikte diisiiniiliir oldu.
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e Entelektiiel yetistiren klasik egitim anlayisindan iiretici yetistiren egitim
anlayisina gegilmistir.

e Egitime yatirim olarak bakilmaya baslanmustir.

e Klasik yonetim ilke ve yoOntemleri egitime ve egitim ydnetimine
uygulanirken egitimin sosyal ve psikolojik yonii unutulmustur.

e Egitim kurumlarinin kendine 6zgii yanlar1 dikkate alinmamaistir.

o Klasik gorligleri egitime uygulayan egitim yoneticileri dogal gruplar

gormezlikten geldikleri i¢in catismalara neden olmuslardir (Aktan, 1999).

2.2.1.2. Neo-Klasik (insan iliskileri) yonetim diisiincesi. Neo-Klasik yonetim
klasik goriise bir tepki olmaktan ¢ok onun bosluklarin1 gidermeye yonelerek orgiitin
etkinligini arttirmak i¢in insan davraniglar1 ve iligkilerine egilmistir (Efil, 2004,
s.73). Bu yonlyle neo klasik organizasyon teorisinin en belirgin 6zelligi, klasik
diistincenin ihmal ettigi yonii, insan faktoriinii inceleme Konusu yapmasidir (Kogel,
2005, s.225). Taylor ve ¢agdaslarina gore insan sorunlari iiretime engel olusturuyor
ve bu sorunlarin giderilmesi gerekiyordu. Elton Mayo’ya gore insan sorunlari genis
bir inceleme alan1 ve yeni bir ilerleme alan1 yaratmisti. Mayo o zamanlar insan
iligkileri ad1 verilen ve érgiitsel davranig bigiminde gelisen alanin dnciistidiir. Taylor
iretimi ussallagtirarak, Mayo ve izleyicileri ise insancillastirarak artirmaya
calismiglardir (Davis,1988).

Hawthorne Arastirmalar1 olarak bilinen ve E. Mayo ile F. Roethlisberger
onderligindeki bir grup bilim adaminin Chiago’daki Hawthorne fabrikasinda
yaptiklar1 1924 ‘de baslayan ve sonuglar1 1930’larda alinan arastirmalar davranigsal

yaklagimin baslangict olmustur (Kogel, 2005, 5.226).

Hawthorne yaklasimi. Western Elektrik Sirketinin 45.000 calisanindan yaklasik
25.000’1nin istihdam edildigi Chiago’daki Hawthorne fabrikasinda gerceklestirilen
bir dizi arastirmayi igermektedir (Ballantyne, 2000, s.1). Hawthorne arastirmalari,
temelde klasik yaklasimin iki temel varsayimi olan; isyerinin fiziksel sartlariyla
calisamin verimi arasinda olumlu iliski vardir ve insanin en yiiksek diizeyde kazang
elde etme arzusundan dolayr ona en yiiksek kazanci saglayacak bir yonetim

kurulmali ve birey disaridan yonetilmelidir varsayimlarini smamak amaciyla

gergeklestirilmigdir (Can, vd., 2002, s.129).
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Arastirmacilar fabrikadaki isiklandirma, 1sitma, yorgunluk ve dinlenme aralari,
daha kisa calisma siireleri gibi iscilerin calisma sartlarindaki iyilestirmeler ile
verimlilik arasindaki iliskileri tespit etmek {izere Mayo tarafindan gelistirilen Role
Montaj Odast Deneyi ve Mika Yarma Odasi Deneyi gibi incelemelerde
bulunmuslardir. Arastirmalarin bireyleri davraniglarin da degisiklige zorladig1 ve
gozlem altinda olduklar1 sdylenen kisileri davranislarinda degisiklige zorladigi
yoénunde ifade edilen Hawthorne Effect (Ballantyne, 2000, s.2) olarak adlandirilan
etki nedeniyle bilimsel yonetimi savunan bir takim diistiniir tarafindan elestirilse de
bu incelemeler davranigsal yaklasimin gelismesinde ¢ok dnemli bir rol oynamistir
(Kogel, 2005,5.228).

Arastirmanin sonuglar1 kisaca asagidaki gibi 6zetlenebilir (Sahin, 2000):

- Yapilan isin miktarini, ¢alisanin fiziki kapasitesi degil, sosyal kapasitesi
belirler,

- Ekonomik olmayan odiillendirmeler, is¢ilerin mutlulugunu etkilemekte
onemli bir rol oynamaktadir,

- Yiksek diizeydeki uzmanlagma, is boliimiiniin yeterli diizeyde oldugunu
gostermez,

- Calisanlar, yonetim ve onun kurallarina birey olarak degil, grup liyesi
olarak davraniglarda bulunurlar.

- Bu arastirma sonuglarma gore, bireyleri teknik, fiziki ve ekonomik
faktorlerden daha ¢ok, sosyal ve psikolojik faktorlerin motive ortaya
cikmaktadir.

Gergeklestirilen bu arastirmalar neticesinde organizasyonlarda insan unsuru 6nem

kazanmis ve bu unsur iizerine modeller gelistirilmistir.

Isbirligi yaklasimi. Chester Barnard 1938 yilinda yaymlanan Yoneticinin Islevieri
adli yapitinda, Orgiit ve yoOnetimin c¢agcil gorlisle ilk kapsamli agiklamasini
yapmustir. Barnard, orgiitii aralarinda sistematik iliskiler bulunan, fiziksel,
biyolojik, psikolojik ve sosyal 6gelerden olusan bir sistem olarak nitelendirmis ve
iki ya da daha fazla bireyin faaliyetlerinin bilin¢li olarak koordine edildigi isbirligi
sistemi olarak tanimlamistir. Barnard, bigimsel orgiitiin yani sira bigimsel olmayan
orgiitle ilgilenmis, ikisi arasindaki farki, birincinin bilin¢li olarak ortaya ¢ikmasina
karsilik, ikincinin bilingsiz olarak ortaya ¢ikmasi ile agiklamis ve bigimsel olmayan

oOrgiitiin bir takim fonksiyonlar1 olduguna isaret etmistir (Sucu, 2000).
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Barnard orgiitii, bireysel gereksinimleri karsilamay1 amaglayan, isbirligine dayali
etkilesimlerden olusan dinamik bir toplumsal sistem olarak tanimlamistir. 0, bireyi,
orgutd, gereksinimleri karsilayan kimseleri ve miisterileri ¢cevrenin parcgasi olarak
distinmiistiir. Boylece, orgiitiin formal ve informal boyutlarina dikkat ¢ekmistir
(Aydin, 2004). Banard’a gore Orgutlerde tercihler ve ¢6zim bekleyen problemler
bireylerin biyolojik ve fiziksel kapasitesini asabilir. Bu nedenle verimliligi
saglamanin en iyi yolu, is birliginin saglanmasidir. Is birligi ise bir grup amacina
adanmigh@ gerektirir. Barnard’a gore bir yonetici is birligi ve verimliligi saglamak
icin iki temel kosulu yerine getirmek zorundadir. Etkililik, 6rgiitiin ortak amacinin
gerceklesme diizeyini gosterir. Verimlilik ise c¢aligsanlarin giidiilerinin doyum dii
zeyidir. Barnard orgiitli, bilingli olarak koordine edilmis eylemlere dayali bir
isbirligi sistemi olarak kabul etmis ve orgiitiin varliginin, iyelerin orgiite olan
katkis1 ile oOrgiitiin iiyelerin ihtiyaclarmi karsilamasi arasindaki dengeye bagh
oldugunu ileri siirer (Erdogan, 2000).

Barnard, orgiitlerde formal gruplar iginde olusan informal gruplarin
islevlerinin, grup normlarmin ve degerlerin 6nemini vurgular. Informal orgiitler,
formal 6rgltin amaglarinin tiyeleri tarafindan kabul edilmesinde ve iiyelerinin
orgutsel sosyalizasyonunda ©nemli bir rol oynarlar. Bireyin gudilerinin
doyurulmasi anlaminda, informal oOrgiitler bireyin kendine olan saygisinin

gelismesine ve bireyselligin korunmasina yardimci olabilir (Karip, 2005).

Douglas Mc Gregor X kurami ve Y kurami: William Ouchi, Z kurami yaklasimi. X ve
Y Kurami. Douglos McGregor 1957 yilinda yayimlanan Organizasyonlarin Beseri
Yonu adli kitabinda, orgiit icinde yoneticilerin davranislarinin, diger insanlari
algilama bi¢imi ve goriis sekline bagli oldugunu savunmaktadir (Efil, 2004, 5.96).
McGregor Once Taylor ve Fayol’'un gelistirmis oldugu klasik yonetim kuraminin
betimlenmesine girismis ve buna X kurami adin1 vermistir. Daha sonra da, bu teoriyi
siddetle elestirerek Y teorisi adin1 verdigi beseri iliskiler kuraminin ilkelerini ortaya
atmustir (Eren, 1996, 5.33). McGregor’a gore X kuramu altinda yoneticilere yardimci
olan dort varsayim soyledir (Robbins, 1990, s.40):

- lsciler caligmaktan hoslanmaz ve miimkiin oldugu &lciide bundan

kaginmak isterler.
- Isciler calismay1 sevmediklerinden otiirii hedeflere ulasabilmek icin onlar

zorlamak, Siki1 bir sekilde kontrol etmek ve cezalandirmak gerekir.
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- Isciler sorumluluktan kacarlar ve resmi bir yénlendirme beklerler.

- Cok sayida calisan i¢in giivenlik her seyin tistiindedir.

McGregor eserinde, siraladigi bu varsayimlari siddetle elestirerek Y teorisi
admi verdigi ikinci bir varsayimlar dizisi sunmustur. Insanhiga kars1 negatif bakisin
tersine McGregor tarafindan Y kuram: adi altinda toplanan diger dort varsayimi
da yine Robins (1990, s.40)’ in belirttigi gibi ;

- Isciler calismay1 oyun veya dinlenme kadar dogal gorebilirler.

- Insan kendini kontrol ederek, yoneterek organizasyonun amaglarina
katkida bulunabilir.

- Tipik bir insan sorumluluk kabul etmeyi 6grenebilir.

- lyi kararlar alma yetenegi olan yaraticilik, sadece ydnetim fonksiyonlarina

yonelik degil de orgiitiin biitiinline yayilabilir.

McGregor’a gore yoneticilere faaliyetlerinde etkin ve basarili olmalarinda X
teorisi yeterli katkiyr saglayamamaktadir. Etkin ve basarili bir yonetim ancak Y
teorisinin uygulanmasi ile saglanabilecektir (Kelly, 1980, s.92). Buradan da
anlasilmaktadir ki McGregor, otoriter ve miidahaleci bir yonetim yerine, demokratik
ve katilimer bir yonetim tarzin1 benimsemektedir. Neo-klasik diisiincenin yonetim
teorisine en onemli katkisi, organizasyonlarda yer alan insanlarin nasil davrandiklari
ve organizasyon yapist ile davranis arasindaki iliskileri izah etmek olmustur (Ertirk,
2000, s.102). Bu katki, klasik diisiincenin ihmal ettigi insan faktdriiniin inceleme
konusu edilmesi ile saglanmistir. Bu baglamda neoklasik yonetim diisiincesi, klasik
yonetim diisiincesinin eksik yanini tamamlayan bir akim olmustur. Zaman iginde
neoklasik akimin da bir takim yetersizliklerinin ortaya ¢ikmasi ile birlikte de yeni

diisiince akimlar1 ortaya ¢ikmuistir.

Z Kurami. McGregor’un X ve Y kuramlarinin biitiinlesmesi olarak da algilanan bu
kuram, tiim orgiitiin kiiltlirinii yonetim merkezine alip, bireysellik yerine grup ya
da aile olma olgusunu vurgulayarak yaklagimindaki 6zgiin yanini ortaya koymustur.
William Ouchi, Z Kuramini olustururken Japon ve Amerikan yonetim bi¢imlerini
karsilagtirip, her ikisinin sentezinden bir {i¢iincili yonetim bi¢imi ortaya koymus tur.
Bu kuramin yonetim felsefesini ise, yonetici ve is gorenlerin sorumlulugu
paylasabilecekleri ve ¢alisanlarin orgiitle ilgili her tiirlii karar siirecine katilimi ana

unsurlari olusturmaktadir (Beycioglu, 2007).
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Ouchi’ye gore Z Kurami bir bii tlin olarak orgiitiin kiiltiirii ile ilgilenir. Z Kurami1
orgutun kalturd, uzun sdreli istihdami, konsansiise dayali karar vermeyi, bireysel
sorumlulugu, yasam boyu terfiyi, informal bir kontrol sistemini, orta derecede
uzmanlasmis bir kariyer anlayisini ve iggorenin ailesini biitiin yasamini i¢eren bir
destek anlayisin1 6ngoriir (Karip, 2005).

Kisaca ozetlemek gerekirse insan iligkileri yaklagimlari 6nemli olgiide
sosyoloji, psikoloji, antropoloji ve bunlarin alt disiplinlerini meydana getiren
endustriyel psikoloji, endustri sosyolojisi, sosyal psikoloji, orgutsel psikoloji
disiplinlerine dayanmaktadir. Bunun igin de, disiplinler arasi bir 06zellik
tasimaktadir. Beseri ilis kiler yaklagimi bu disiplinlerin katkilariyla geliserek,
bilimsel bir nitelik kazanmis, karmasik sorunlar iizerine egilen ve genis bir felsefeye

dayanan orgiitsel davranis haline gelmistir (Sucu, 2000).

Neo klasik yonetim teorisinin (Insan Iliskileri yaklasimi) genel degerlendirmesi.

- Insan davranisy, kisiler aras iliskiler, gruplarin olusmasi, grup davranislari, dogal
orgiit, gidiilemeler, onderlik, orgiitsel gelisme ve degisme konularini ele almis ve
yoneticilerin yararlanabilecegi pek ¢cok ara¢ ve kavramlarin artmasini saglamistir.

- Klasik kuramin eksik biraktig1 insan unsurunu inceleme konusu yapmustir.

- Yoneticilerin ayn1 zamanda insan yonii olan sosyal bir 6rgiit kurmak zorunda
olduklarini1 gostermistir.

- Informal gruplarm giidiileme ve iiretkenlik {izerindeki etkilerini agiklamislardir.

- Bireye ve informal gruplara verilen 6nem katilmali yonetim anlayisinin
dogmasina neden olmustur.

- Orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evreyle olan etkilesimi goz ard1 edilmistir.

- Kendine 6zgii ayr1 bir 6rgiit modeli 6nermemislerdir. Klasik diisincenin getirdigi
batin ilkeleri benimsemekte, ancak bu ilkelere insan boyutunun eklenmesini
savunmaktadir (Tomul, 2013, 5.107)

Neo klasik yonetim teorisinin (Insan Iliskileri yaklasiminin) katkilar.

- Informal gruplarin giidiileme ve iiretkenlik iizerindeki etkilerini agiklamislardir.

- Bireye ve informal gruplara verilen 6nem katilimecr yonetim anlayisinin
dogmasina neden olmustur.

- Uretimi artirir diisiincesi ile isgorenlerin karara katilmalarma firsat verilmistir

(Aktan, 1999).
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Neo klasik yonetim teorisinin (Insan Iliskileri yaklasiminin) simrliliklart.

Klasik teoriler nasil orgiit boyutuna agirlik vermislerse neoklasik kuramlarda
birey (isgdren) ve informal grup boyutlarina agirlik vermislerdir.
Orgiitiin i¢inde bulundugu gevreyle olan etkilesimi gdz ard1 edilmistir (Aktan,

1999).

Neo klasik yonetim teorisinin (Insan Iliskileri yaklasiminin)egitim yonetimine

etkileri.

Neoklasik  kuramlar egitim  orgiitlerinin ~ verimliligini  degerlendirme
sorumlulugunu hafifletti.

Diger yandan verimsiz okullarin basarisizlig1, insan iligkileri 6n planda tutuldugu
ileri stirilerek kolayca kapatma yoluna gidildi.

Okullarin yonetimi kadar programlar da etkiledi. Cocugu hayata hazirlama ve
hayata uyumunun saglanmasi programlarin genel amaci oldu.

Denetim siirecini etkileyerek miifettisin gorev ve rollerinde énemli yeniliklere yol
act1. Denetimin teknik yani kadar psikolojik ve sosyal yani da 6nemlidir anlayisi
gelisti. Miifettis teftis etmez, rehberlik eder goriisti agirlik kazandi.

Okul orguttinde informal gruplarin varligi kabul edildi ve yoneticiler tarafindan
dikkate alinmaya baslandi.

Okul 6grencilerin ilgi ve ihtiyaglarini karsiladigi oranda basarili sayilmistir.
Tatminkar ¢6ziim 6nerisi okulun yapisina ve havasina uygun diismiistiir.

Okul cevreden gelecek hizmetleri kabul etmede bu hizmetlere cevap
vermeyecekse se¢ici olmustur.

Okullar degere dayali kurumlar olarak yorumlanmistir (Aktan, 1999).

2.2.1.3. Modern yonetim diisiincesi. Klasik teoride isin rasyonel bir sekilde
dizayn1 6n planda tutulurken, neo-klasik teoride ise insan davranislarinin
incelenmesi ve agiklanmasi lizerinde durulmustur. Dolayisiyla verimliligi arttirma
cabalar1 her iki teoride de gevresel faktérlerden bagimsiz olarak tek bir boyuta
indirgenmistir. Modern teoride ise Orgiit, tim unsurlar1 ve c¢esitli yonleriyle ele
alinmaktadir. Modern teoriye goére Orgiit, uyum gosterebilen, yani yasamini
stirdiirebilmek i¢in ¢evresindeki degisikliklere uymak zorunda olan bir sistem olarak
ele alinmalidir (Ataman vd. 2001, s.125). Modern y6netim diistincesi iki yaklagim

cercevesinde sekillenmistir. Bunlar Sistem yaklagimi ve durumsallik yaklasimidir.
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Sistem yaklagimi. Modern organizasyonlar ve onlarin ¢evrelerindeki karmagikligin
artmasi ile ¢alisanlarin faaliyetlerinin planlanmasi, yonlendirilmesi, koordinasyonu
ve kontrolii daha biiylik bir gereklilik olmaya baslamistir (Millutinowich, 2005,
5.276). Bu karmasikligin dogurdugu ihtiyaglar nedeni ile yeni bir yaklasima ilgi
duyulmaya baslanmistir. Bu baglamda ¢evre faktoriinii de dikkate alan, olaylara ve
islemlere daha biitiinciil bir sekilde yaklasan, yonetimde sistem yaklasimi ortaya
cikmistir. Bu yaklasim, organizasyonu cesitli parcalar, sirecler ve amagclardan
olusan bir biitiin olarak ele almaktadir. Sistem yaklasiminda kapali sistem, agik
sistem seklinde ¢ok O6nemli bir ayrim yapilmistir. Fiziksel ve mekanik sistemler
cevreyle iliskileri yoniinden kapali sistem olarak diisiiniilmiistiir. Diger taraftan
biyolojik ve sosyal sistemler de ¢evreyle iligki icinde olduklarindan 6tiirti birer agik
sistemlerdir (Kast & Rosenzweig, 1985, s.103). Bu baglamda organizasyon teorisi
de sosyal bilimlerin 6nemli bir parcasini teskil etmesi nedeniyle agik bir sistem
olarak nitelendirilebilir. Geleneksel organizasyon teorisi kapali sistem yaklagimi
iizerine yapilandirilmis iken modern teori bu durumu agik sistem yaklagimina dogru
tagimistir. Sistem yaklasiminin benimsenmesinde ve yonetim biliminde yogun bir
sekilde kullanilmasinda bu durumun 6nemli bir katkis1 vardir (Kast & Rosenzweig,
1985, 5.109).

Yapisalci kuram, sistemleri duragan olarak algilamaktadir. Buna karsilik
sistem kuramina temel teskil eden islevselcilik kuram: ortaya atildi. Islevselcilik
kurami biyoloji bilminden etkilenmis ve organizma imgesini yaygin olarak
sistemlere adapte etmistir. Her birim sistem daha biiyiik sistemler silsilesi i¢erisinde
yer alir. Bu sistemler silsilesi igerisinde genellikle bir siralama ya da diizen vardir.
Agik sistemler kendi disindaki sistemlerde olusan degisikliklere yavas yavas uymak
zorundadir. Onemli bir agik sistem kavrami olan entropi, sistemde enerji kaybini
ifade eder. Zamanla btun sistemler entropi gecirirler. Gerek sistem icinde gerekse
sistemin disinda olsun sistemin uyumlu ve verimli caligmasina engel olan her etken
entropiye neden olabilir. Bu uyumun saglanmasi i¢in negativ entropi olusturulmasi
gerekmektedir. Ornegin okullarda, bakanlikla okullar arasindaki zayif iletisim,
okulun teknolojik gelisimleri takip edememesi, yeni Ogretim yontemlerini
kullanmayan bir 6gretmen entropi yaratabilir (Tomul, 2013, s.107).

Ayrica Kast ve Rosenzweigise sistemleri mekanik (¢evresine kapali olan),
biyolojik ve sosyal sistemler olarak simiflamistir. Sistemlerin temel 6zellikleri
sunlardir (Kogel, 2005);
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- Sistemlerde, basamaksal (hiyerarsik) bir yapt bulunmaktadir. Alt
sistemlerden olusan sistem, ayni zamanda bir bagka sistemin alt sistemi
durumundadir.

- Sistemler karsilikli iligkili parcalarin bilesimidir.

- Sistemler ¢evreleriyle iliski i¢inde bulunurlar.

- Sistemler c¢evreleriyle etkilesim diizeyleri temelinde ac¢ik veya kapali
sistemler olarak nitelendirilirler.

- Sistemler, kendilerini dis ¢evrelerinden ayiran sinirlara sahiptirler.

- Sistemler, en az bir iglevi yerine getirirler.

- Sistemler ancak, kendini olusturan 6geler dinamik olarak karsilikli iligskide
bulunduk’lar1 zaman kavranabilirler.

- Sistemlerde denetim sistemlerin nitelikleri temelinde farkli sekillerde
gerceklestirilir.

- Sistemlerde, gelisme ve biiyiime dolayisiyla islevsel genisleme,
uzmanlasma, farklilagsma ve faaliyetlerini (etki alanlarini) genisletme egilimi
bulunmaktadir.

- Sistemler karigiklik, bozulma, durgunluk ve yok olma yoniinde bir egilim
tasirlar. Bu yaklagimda yonetim siirecini olusturan fonksiyonlara sistem
olarak bakilir ve orgiit stratejik, orgiitsel ve teknik alt sistemlere ayirmak
suretiyle incelenir. Sistem yaklasimi, yoneticilerin karar alma stireglerini
iyilestirmeleri ve belirlenmis amaglara ulagsabilme noktasinda iglemlerin
gelistirilmesi i¢in organizasyonlarini anlamalarina yardime1 olmak tizere
dizaynedilmistir (Millutinowich, 2005, s.276).

Sistem yaklagimi ile klasik ve neo-klasik yonetim yaklasimlarinin daha iyi
degerlendirilmesi 1mkan1 elde edilmis ve bu yaklasimlara katkilar saglanmustir.
1960’1 yillarin ortalarinda uygulanmaya baslanan ve 1970’1 yillarda yonetim
analizlerine temel teskil eden sistem yaklagimindan sonra bu yaklagimin 6zellikle

uygulamaya yonelik bir uzantisi olan durumsallik yaklasimi ortaya ¢ikmustir.

Durumsallik (contingency) Yyaklasimi. Daha Onceki yaklagimlarda en iyi
organizasyon yapusi olusturmak ve organizasyon ilkeleri gelistirmek ana fikir olarak
almirken, durumsallik yaklasiminda, her yer ve zamanda gegerli olan en iyi bir
organizasyon yapisinin olmadigi, organizasyon ile ilgili her seyin kosullara baglh

oldugu fikri esas alinmistir (Kogel, 2005, s.266).
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Durumsallik yaklasimina gore degisik durumlar ve kosullar, yonetimde
basarili olabilmek i¢in degisik kavram, teknik ve davramislar1 gerektirmektedir
(Joynt, 1977, s.425). Organizasyonun kullandig1 teknoloji, gbrevler arasindaki
birbirine bagimlilik derecesi, gorevlerin belirginligi, organizasyonun boyutu ve
organizasyondaki biirokratik yap1r gibi etkenlerdeki degismeler isletmelerin
kosullarint degistirmektedir (Donaldson, 2001, s.59). Bu ylzden de en iyi
organizasyon yapisi, sartlara gore farkli olacaktir. Sabit bir “en iy1” olmayacaktir.
Organizasyon yapisi gerek icerden gerekse disardan bir dizi faktére bagimli olarak
degisecektir. (Bartol & Martin 1991, s.70) ’in belirttigi lizere; modern orgiit
teorisinin iki yaklagimindan biri olan sistem yaklasimi rgiitii bir sistem olarak ele
alarak cevre faktoriinin 6nemine dikkat cekmektedir.

Durumsallik yaklasimi ise sistem yaklasimini siirdiirmekle birlikte, her
yerde ve her zaman gegerli olabilecek bir yonetim uygulamasi yerine, kosullar ve
durumlara gore degisen yonetim uygulamasini savunmaktadir. Bu goriise gore
organizasyon yonetimi, i¢inde bulundugu cevreyi siirekli olarak izlemeli, bu
izlenimler neticesinde organizasyonun yap1 ve isleyisinde degisiklikler yapmali ve
organizasyonu cevreyle uyumlu bir hale getirmelidir (Singh & Digerleri, 1986,
s.587). (Luthans 1981, s.478) eserinde, durumsallik yaklagiminin daha etkin bir
yonetim uygulamasi ve yoneticilik i¢in 6nemli bir potansiyel tasidigini belirtmistir.

Kiiltiirel Farkhiliklar Kurami. Geert Hofstede’nin caligmalart milli ve bolgesel
kiiltiirel gruplagmalar oldugunu ve bunlarin toplumlarin ve kurumlarin davraniglari
iizerinde etkileri oldugunu ve zaman iginde kalici oldugunu belirtmektedir
(Hofstede, 2001). Bir toplumun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler, o toplumda ya da
diger toplumlardaki kurumlarin genel isleyis sistemi, yOnetim ve yOnetici
kavramlarin algilanisi, kurumlardan beklentiler gibi birgok konudaki farkliliklar
ortaya koymaktadir. Bu farkliliklar her toplumdaki kurumsal ve yonetimsel strecler
ve uygulamalar tzerinde de belirleyici olmakta, bu nedenle de kurumlarin sahip
oldugu kiiltiirel 6zellikler bir anlamda o toplumun yansimalarindan meydana
gelmektedir (Eginli & Cakir, 2011).

Hofstede 53 iilke, 3 bolge ve 100000 kisi lizerinde yaptigr arastirmada
kiiltiirler aras1 farkliliklara iligkin 4 boyut belirtmistir. Bunlar gii¢c mesafesi 6zelligi,
belirsizlikten kaginma, bireysellik ve toplumsallik, erillik ve disillik 6zelligidir.
Hofstede’de gbre bu dort boyuta bakarak her toplumun ya da her toplulugun
kaltarint okumak mumkindar (Hofstede, 2001).
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Guc Mesafesi. Bir toplumda bireyin kendisinden bir {ist seviyedekilerle iligkisi
o topluma 0zgii bir sekil alir. Sosyal statiisii daha diisiik olanlarin kendilerinden
daha yukarida olanlara nasil davrandiklar1 her kiiltiirde farklidir. Gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu topluluklarda iistlerin verdigi emirler sorgulanmadan yerine getirilir;
diisiik oldugu durumlarda ise astlar kendilerini yoneticileriyle esdeger gortrler. Dar
bir giic mesafesinin hakim oldugu kiiltiirlerde herkesin esit haklar1 vardir, bu
topluluklarda yonetime katilim daha fazladir. Gii¢ mesafesi yiiksek olan
toplumlarda sosyal esitsizlik ve hiyerarsi daha dogal karsilanir. Calisanlarin

yonetime katilmalar1 tegvik edilmez (Robinson, 2005).

Erillik ve Disillik. Erkeksi degerleri sahiplenen toplumlarda kendini 6ne gikarmak,
performans sergilemek, goriiniir bir basar1 saglamak ve para kazanmak 6n plana
cikarken kadin degerlerini sahiplenen toplumlarda insan iligkilerine paradan daha
fazla 6nem vermek, insanlara yardimci olmak daha on plana ¢ikar. Erkeksi
kiiltiirlerde rekabet, hirs gibi degerler; kadinsi kiiltiirlerde ise empati, iletisim, setkat
ve anlayis gibi kavramlar 6ne ¢ikar. Kadinsi kiiltiirlerde uyum ve anlagsma ¢ok
onemlidir. Bu Kkdlttrlerde algakgonilli olmak yiceltilen bir degerdir. Fikir
ayriliklarini ifade etmek yerine orta yolu bulmak arzu edilir. Mutluluk ve huzur,
basar1 ve giic elde etmekten daha degerlidir. Dayanisma en 6nemli erdemdir.
Ortalama bir insan olmak, uyumlu olmak, iyi iligkiler i¢inde olmak gerekir.
Sivrilmek ve siiriiden ayrilmak iyi degildir (Hofstede, 2001; Robinson, 2005).

Bireysellik ve Toplumsallik. Kisilerin kendi ihtiyaglarna mi yoksa iginde
bulunduklar1 grubun ihtiyaglarina mi daha fazla 6ncelik ve 6nem verdigi ile ilgilidir.
Bireysel kiiltiiriin hakim oldugu toplumlarda kisiler, iginde bulunduklart grubun
cikarindan ¢ok kendi ¢ikarlarini diisiiniirler. Kimliklerini gruptan bagimsiz olarak
bireysel konumlarina ve zevklerine gore tarif ederler. Bu toplumlarda insanlar
bagimsiz olmak ve kendi ayaklarinin iizerinde durmak isterler. Kisiler aras1 baglar
zayiftir. Bu toplumlarda 6zel hayat kutsaldir. Herkes kendinden sorumludur. Bu
toplumlar ben kulttrinin hakim oldugu toplumlardir. Bireysellik katsayilar1 disiik
olan toplumlarda ise insanlar kendilerinden once bagli olduklar1 grubu, aileyi,
cemaati ve hemseriligi 6nemserler. Kendilerini tanitirken 6nce bagli olduklar1 grubu

ifade ederler.
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Kendilerini ait olduklar1 grubun bir uzantisi olarak tarif etmekten hoslanirlar. Bu
toplumlarda bir insanin 6zel hayati olmasi hos karsilanmaz, kabile seklinde
yasamaya daha fazla deger verilir. Insanlarm &zel hayatlar1 grubun, ailenin,
cemaatin istilas1 altindadir. Bu toplumlarda hayat1 yakin ¢evreyle birlikte yasamak
en Onemli degerdir. Bu toplumlar “biz kiiltiiriiniin” hakim oldugu toplumlardir

(Hofstede, 2001; Robinson, 2005).

Belirsizlikten Ka¢inma boyutu, bir toplumda insanlarin belirsizlige tahammiil
edebilme derecesidir. Bu 6zellik bir kiiltiiriin iiyelerinin bilinmeyen karsisindaki
korku ve tedirginligini Slger. Bazi toplumlar belirsizlik karsisinda daha stresli
olurken bazilar1 belirsizligi daha serinkanli karsilar. Belirsizlige tahammiillii
olmayan toplumlarda insanlar kurallarin belirli ve kesin olmasini isterler. Her seyin
her zaman planlandig1 gibi gelismesini beklerler. Bu ylzden bu tarz toplumlarda
degisim istenen ve beklenen bir sey degildir. Insanlar gelecegin kesin olmasini,
bilinmeyenin az olmasini isterler. Egitim kurumlarinda bir 6gretmenin bilmiyorum
demesi kabul edilemez bir durumdur. Bir igyerinin saglamasi1 gereken en dénemli
Ozellik is giivencesidir. Bu toplumlarda belirsizlik artinca insanlar streslerini
saldirganliga doniistiiriirler (Hofstede, 2001; Robinson, 2005). Belirsizlige
tahammiilii olan toplumlarda ise kurallarin esnek olmasi bireyleri rahatsiz etmez.
Bireylerin kendilerine olan giivenleri daha fazladir, de§isimi daha hosgoriiyle
karsilarlar. Belirsizligin ve riskin arttig1 durumlarda stresli bile olsalar saldirgan
davraniglardan kaginirlar. Olaylarin siyah-beyaz kurallara bagli olmas1 gerekmez,
grilikler kabul goriir. Bu boyut bir toplumda, bilginin yetersiz oldugu veya agik
olmadigi, karmasikligin var oldugu, degismelerin hizli ve kestirilemez bir bigcimde
gelistigi ortamlardan duyulan tedirginligin diizeyi ile ilgilidir (Hofstede, 2001;
Robinson, 2005).

Modern yonetim teorisinin genel degerlendirmesi.
- Cagdas kuramlarin, biiyiik dl¢iide, hizli deg§isme ve uyma, rekabet edebilme,
- Cok degisken bir ¢evrede ayakta kalabilme ve proaktif olabilme gibi kaotik
ortamlarda 6rgutlenme ve yonetime odaklanma,
- Orgiit ve birey boyutlar1 arasinda arzu edilen dengeyi kurmaya ¢abalama,
- Orglit ve yonetimi gevreleri ile birlikte ele alma,

- Yapilanma, tek bir defada insa edilen ve siireklilik arz eden bir girisim
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degildir; aksine belli degiskenlere gbre en iyi en gecerli yapilanmanin
arastirilmasi siirecidir.

Bu yapilanmay, strateji, teknoloji ve ¢evre gibi temel degiskenlere gore insa
etmek geregi,

Yo6netimde farkliliklarin 6nemi iizerinde durmuslardir. Farkliliklarin orgiitler
i¢in bir zenginlik olabilecegi,

Rekabet ortaminda farklilik yaratmanin 6rgiit igin dstiinliik saglayabilecegi

vurgulanmistir. (Tomul, 2013, s.107).

Modern yonetim teorisinin katkilari.

Orgiit cevresiyle olan iliskileriyle (tarihsel, politik, ekonomik, sosyal
degisimlerle) degerlendirilir.

Orgiit bagimli degiskenler biitiinii olarak kabul edilmistir. Bu yaklasim drgiite
iligskin bir sorunun orgiitiin sadece bir parcasi agisindan incelenmesini onler.
Orgiit insan, formal 6rgit, informal gruplar, rol, statli, ortam gibi birbirine
bagimli alt sistemlerden olusur.

Orgiit ve orgiitii isleten ydnetim alt ve iist sistemlerle ve diger sistemlerle
stirekli etkilesim halindedir.

Orgiit ve onu isleten ydnetim toplumsal, ekonomik, siyasal cevrenin stirekli
etkisi altinda olduguna ve bu c¢evreyi etkiledigine gore, amaclarina
ulasabilmek icin ¢evredeki degiseme ve dinamizme uymak zorundadir.
Orgiitiin ¢evresindeki degisme ve dinamizme uyabilmesi icin etkili bir
iletisim sistemine sahip olmalidir.

Alt sistemler arasindaki iletisim siirtlismelerinden dolayi, sistemde bir enerji
kaybr olur. Sistem ne kadar iyi islerse enerji kaybi o kadar az olur. Bu agidan
basarili yonetici orgiitli en az enerji kaybi ile iyi isleten yoneticidir.

Orgiitsel sorunlar1 ¢dzme, bilgiye dayanmaktadir. Bu nedenle bilgileri

saglamak i¢in sistematik yontemler gelistirmek gerekmektedir.

Modern yonetim teorisinin sinwrliliklar.

Sistem yaklagiminin bir zarar1 uygulamaya konulduktan sonar asir1 bir giiven
uyandirmasindandir. Bir orgiitten sistem kurulur kurulmaz her zaman gegerli
ve herseye yeterli oldugu izlenimi birakmasi problem yaratabilir.

Sistem modelcisi dogal sistemler kadar kuvvetli sistemler kuramayacagini
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unutmamali ve asir1 gliven duymamalidir. Yonetici de bdyle diistinmemelidir.
Cunku higbir 6rgiit mitkemmel degildir ve boyle sayildigi anda gerilemeye
baslar.

Bilginin gerektigi zaman ve ¢cabuklukta bulunmasi bir problemdir.

Modern yonetim teorisinin egitim yonetimine etkileri.

Egitim kurumlar1 agik toplumsal bir sistem olarak incelenmeye baglanmistir.
Ogrenci, 6gretmen, ydnetim, sinif, rol, statii, gibi alt sistemleri olan okullar
egitim mudirliigl ve merkez orgiitli gibi iist sistemlere baghdir.

Toplumdaki biitiin 6teki sistemler egitim sisteminin (ve egitim sistemini
olusturan egitim kurumlarinin) ¢evresini olusturur.

Egitim orgiitlerinde informal iletisim formal iletisim kadar 6nemli rol
oynamaktadir.

Okulun gevresi ve bu ¢evrede yasayan halk ile olan iliskilerinde degisiklik
yaratan etkenlerden baslicalar1 bilim ve teknolojideki degismeler, hizli
sanayilesme, niifus akimlari, sosyal hareketlilik, baski ve yarar gruplaridir.
Egitim sistemlerinin ¢evreyle etkilesmesi kadar, ¢evreden farklilasmasi da

beklenir.

2.2.1.4. Modern yénetim diisiincesi (post modern) sonrasi giincel yaklagimlar.
Konunun ilk kuramcist Amerikali Daniel Bell, post-modernizm kavramini sanayi
sonrast toplum olarak niteler. Post-modernizm, anti endustriyeldir, ¢ok daha
teknolojiktir, elektronik makinalara sahip bilginin temel alindigi, bilgi girdilerine
dayal1 yeni bir yasam bi¢imini ifade etmektedir (Tezcan, 2002b, s.2). Bununla birlikte
Kumar (2010, s.130), post-modernizmde yeni gelenegi yerine bir¢ok gelenegin
bilesimi, geleneklerin ¢arpici bir sentezi soz konusu oldugunu belirtmistir. Alvin
Toffler (aktaran: Tezcan, 1993, s.41) ’e gore, postmodern toplumlarda yasayacak
insanlarin ii¢ alanda yeni becerilere gereksinim duyacaklarin1 belirtmektedir:
Ogrenme, iliski kurma ve segme. Tezcan (1993, s.43), postmodernizmde egitimin

niteligi ve gengligin egitiminin {i¢ noktadan ele alinabilecegini belirtmistir:

- Egitimli insan kavramina verilen yeni anlam,
- Ogretim yontemleri,

- Ders programlari.
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1970’11 yillarin ortalarindan baslayarak giinimiize dek yonetim ve organizasyon
diisiince ve uygulamalarinda ¢ok sayida farkli goriis ve yaklasim ortaya ¢ikmustir.
Bu yaklagimlarin tamamina deginmek c¢alismay1 oldukc¢a genisleteceginden, bir

kisminin agiklanmasi ile yetinilecektir.

Vekalet teorisi (agency theory). Vekalet teorisi, firmalardaki ekonomik kaynaklarin
sahipleri ile bu kaynaklar1 kullanan ve kontrol eden yoneticiler arasinda var oldugu
varsayilan bir kontrattir (Jensen ve Meckling, 1976, S.308). Bu iliskide sahipler
vekalet veren, yoneticiler ise vekil konumundadir. Bazi durumlarda yoneticilerin
yonetme iglevini yerine getirirken yaptiklar eylemler ile kendilerine vekalet veren
firma sahiplerinin istekleri gatisabilmektedir (Adams, 1994, s.8). Aslinda biiyiiyen
isletmelerde vekalet iliskisi sadece miilkiyeti elinde bulunduran pay sahipleri ile
onlarin vekili olan {ist ydnetim arasinda bulunmamaktadir. Orgiit yapilarindaki

b6lumlendirme’nin sonucu, yonetim diizeylerinde iist ve astlar arasinda da vekalet
iliskileri bulunmakta, gorevler ve bazi kararlar asil yoneticiler tarafindan vekil olan

astlara devredilmektedir (Ulgen & Mirze, 2004, s.427).

Kurumsallagma yaklasimi. Bu yaklagimin Onciisii olarak kabul edilen Philip
Selznick, orgiitlerin, yalnizca orgiit ici aktorlerin taleplerine degil, toplumun
degerlerine de cevap vermek durumunda oldugunu belirtmistir (Hatch, 1997, s.84).
Kurumsal yonetim, sirket rekabet sartlarinin kurumsallastigi gelismis {ilkelerde
1960’lardan baglayarak 6nem kazanmis ve son 20 yilda OECD, Diinya Bankasi,
kurumsal yatirinmcilar, borsalar, ulusal ve uluslararasi sermaye piyasalarinin
yonlendirmesiyle birgok iilkede kurumlarin yonetilis tarzini belirler hale gelmistir
(Tasiad, 2002, s.9).

Kurumsal yonetimi; sirketlerin seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve
sorumluluk ilkeleri etrafinda yeniden yapilanmalarini gerektiren ve en genel
anlamiyla, kurumlar1 yonlendirme ve icraatin performansini irdeleme sistemi olarak
tanimlayan (Ozilhan 2002, s.1), ézellikle 1997 ortalarinda baslayan Asya finansal
krizinden sonra bu konunun biyik 6nem kazandigimi belirtmistir. Kurumsal
yonetimde, sirketin; pay sahipleri yonetim kurulu iiyeleri, yoneticileri, calisanlari ve
iliski igerisinde bulundugu diger kisi ve kurumlar arasindaki iliskilerin belirli ilke,
standart ve kurallara baglanmasi1 gerekmektedir (Kigiiksozen & Kiigiikkocaoglu,

2005, 5.82).
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Kurumsal yonetim, kurumun en yiiksek performansi gostermesini, en karli,
en basarili ve en rekabetci olmasini hedeflemektedir. Kurumsal sirket yonetiminin
temel islevi, sirketlerin belirli kurallar cer¢evesinde finansal piyasalardan fon
saglayabilmelerini, faaliyetlerini etkin bir sekilde kurulus amaglarina uygun olarak
gerceklestirebilmelerini, faaliyet gosterdikleri sektor ve {ilkenin hukuki
diizenlemeleri tarafindan kendilerine yiiklenen yiikiimliiliikleri sirket ortaklarinin,
piyasa katilimcilarinin  ve toplumun beklentilerini karsilayabilecek sekilde
kanunlara ve dizenlemeler uygun olarak yerine getirmesidir (Klgukstzen &
Kiigiikkocaoglu, 2005, s.81).

Stratejik Yonetim Yaklasim. Stratejik yonetim diislincesinin temel felsefesi herhangi
bir zaman ve cevre iginde Orgiitlerin varliklarin1 siirdiirebilmelerini saglayacak
planlarin gelistirilmesi ve yoOnlerinin belirlenmesi goriislerine dayanmaktadir
(Gulclu, 2003, s.71). Bu felsefe 1s18inda stratejik yonetim isletme veya orgiitiin
amaglarint gerceklestirmek iizere, iiretim kaynaklarini(dogal kaynaklar, insan
kaynaklari, sermaye, hammade, makineler vb.) etkili ve verimli olarak kullanma
suireci seklinde tanimlanabilir (Ulgen & Mirze, 2004, s.25). Burada dikkat edilmesi
gereken nokta, stratejik yonetimin igletmenin giinliik ve olagan islerinin yonetimi
ile degil; isletmenin uzun donemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona
rekabet Uistiinliigli ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek islerin yonetimiyle
ilgili olmasidir (Ulgen & Mirze, 2004, s.25). Buradan da anlasilacag: iizere stratejik
yonetim, isletmenin uzun donemdeki yasantisini saglikli bir sekilde siirdiirebilmesi
noktasinda yogunlagmaktadir. Bir oOrgiitiin biitiin yonetim kademelerinde,
fonksiyonel boliimlerinde, faaliyet gosterdigi biitiin is alanlarinda, yonetim
becerilerinin, orgiitsel sorumluluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya doniik
karar mekanizmalarmi birbirine baglayan idari sistemlerin hep birlikte
gelistirilmesi, ancak, stratejik yonetim ile miimkiindiir (Giimiis, 1995, s.315). (Jauch
& Glueck 1989, s.18)’in de belirttigi lizere stratejik yonetim oOrgiitlere; degisen
durumlar1 6nceden sezmek i¢in firsat vermesi, belirgin amaglar saglamasi ve temel
problemlerin arastirilmasinda yoneticilere yardim etmesi gibi konularda yardimei

olmaktadir.
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Post modern yonetim teorisinin egitim ydonetimine etkileri.

Yilmaz (2004, s.186) > a gore post-modern egitim anlayisinin yetistirecegi
insan, “kendini devamli gelistiren, yasam boyu 6grenen ve ayni zamanda temel
teknolojik becerilerini kullanabilen insandir. Birey olarak kendi farkliligini mesra
alanlarda ifade etmeyi savunan insandir. Farkliligin ifade edilmesi ve yasanilmasi
gereken bir olgu oldugunu bilir. Bunlar1 yasatma alanlarinin gercek bir demokrasi
ortami oldugunu kabul eden insandir. Var olan deger ve anlayislarin kisiye gore
degisebilecegini bilen insandir.”

Ayta¢ (2002, s.60)’a gore post-modern egitim, “bireyler arasinda esitligi
saglamaktan ote onlarin ilgi ve yetenekleri dogrultusunda 6grenme kapasitelerini
gelistiren, her seyi sorgulayan, farkliliklar1 gelistiren, bilgiyi 6grenip depolayarak
degil de, gercek yasamin icinde kullanarak gelistiren egitim anlayisidir. Elestirel
pedagojinin 6zgiirliige yonelik destegi ile liberal egitim anlayis1 uyusmaktadir.” Bu
iki anlayista, 6grencinin kendi ilgileri, yetenekleri ve deneyimleri dogrultusunda
Ogrenmesi esastir.

Hargreaves (aktaran: Aytac, 2002, ss.60-61) e gore post-modernite, egitim
ogretimi asagi’daki boyutlarda etkilemektedir:

- Mesleki esneklik ve teknolojik karmagiklik hem bdliinmeye dogru egilimleri
hem de cesitlilige gerekliligi yaratir. Ogretmenlerden dgrencilerin esneklik
niteliklerini ve yeteneklerini gelistirmeleri beklenmektedir.

- Globallesmenin paradokslar1 milli sliphe ve giivensizlik yaratmaktadir. Bu
anlamda, etnik merkezli egitim programlarin yeniden canlanmasi ve
yapilandirilmasi tehlikesi ortaya ¢ikmaktadir.

- Moral ve bilimsel belirsizlik, gercek olarak belirlenen neyin 6gretilecegine
iliskin giiveni ve bilimsel olarak desteklenen metotlara olan bagimlilig
azaltir.

- Kisisel kaygt ve gergegin arastirilmasi, giivenlik moral ¢abasinin olmadigi
bir diinyada siirekli psikolojik bir arastirma haline gelmektedir.

- Teknolojik ilerleme ve karmasiklik, taklit goriintiiler ve anlik imajlardan
olusan bir diinya yaratmaktadir. Gergegin giivenli taklitleri diizensiz ve
kontrol edilemeyen gergceklerden daha fazla miikemmel ve akla yatkin
olabilir.

- Zaman ve mekanin sikismasi, okullarda daha fazla esneklige, sorumlulugun

gelistirilmesine ve daha iyi iletisime yol agabilir, fakat bu durum tolere
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edilemeyen is yiikiine, erken patlamaya, amag¢ ve yoniin kaybolmasi ve
yiizeysellige de neden olabilir.
Hesapgioglu (2001b, ss.64-65), ise post-modernizmin egitime iliskin

sonuglarini asagidaki sekilde 6zetlemistir:

- Geng ve yash: Yetiskinlerin yetki ve bilgi onceligi pedagojik olarak yok
oluyor, ¢iinkii o bilgilerde zaten eskiyen diinyada eskimiglerdir.

- Ogrenme ve égretme: Modern enformasyon teknolojisi sayesinde dgrenim
siirecleri biiylik oranda bireysel 6gretmenin sunus tekelinden bagimsizlasiyor.
Egitimcilerin rolii yeniden tanimlaniyor. Daha az bilgi nakli, bilimsel ve
teknik baglamin didaktiklestirilmesi, planlamas1 ve bu esnada 6grencilerde
ortaya ¢ikan beseri sonuclarin giderme.

- Ogrenme ve yasam: Egitim biliminin, 6grenileni daha sonra yasamda
kullanmak i¢in mantif1 gittikge gecersizlesiyor. Sosyal degisme, iginde
bulunulan an 1 feda etmek i¢in ¢ok hizli. Ayrica yasamda bos zaman ve issizler
artryor.

- Ozgiirliik ve hiikiimranlik: taat, 19.yiizyilla kadar okullarda istenen ve
aktarilan bir degerdi. Post-modernizm ise kisisel giicii yok etmekte, fakat
genel olarak ona ihtiyact olmamaktadir. Itaat bu nedenle artik kamusal bir
egitim araci degildir.

- Erkek ve kadin: Kadin erkek kategorilesmesi artik anlamini kaybediyor. Okul
egitimi yoluyla artik cinsiyetin rolii egitimi yapilamiyor. Birlikte egitim artik

kural haline geldi. Seklinde ifade etmektedirler.

2.2.2. Yonetsel teorilerin genel olarak egitime yansimalari.

Egitim yonetimi, bir disiplin olmaktan ziyade, pek cok alanin; antropoloji,
sosyoloji, psikoloji, tarih, vb. bilgi temeline yaslanan disiplinler arasi bir ¢alisma
alanidir. Egitim oOrgiitleri 6nceden belirlenmis amaglar dogrultusunda belirlenen
hedeflere ulagsmak i¢in 6grencilerin bilgi, tutum ve davranis kazandirmak igin 6zel
olarak diizenlenmis kurumlardir. Bu tiir egitim kurumlari, okullar, kolejler,
arastirma merkezi, tiniversitelerdir. Egitim orgiitlerinin en 6nemli 6zelligi girdisinin
isleyenin ve ¢iktinin insan olmasidir. Yani insan egitim orgiitlerinin merkezindedir.
Calisma ve uygulama alani olarak Egitim yonetimi ilk basta Amerika Birlesik

Devletlerinde sanayi ve ticaret uygulanacak yonetim ilkeleri tliretilmistir.
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Teori gelisimi biliyliik olglide egitim ortamlarinda endiistriyel modellerinin
uygulamasini igeriyordu. Egitim yOnetiminin temel amac ilgili olduklari egitim
orgatlerini, egitim politikalar1 ve Orgiit amaglari dogrultusunda verimli kilmak,
yasatmak ya da etkili bir bicimde isler tutmaktir. Egitim Orgiitlerinin ussal,
blrokratik ve amaca doniik olarak yapilandirmalart klasik yonetim anlayisinin
yansimasidir (Sahin Firat, 2006). Klasiklerin, verimi ve isi 6n planda tutan yaklagimi
egitim Orgiitlerinin de bu kuramlardan yararlanmasina ve okul yoneticilerinin verim
uzmani gibi ¢caligmasina yol agmustir.

Entelektiiel yetistiren egitim anlayisindan, iiretici yetistiren egitim anlayigina
gecilmis, egitime yatirim olarak bakilmaya baslanmistir. Klasik yonetim teorisinin,
okulun yapi, amag¢ ve islevlerini etkiledigi sdylenebilir. Egitimde de etkililik ve
verimlilik kavramlar1 6n plam1 ¢ikmistir. Groshan’a gore, Taylorizmin okul
yonetimine girmesi, okul yoneticisinin bir verim uzmani sayilmasina yol agmustir.
Okulun entelektiiel boyutundan ¢ok sanayi toplumunun 6n gordiigli iireten ve
tiketen insan modeli 6nem kazanmistir. Buna bagli olarak teknik egitim Gnem
kazanmistir. Egitim, 6nemli bir yatirim alanm1 ve araci olarak goriilmiistiir (Bates,
2001).

Biitiin klasik orgilit ve yonetim kuramlarinda hiyerarsi temel alinmstir.
Burokrasi yaklagimi, egitim yOnetimi uygulamalarinda esas alinmigtir. Weber’in
Ideal Biirokrasi yaklasimi, okullarda dnceleri kat1 uygulamalara yol agmis ve daha
sonra demokratik yonetim gereksinimini dogurmustur. Fayol’un yonetim ilkeleri ve
yonetim siireci diislincesi egitime katki saglarken, emretme, siki denetim ilkelerinin

okula uygulanmasi ise ¢esitli sorunlar yaratti.

Insan iliskileri yaklasimlar orgiitle ilgili teknik boyut ve sorunlardan ¢ok
insani boyut ve sorunlarla ilgilenmislerdir. Insan iliskileri yaklasimlari ile giindeme
gelen liderlik, igbirligi, iletisim, etkilesim, informal orgiit, grup catismalari, karara
katilma gibi konular, egitim drgiitlerinde de giindeme gelmistir. Insan iliskileri yakla
simlar1, okul yoneticilerinin rollerine iliskin de farkli bakis agilar1 getirmistir. insan
iliskileri yaklasimlari, insan1 egitimin merkezinde goren yaklasimlarla biiyiik 6l¢tide
ortlismektedir. Dolayisiyla bireyi yasama hazirlamak ve sosyallestirmek, okullarin
temel amaci olarak goriilmeye baslanmistir. Denetimde yetkiden cok etkileme
yollarim1 kullanma oOn plana c¢ikmistir. Denetimde rehberlik boyutu Onem

kazanmistir.
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Insan iliskileri yaklasimlari, okul iginde yonetici, dgretmen, 6grenci ve diger
calisanlarin karsilikli etkilesimine 6nem vermistir (Sigsman, 2010).

Cagdas kuramlar yonetimin orgiit ve ¢evresel kosullara gore degistigini
gostermistir. Cagdas kuramlar Orgiitii ¢evresi ile etkilesen agik bir sistem olarak
g0ren biitiinciil bakis agis1 sunmustur. Sistem yaklagimlari da egitim orgiitlerine yeni
bakis agilar1 getirmistir. Egitim sektoriinde girdi-¢ikt1 analizlerini yapilmistir.
Okullarin alt sistemler (bdliim, sinif, yonetim, 6gretmen, rol, statii vb.) ile birlikte
onu ¢evreleyen lst sistemlerin (merkez Orgiit, egitim miidiirliikleri, denetim Grgiitl
vb.) uyumlu yonetimleri ile basarili olabilecegi savunulmustur Okul yoneticilerinin
okul yonetiminde c¢evresel etki, beklenti, degisme ve gelismeleri hesaba katmalari
geregi glindeme gelmistir (Sisman, 2010).

Bu kuramdan yararlanan egitim yoneticisi, okulu hem egitim sisteminin alt
sistemi olarak, hem de alt sistemleri olan bir iist sistem olarak degerlendirilmistir.
Cagdas yonetim yaklasimlarin etkisiyle okul diginda yer alan ana babalar, is
diinyasi, politik orgiitler ve diger baski gruplarinin nem kazanmistir (Tomul, 2013,
s.107).

2.3. YoOnetici ve Okul yoneticisi

2.3.1. Yonetici. Her sey hizla degisirken, ufuktaki isaretler yeni tehdit ve
firsatlar sunmaktadir. Yonetici ya eyleme gegmek ya da iistlerine eyleme
gecmelerini 6nermek zorundadir. Yonetici, degisikligin kesin oldugundan emin
olmali, onu tanimaya, ondan yaralanmaya her an hazir bulunmalidir. Bunun i¢in de
yoneticiler okumayi bir aligkanlik haline getirmeli, diinyadaki geligsmeleri takip edip
bilgi sahibi olmalidir. Bilgili insanin, kendini ve baskalarin1 harekete gegirmesi
daha kolaydir (Mc Carty, 1989, s. 226).

Yoneticilerin, ¢alisanlar {izerinde orgiitsel amaglar1 gergeklestirmede etkili
olabilmeleri i¢in etkileme giicline sahip olmalar1 gerekmektedir. Etkileme siirecinin
bag- latilmasimin ve siirdiiriilmesinin kaynagi, orgiitsel yonetici de bulunan erktir
(Basaran, 1992, s. 99).

Yoneticilerden degisime, zamana ve yenilige ayak uydurabilmeleri
beklenmektedir. Bu degisim ve yenilige ayak uydurabilmede yoneticiler daha ¢ok
role sahiptirler (Recepoglu & Kiling, 2014). Baskalar ile isbirligi sonucu belli

hedeflere ulagsmak isteyen, isleri planlayan, uygulatan ve denetleyen kisiye Ydnetici
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denir. Odiil ve cezaya dayali yasal giicii vardir. Programlar, biitceler, projeler
hazirlamak yoneticiye has olan goérevdir. Bir yoneticide bulunmasi gereken
niteliklerin diger gorevlilerden farkli olmasi gerekmektedir. Y 6netim unsurlarini iyi
bir bicimde uygulamalidir (Tandogan, 2014). Yoneticiler isletmenin amacini
belirler, kaynaklarint bu amaca yoneltir, amaca ulagsmak icin yollar1 gosterir, karar
verir, koordinasyonu saglar ve sonuclari degerlendirir. Bu derece onemli isleri
iistlenen yoneticinin, birgok 6zellik ve yetenege sahip olmasi gerekir. Basarili bir
yoneticide olmasi gereken ozellikler soyle ifade edilebilir:

e Gorevi ile ilgili yeterli bilgi ve beceriye sahip olmak.

e Isi ve is gorenleri yakindan taniyabilmek.

e Zamaninda ve dogru karar verebilmek,

e Sorun ¢dzme yeteneginin iyi olmasi,

e Kendini gelistirme ve yeniliklere agik olma,

e Iletisim ve insan iliskilerinde iyi olma,

e Sorumluluk tagiyabilmek,

e Grup calismasini 6zendirebilmek,

e Saburli, kararli, iradeli, sagduyulu ve cesur olabilmek (MEGEP, 2006).

Gilinimiizde yoneticiler, kiiresellesme, hizli teknolojik gelismeler, azalan
kaynaklar ve artan maliyetlerin var oldugu karmasik is ¢evresinde ¢alismaktadirlar.
Y oneticiler, sorunlarin ¢6ziimii, nedenlerin arastirilmasi, kaynaklarin en rasyonel ve
bilimsel olarak kullanilmasi, ¢alisanlarin motivasyonlari’nin saglanmasi, belirlenen
hedeflere ulasma bakimindan sorumluluk sahibi kisilerdir. Bunun yaninda, yalniz
sorunlar ortaya ¢ikti§i zaman bunlarin organizasyon amaglarina uygun olarak
¢oziimi ile degil, ayn1 zamanda amaglara uygun olmayan sorunlarla organizasyonun
kars1 karsiya getirilmemesi bakimindan da yoneticilerin sorumluluk tasimasi ve
bunlarla basedebilecek o6zelliklerin kazandirilmas: 6nemlidir (Dogan & Sahin,
2011).

Farkli yaklasimlar igerisinde farkli metodlar kullanilarak yapilan birgok
arastirma sonuglar1 géstermektedir ki; yoneticiler planlama, érgutleme, yoneltme,
koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinden daha fazlasini yapmaktadirlar. Ilgili alana
bakildiginda, yonetsel isleri inceleyen arastirmalarin temelde ti¢ farkli yaklagimla

konuyu ele aldiklar1 goriillmektedir (Kanungo & Misra, 1992, s. 1314).
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Bu yaklasimlardan birincisi, yonetsel isleri klasik yaklagimla agiklamaya
calismaktadir (Kanungo & Misra, 1992, s. 1314). Buna gore, klasik yonetim
fonksiyonlar1 (Fayol, 2005) ve buna benzer bir sekilde ileri strllen ydnetsel
beceriler (Katz, 1977), yoneticinin ne is yaptigini ortaya koymaktadir.

Ikinci yaklagim ise gdzlemleme yaklasimidir (Kanungo & Misra, 1992,
S.1315). Adindan da anlasilacag: iizere, bu yaklasimda gozlemleme, gunluklerin
incelenmesi, kayitlarin tutulmasi gibi metotlar kullanilarak yoneticinin ne is yaptigi
anlasilmaya calisilmistir (Stewart, 1975, s.82; Mintzberg, 1975, ss.49-61; Kotter,
1982, ss.60-75). Gozlemleme yaklagimiyla yapilan bu ¢alismalar, planlama ve
kaynaklarin koordinasyonunu gerektiren karar verme, bilgi paylasma, ¢atismay
yonetme, degisimi yonetme Ve sosyal iliskiler agi gibi noktalarda birlesmektedir
(Kanungo & Misra, 1992, s.1316). Son olarak, zihinsel yaklasimla y6neticinin
yaptigi isler agiklanmaya calisilmistir (Kanungo & Misra, 1992, s. 1316). Bu
gruptaki arastirmalar, yonetsel islerde zihinsel faaliyetler ile zeka konusunda
onemle durmaktadir (Boyatzis, 1982, s.34; Klemp & Mc Clelland, 1986, s.47;
Whitley, 1989, s. 220).

Yonetici kar1 ya da riski bagkalarina ait olmak iizere hizmet veya mal
uretmek i¢in tiretim 6gelerinin alimini yapan veya yaptiran, bunlari belirli ihtiyaglar
doyurmak amacina yonelten, isletmeyi girisimci adina ¢alistirma sorumlulugu olan
kimsedir (Tengilimoglu vd., 2008,s.79). Kisaca yonetici bir Orgiitiin amacini
gerceklestirebilmesi i¢in bagkalari vasitasiyla i goren, orgiit yapisini kullanarak
baskalarini sevk ve idare eden kisidir (Ilgar, 2005; Kogel, 2003).

Yoneticiler sadece ise yonelik degil, insana yonelik davranis tarzina da sahip
olmalidirlar (Kanungo & Misra, 1992, 5.1328). Ise yonelik davranis tarzinin esasini
is olustururken, insana yonelik davranig tarzinin esasini insan olusturmaktadir.
Insana y&nelik davrams tarzi, organizasyonun diger calisanlarm tutum ve
davranislarini, inanglarini, beklentilerini ve ihtiyaglarini anlamak igin kisisel
duyarliliga sahip olmayi, baska bir deyisle empatik davranmay1 gerektirmektedir
(Kanungo & Misra, 1992, s.1328; Kanungo & Menon, 2004, s.132; 2005, s.42).
Yoneticiler bu alanda basarili olabilmek igin aktif dinleme becerilerini gelistirmeli
ve geribeslemeyi kullanabilmelidirler. Bununla birlikte baskalarinin onayini,
sayginligini kazanmak onlara kars1 destekleyici olmakla mimkunddr. Yéneticilerin,
caligsanlar1 etkilemede kullanabilecekleri bir diger unsur da, sosyal ve sembolik

unsurlarin kullanimidir (Klemp & McClelland, 1986, s.41). Bu da, benzesim ve
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uzmanlik giiciiniin kullanimiyla ilgili yetenegin gelistirilmesini gerektirmektedir
(Kanungo & Misra, 1992, 5.1329).

Yoneticilerin  sahip olduklar1 gilic kaynaklar1 konusunda yapilan
arastirmalarda, en dikkati ¢eken gii¢ kaynaklar1 uzmanlik ve benzesim gii¢
kaynaklar1 olmustur. (Hersey vd. 1996, s.412) uzmanlik ve benzesim gii¢
kaynaklarmin ¢alisanlarin performanslarini artirdigini ve is doyumlarmi siirekli
olarak olumlu yonde etkiledigini sdylemektedir. Arastirmacilar, benzesim guclyle
birlikte yoOneticinin uzmanlik giicine sahip olmasi gerektigini ve bdylelikle
karizmatik olabilecegini savunmaktadirlar (Kudisch vd., 1995, s. 178). Insana
yonelik davranis tarzinda, 6nemle vurgulanan davraniglardan biri de, yoneticilerin
calisanlara kars1 destek olmasi ve onlara karsi ilgili olmasidir (Kanungo & Misra,
1992, s.1328). Yoneticilerin bu tiir davraniglari, ¢alisma yasaminda etkililik ve
verimliligin dnemli bir yanini olusturmaktadir (Sarros vd., 2002, s.15). Y0Oneticiler
bu davranislariyla, calisanlarini desteklemeye yonelik ve onlari gelistirmeye yonelik
olmak iizere iki temel davranis sergileyebilmektedirler (Rafferty & Griffin, 2006, s.
39).

Yoneticilerin calisanlarini desteklemeye ve onlari gelistirmeye yonelik
davranislar; onlar1 dinleme, onlarla etkili iletisim kurma, onlarin ihtiya¢larinin nasil
karsilanacagin1 anlamakla mimkindur. Bu nedenlerle empati, ¢alisma yasaminda
onemli bir kavram haline gelmistir. iletisim kurma becerisi ve empati karsilikli
etkilesim igerisindedir (Goleman, 1998, s.172). Calisma yasaminda da empati,
yoneticilerin kendilerini galisanlarin yerine koyup diisiinmelerini ve onlarin neler
hissettiklerini anlayabilmeyi ve boylelikle onlarla etkili iletisim kurmay1
saglamaktadir (Goleman, 1998, s.171). Kisaca, insana yonelik davranis tarzinda,
yonetimin odak noktasini insan olusturmalidir. Insan yonelik davranis tarzinda
yOnetici ¢alisanlarina kars1 empatik davranmayi, onlara karsi destekleyici ve onlari
gelistirici olmali, benzesim ve uzmanlik giic kaynaklarini etkili kullanmalidir

(Dogan & Sahin, 2011).

Y onetici adaylarinin ve yoneticilerin bilgi, yetenek, tutum ve davraniglarinin
sistemli olarak gelistirerek sonraki siiregte basarili olmalarin1 saglamak, egitim
yoneticilerinin yetistirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Kaya, 1993). Yetistirme
herhangi bir asamadaki isleri yapabilmek icin gerekli olan bilgi, yetenek ve

davraniglarin kazandirilmas siirecidir (Kogel, 1989, s. 21). Gelistirme kavrami ise
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yOneticiyi Orgiitte degisim yapacak bir eleman olarak ele alip orgiitiin ihtiyacina
gore egitmesidir (Kogel, 1989, ss. 21-22). Bu egitim siireci hizmet 6ncesi ve hizmet
i¢inde olmaktadir.

Geleneksel yonetici hazirlama programlari, yonetici adaylarimi etkili
ogretimsel liderligin ¢ok yonlii rolleri ile yeterince donatmamaktadir (Cheney,
Davis, Garrett & Holleran, 2010, s.8). Yoneticilerin okul gelisiminde oynadigi
rolleri ve yonetici yeterliklerini tespit etme ile 6grenci ¢iktilarini etkileyen yonetici
davraniglarin1 anlamaya yonelik bir¢ok calisma yapilmistir (Grogan & Andrews,
2002; Hallinger, Bickman & Davis, 1996; Leithwood, Day, Sammons, Harris &
Hopkins, 2006a; Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins, 2006b; Pounder &
Merrill, 2001; Sergiovanni, 1998; Walker & Dimmaock, 2006; Walker, Hallinger &
Qian, 2007). Yoneticilerin nitelikleri, degerleri, egitime ve insana bakis agis1 gibi
ozellikleri dikkate alinmamakta, egitim yoneticiligi biirokratik basamaklardan biri
kabul edildigi ve merkezi politikalarin bir uygulayicist konumunda oldugu i¢in
niteliklerinin diizeyi fazla 6nemsenmemektedir (Aslanargun, 2012, s. 352).

Orgiitlerin etkililiginden dogrudan sorumlu olan yéneticilerin etkili olmasi
icin bazi yeterliklere sahip olmalar1 gerekir. Insan iligkilerinin oldukca &nemli
oldugu egitim Orgiitlerinde, yonetici davraniglarinin ¢ok Onemli oldugu, bu
davraniglarin etkili davraniglar olmasimin birey basarisini etkiledigi soylenebilir.
Literatir taramasinda yoneticilerin etkili olabilmesi igin gelismeleri gereken iig
yeterlilik alan1 teknik, beseri ve kavramsal yeterlilik alanlar1 olarak belirlenmistir
(Kasapoglu, 2009).

2.3.1.1. Teknik yeterlikler. Teknik yeterlikler goreve iliskin etkinlik
alanlarindaki teknik bilgi ve becerilerdir. Gorev gereklerini yerine getirebilmek icin
kullanilacak yontemler, teknikler, siirecler ve islemlerle ilgili teknik bilgi ve
yeterliklerin timul o gorevin teknik etkinliklerini olusturur. Bir teknik yeterliligin
saglanmasi ¢ogu zaman bagka yeterliklerin kazanilmis olmasina baghdir. Ayni
sekilde bir iligki teknik yeterliliklerle, insancil ve karar yeterlilikleri arasinda da
gorulebilir. Kendinden beklenenleri ve elestiri yapmayi bilme, bireyin ve durumun
ozelliklerine gore iletisim kurma, yakinmalar1 yonetebilme, durumu farkli agilardan
gorebilme, sorunu miimkiin oldugunca gabuk ecle alma iletisime iliskin teknik
yeterliliklerdir (Basar, 2000, s. 69).
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2.3.1.2. Insancul yeterlikler. insancil yeterlikler yoneticiye, grubun bir
uyesi olarak etkili bigimde ¢alisma ve bu yolla lidere bulundugu grup icinde is birligi
kurabilme yetenegi saglamaktadir. Bursalioglu (1991)’e gore, ilgilenme, giiven,
yetki verme, uzlasma, ideallere ulasma ve insan potansiyelini anlama yeterlikleri
insancil yeterlikler arasinda sayilabilir. Iinsancil yeterlikler, birey ve gruplari anlama
ve giidiileme yeterlikleri olarak da kabul edilebilir. Etkili ¢calisma ve ortak caba
olusturabilme, bagkalar1 hakkindaki varsayim, inang¢ ve tutumlari, bunlarin kullanilis
yontem ve sinirlarin1 gorebilme, bireysel farkliliklar1 gozetme insan iliskilerine
yonelik 6zellikler olarak goriilmelidir (Basar, 2000, s. 71). Ogretmenler, okul
miidiiriini, orgiitiin bigimsel yoniine ve yonetmeliklere agirlik veren,
Ogretmenlerin’in gereksinim ve sorunlarmi gdz oniine almayan, 6zerklik ve
yeteneklerini kabul etmeyen biri olarak algiladiklarinda, en az diizeyin 6tesinde gaba
gostermeyecekleri, géreve, yoneticilere, diger galisanlara karsi olumsuz tutum igine

girecekleri ve doyumsuzluk gosterecekleri diisiiniilebilir (Kabadayi, 1982, s. 67).

2.3.1.3. Kavramsal yeterlikler. Okul yoneticisinin okulu bulundugu

toplum icinde, egitim sistemi igerisinde ve evrensel dlgiiler icerisinde gorebilme;
okulu butunleyen tiim pargalar1 karsilikli etkilesim igerisinde gorebilme, egitim
alanindaki kuramsal gelismeleri izleyebilme, kavrayabilme ve karsilastigi orgiin
egitim durumlarin1 bu kuramsal ve kavramsal bakis agisi ile degerlendirebilme
yetenegidir. Bu yetenek basta yonetim kurami, Orgiit, insan davranisi ve egitim
felsefesi olmak iizere egitim alanina kuramsal bakis yetenegi kazandiracak bilim
dallarinin bilgi birikimine sahip olmay1 gerektirir (Ac¢ikgdz, 1994). Kavramsal
yeterlikler 6rgitu bir bdtin olarak goérebilmek, duyabilmek yetenegidir
(Bursalioglu, 1991, s. 671).

Bir lider olarak yoneticinin etkililigini gosteren asamalar problem ¢6zme

basamaklari olan;

e Problemi tanimlama,

e Eylem adimlari i¢in alternatifleri siralama,

e Her bir alternatif ¢6ziim i¢in sonuglar1 tahmin etme,
e Alternatif cozimlerden iyi sonug verenleri belirleme,
e Bu sonuglardan en iyi olani segebilme,

e Son adim olan alinan kararlarin uygulanmasi ve
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e Sonuglarin degerlendirilmesi siirecini basar1 ile yiiriitebilmesi olarak ifade

edilebilir (Oguz, 2009).

Bir yoneticinin, etkili yonetim sureclerini uygulayabilmesindeki 6nemli
etkenlerden birisi de o ydneticinin sahip oldugu duygusal ve sosyal yeterlikleridir.
Kendi duygularinin bilincinde olan ve bunlar1 yonetebilen liderler, kendilerini daha
kolay kontrol edip onu izleyenlerin giiven ve saygilarini kazanarak, rol model
olabilirler. Ayrica, bagkalarinin duygularini anlayabilen liderler, onlarin beklenti ve
hassasiyetlerini kavrayabilir ve onlara esin kaynagi olabilirler. Bireylere dnem verip
onlarla sadece grup icinde degil, ayn1 zamanda birebir olarak da iliskiler kurabilen,
kendilerini bagskalarinin yerine koyan liderler, iliskilerini etkili yonetebilmektedirler

(Barling, Slatter & Kelloway, 2000).

Egitim politikalarinin uygulanmasindan sorumlu egitim yoneticileri olan
okul miidiirleri, basarili yonetimsel eylemlerde bulunmak durumundadirlar. Bu da
okul miidiirlerinin bahsedilen yonetici yeterliklerine sahip ve sorumluluklarinin
bilincinde olmalarina baghdir (Kaya, 1993, ss. 133-134). Ydnetici, Orgutte ortaya
cikan problemleri ¢cozme ve diger bireylerin yaratict giiclerinin gelistirilmesinde,
orglite uygun bir ortamin hazirlanmasi i¢in gerekli yeteneklere sahip olmalidir ve
amaglarin  gergeklestirilmesi  dogrultusunda  biitiin  ¢alisanlarin  ¢abalarini
yonlendirmelidir (Gugld, 1995, s. 26). Okulunu, amaglar1 dogrultusunda gelistirmek
isteyen bir okul yoneticisi, etkili bir yonetim saglayabilmek igin lider olmak
durumundadir. Cagdas yonetim anlayisi ile egitim yoneticisinin liderlik rolii agirlik
kazanmistir. Eger yonetici etkili olmak istiyorsa, grubun lideri olarak eylemde
bulunmalidir (Kaya, 1993, s. 139).

Toplumdaki sosyal, politik ve ekonomik degismelerden etkilenen egitim
kurumu ve yoneticisinin, ayn1 hizla uyum gostermesi gerekmektedir. Bir okul
yoneticisinin en belirgin ve énemli rolii, bu degisim ve gelismelere goére gerekli
egitim-6gretimi saglamaktir (Taymaz, 1995, s. 24). Ama bunu yapabilmesi i¢in
oncelikle kendisini degisen kosullara uyum saglayacak noktaya tasimasi, kendini
gelistirmesi gerekir.

Butlin yoneticiler her turlu orgltte, buna yiiksekdgretim orgiitleri de dahil
geleneksel yonetim islevleri olan planlama, 6rgiitleme, denetleme, liderlik, personel

yonetimi, iletisim ve karar vermenin igine dahil edilir. Bu islevler, 6rgiitiin ve béliimiin
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amaglarin1 hedeflerini ve planlarin1 bagsarmak i¢in yoneticiler tarafindan iistlenilir

(Murry, 1993).

Yonetim biliminde Taylor ve Weber’in diisiinceleriyle sekillenen ilk
modelden bu yana yabanci tarihten ve bizim tarihimizden pek c¢ok model
olusturulmustur. Kurulusunun 700. Yilin1 geride biraktigimiz Osmanli Devleti’nde
orgiitlenme ve yonetim adina basarili ve 6zgiin uygulamalar gerg¢eklestirilmistir. Bu
donemde, yoneticiligin Enderun adiyla bilinen essiz okulu bile kurulmustur
(Erdogan, 2000, ss. 29-30). Liderler biiyiik planlarin yaraticisi ve bagslaticisidir. Bu
planlart yoneticiler gergeklestivir ve sonuglandirir. Etkili lider, kendini ve
izleyenlerini  hatasiz  degerlendirir, grubun amaglari ile izleyenlerin
gereksinmelerini dengelestirir (Bursalioglu, 2000, s. 82). Bir grubun liderlerini
tanimada gii¢lii bir 6ge grupta uygulanan giiciin niteligidir, dogasidir, kullanilan
giicii kimin kontrol ettigidir. Bir lidere grup tiyeleri tarafindan goniillii olarak gii¢
saglanabilir, taninabilir ve gerektiginde bu destek geri ¢ekilebilir (Aydin, 2010, s.
283).

2.3.2. YoOnetici eskimesi: Yoneticinin iiyesi oldugu Orgiitiin siirekli
ilerlemesi kendisinin ve diger yoneticilerin bilgi ve becerilerindeki artisa, caga ve
gelismeye ayak uydurma derecesine baglidir. Kendini gelistirme, yoneticinin orgiite
kars1 sorumlulugu oldugu kadar aymi zamanda, topluma, ulusa, dini ve ahlaki
inanglarina ve kendine karst sorumlulugudur. Yoneticinin bu sorumluluklarinin
thmali orgilite yansir (McCarty,1989, s. 33).Yoneticiler kendilerini gelistirme
sorumluluklarini ihmal ederse, yonetici eskimesi kavrami ile karsi karsiya kalirlar.
Basaran’ a gore yoneticinin eskimesi; yonetim makamina getirilen yoneticinin,
makamiin gerektirdigi yonetsel etkililigi gerceklestirmede yetersiz kalmasidir
(Basaran, 1992, s. 119). Orgiitleri yoneten kisiler olarak ydneticilerin herkesten daha
fazla degisimleri fark etme ve kendini gelistirme sorumlulugu vardir. Aksi halde
zamanla sistematik hale doniismiis bilgileri ile eskimeye baslayabilirler. Bilgi
eskimesi, bireylerin kazandiklari bilgilerde ve becerilerde zamanla meydana gelen
eskime ile ilgilidir. Bilginin eskimesi hemen her alanda karsilasilan kaginilmaz bir
durumdur. Emekliligine yakin bir {ist diizey yonetici deneyimlerine, geng bir
yonetici de 6grenme hizina giivenmelidir. Kazanilan bilgilerde zamanla meydana

gelen eskime, bireyin uygulamalarma dogrudan  yansiyabilmektedir.
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Yoneticiler acisindan konunun O6nemi daha da biytktir. Ciinki,
yoneticilerdeki bilgi eskimesi, 6zellikle yonetim anlayigindaki bilgi eskimesi ve
geride kalmiglik sadece yoOneticiyi degil, bir ¢cok insan1 dogrudan etkilemektedir.
Bdylece bilgi eskimesi ile kendini gelistirme arasinda ¢ok yakin iliski bulundugu
goralmektedir. Culnkd, birey kendini gelistirme yolu ile bilgi eskimesini
onleyecektir (Findikg1, 1996, ss. 132-133).

Orglitler yeniliklere ayak uydurmaya calistikca, daha karmasik bir yapiya
sahip oldukg¢a, daha gii¢lii oldukca ve daha genis alanlara yayildik¢a, insanin
eskimesi kavrami daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Bu olgu, 6zellikle mezuniyet
sonrasi, bransiyla ilgili 6grenimini kesen ve okuldaki bilgilerinin kendilerine
yetecegini diisiinenler i¢in tehlike arz etmektedir. Degisime zihinsel, duygusal
fiziksel agidan uyum saglayamayan ya da duygusal problemleri yiiziinden islerini
yiirlitemeyenler, is yapmak igin eski yontemleri tercih etmekte veya yenilik
konusunda ¢ok endise duymaktadirlar. Mahler, yoneticinin basarisizligina sebebiyet

veren eskimenin alt1 ¢esit oldugunu belirtmektedir (Hass, 1987, s. 6).

e Birden ortaya cikan eskime. Bu tip eskime olgusu herhangi bir yenilik
(6rnegin, bilgisayara kullanimi) bir yoneticinin isini biiyilk 06l¢iide
degistirdiginde ortaya ¢ikabilir. Orgiit yapisinda bir degisiklik oldugunda da bu
eskime s0z konusu olabilir.

o Yavas gelisen eskime. Bu tip eskime olgusu isin dogasinin yavas¢a degismesi
sonucu ortaya ¢ikar.

e Sahte eskime. Cok sayida yoneticinin bir kez mecburi olarak igsiz kalmasi
halidir.

e Yetenek eskimesi. Bir yoneticinin yetenek ve becerilerinin artik gegmis is
taleplerini karsilamak i¢in yetersiz hale gelmesi ve yenilerini de hig
karsilayamayacak olmasiyla ortaya cikar.

e Davrams eskimesi. Bir yoneticinin degisen problem ve sartlara karsi esnek
davranmasindan kaynaklanir.

e Endustriyel eskime. Bireysel eskimeden daha genis kapsamlidir. Biitiin bir

endustrinin eskimesi olgusudur.

Basaran, yonetici eskimesinin nedenlerini kisisel ve oOrgiitsel olarak ikiye

ayirmaktadir (Basaran, 1992, ss. 120-121). Ona gore kisisel nedenler sunlardir,
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o Yoneticinin kisilik ozellikleri yoniinden eskimislige elverigli olmasi.
Baslangicta kisilik 6zellikleri yoniinden orgilitsel onderlige uygun olsa bile,
yOneticinin zamanla motivasyonu’nun azalmasi, 6grenmeye karsi tutumunun
olumsuzlasmasi, tutum ve davraniglarinda katilagma ve kaliplasmanin olmasi,
fiziksel giiciiniin azalmasi ve ihtiyarlamaya baslamasi dolayisiyla eskimesi s6z
konusudur.

e Yoneticinin duygusal zorlamaya ugramasi. Gegici duygusal zorlama ve diis
kirikligr gibi duygusal sorunlar eskimeye pek fazla sebep olmamakla birlikte,
bunlarin uzun siirmesi ve kronik bir hal almasi eskimeyi kacinilmaz
kilmaktadir.

e Yoneticinin astlara yonelik yonetim bigiminin uygun olmamasi. YOnetim
bi¢imi, Orgiite, ¢alisanlarin 6zelliklerine ve iiretimin dogasina aykiri oldugunda
basarty1 beklemek anlamsizdir. Bunda direnen ydnetici i¢in basarisizlik
dolayisiyla eskimislik s6z konusu olur.

o Yoneticinin ¢aliyma aliskanliginin ortama wuymamasi. YOnetici yoOnettigi
birimin veya Orgiitlin ortamina uygun bir ¢aligma aligkanlig1 gelistirmemis ise

uyumsuzluk gostererek basarisiz olur,

Gerek oOrgiit tarafindan yiiriitilen egitim ve gelistirme calismalari, gerekse
yoneticinin kendi gelisme gayreti, yoneticinin kendi tutumundan biiyiik Slgiide
etkilenmektedir. Eger yonetici yeteneklerini kullanmak i¢in gerektigi kadar motive
edilmiyorsa, kapasitesi ne kadar fazla olursa olsun yetersiz kalir. Kendisinden bagka
hi¢ kimse yOneticinin hangi konularda yetersiz olabilecegini daha fazla bilemez.
Yetersiz oldugu konular teknik, yontem, davranis ve motevasyon’la ilgili olabilir.
Eger yonetici bu eksikliklerini gérmek hususunda cesaretlendirilirse ve yardim
isterse sorunun biiyiik bir kismi1 ¢oziilmiis olur. Yonetici kendi ihtiyaglarini bilmek,
zaaflarin1 kabul etmek ve bunlari onlemek igin istekli olmalidir. YOneticileri
iyilestirme calismalar1 konusundaki basarisizliklarin pek ¢ogunun yoOneticilerin

isteksiz olmalarindan kaynaklandigi belirtilmektedir. (Hass, 1987, s. 58).

2.3.3. Okul yoneticisi. Okul yoneticileri gliniimiizde giiglii bir 6gretimsel lider
olarak tanimlanmaktadir. Smith ve Andrew (1989), okul yoneticisinin sergiledigi
gliclii 6gretimsel liderlik davranislarini syle siralamaktadir (akt.: Sisman, 2004,
$s.37-38):
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e Programlardaki oncelikli konular hakkinda bilgi sahibi olma,
e Okulun hedeflerinin ger¢eklestirilmesine kendini adama,
e Okulun amaglarim gergeklestirebilmek icin gereken kaynaklari uygun bigimde
kullanma becerisine sahip olma,
e Olumlu bir drgut iklimi tesis etme,
e Dogrudan 6gretim politikasini gelistirmek i¢in ise su gorevleri yapmalidir:
- Ogretmenlerle iletisim igerisinde olma,
- Personel gelistirme etkinliklerine destek olma,
- Yeni 0gretim stratejilerinin kullanilmasini tesvik etme,
- Degisik 6gretim materyalleri saglama,
e Opgrencileri okul basarilarinin artirilmas: konusunda destekleme ve 6gretmen
etkililigini saglama,
e Okul amaglarina uygun vizyon gelistirme,
e Gruplan ve ilgili birimleri karar alma siirecine dahil etme,
e Materyalin etkili bir bigimde saglanip kullanilmasi, 68retmenlerin akademik
basarilarini artiracak destegi saglama,
e Etkili zaman y6netimi ile 6grenme siirecini olumsuz etkileyebilecek etkenleri

aza indirerek diizen ve disiplin saglama.

Okul yoneticileri okulun liderleri olarak bir takim sorumluluklara sahiptirler.
Bu sorumluluklar okuldaki egitim ve 6gretim siirecini etkilemektedirler. Bu sebeple
etik ve ahlak onlar i¢in onemlidir. Okul gibi egitim orgiitlerinde liderler; 6zgirlik,
diirtistliik, adalet ve esitlik gibi onemli davranislar sergilemekten sorumludur. Bunlari

sergileyebilmek i¢in, okul liderleri kendi deger sistemini bilmek zorundadir.

Okul yoneticilerinin deger sistemi, eylemlerine yon verecek etik degerlerden
olusmalidir (Sahin, 2015). Sergiovanni ve Starratt’a (1998)’e gore, okul yoneticiligi
bireysel ac¢idan etik istlinliigii gerektirmektedir. Johnson (2000), tarafindan yapilan bir
arastirma egitim liderliginin diiriistliik, saygi duymak ve saygi gormek gibi erdemlerle
ilgili oldugunu ve boyle liderlerin ¢alisanlarin goziinde degerli olduklarini géstermistir

(Madenoglu vd., 2014).

Okul yoneticisi hizmet icinde ve hizmet 6ncesinde iyi yetistirilmeleri gerekir
ki bagkalarini yénetmeden 6nce kendilerini yonetmeyi 6grenebilsinler (Matters, 2005).

Okul liderlerinin ve okul yoneticilerinin kalitesi, egitimin her diizeyindeki ve her
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tiirdeki okullarda, 6grenme 6gretme siireclerinin kalitesini 6nemli 6lciide etkileyen en
onemli faktorlerden biridir. Okul liderlerini yetistirme programlari, okul yonetiminin
yonetimsel, ekonomik, kisisel, hukuksal ve egitim siirecinin kalitesini etkileyebilecek
diger yonlerini icermelidir. Buradaki asil sorun okul liderlerinin sahip olmasi gereken
en dnemli yeterliklerin ve 6zelliklerin ne oldugudur (Bitterova, Haskova & Pisonova,
2014, s. 115).

Okul yoneticisinin yetistirilmesi hizmet 6ncesi egitimle sinirlt olmamali, hizmet
iginde de devamli sekilde olmalidir (Celik, 1996). Egitim yoneticilerinin gorevi, egitim
orglitlerini amagclarina ulastirmak i¢cin mevcut insan ve madde kaynaklarinin etkili ve
verimli bir sekilde kullaniminin saglanmasidir. Bu anlamda, kaynak sikintis1 ¢eken
tilkemizde egitim yoneticilerinin yetistirilmesi ¢ok Onemlidir. Dolayisiyla egitim
yoneticilerinin yetistirilmesi ve yoneticiligin profesyonellesmesi gerekmektedir
(Kayike¢1, 2001). Bir meslek olarak egitim yoneticiligi kabul edilmelidir. Okul
basarisinin iizerinde egitim ydneticilerini yetistirmenin geregi ve Onemi artmis
oldugundan bu konu giin gectik¢e daha ¢ok 6nem kazanmaktadir. Okul yoneticilerinin
atanmasi ve yetistirilmesine iliskin en dogru yaklagimin nasil olabilecegi sorusu
sorulmakla beraber hig¢bir iilke bu soruya istenen Olgiitte cevap bulamamistir. Egitim
yonetimi hazirlama programlarina temel olabilecek, herkesin iizerinde hemfikir

oldugu bir egitim yonetimi kurami gelistirilmis degildir (Balci, 1999).

Son yillarda egitim sisteminde, egitim yOnetiminin bir bilim olarak kabul
edilmesi, yoneticinin 6rgiitiin hedeflerini gergeklestiren bir egitim lideri olarak kabul
edilmesi, egitim yoneticiliginin meslek haline getirilmesi gerekliligi, yoOnetici
adaylarinin nesnel kriterlere gore segilmesi, egitim yoneticisinin lisansiistii ve hizmet
ici egitimle yetistirilmesi, yetki ve sorumluluklarinin bir denge icinde ele alinmasi
gittikce onem kazanmaktadir (Taymaz, 2003). Dolayisiyla egitim sistemi ig¢inde egitim

yonetiminin islevi sistemi ayakta tutmaktadir.

Okul yoneticileri okulun daha nitelikli bir egitim hizmeti tiretmesi konusunda,
iist yonetim kademelerine, 6gretmenlere, 6grencilere, velilere ve topluma kars1 birinci
derecede sorumlulugu olan kisidir (D6nmez, 2004, s.55) Okul yoneticiligi yeri siradan
birileri tarafindan doldurulamayacak bir gérevdir. Burokratik dilde bu gorevlere kritik
gorevler denir ve bu makamda oturanlar kritik personel olarak 6nem goriir (Agikalin,
2006, s.155).
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Bu nedenle egitim orgiitlerinin etkililiginde en temel rol orgiit yoneticilerinindir. Bu
nedenle okul yoneticilerinin okul 6rgiitiiniin etkililiginin saglanmasinda en kritik role

sahip olduklar1 sdylenebilir.

Okullar1 6grenen okul haline getirebilme de biiyiik dlgiide okuldaki yonetici
ve dgretmenlerin bireysel ve orgiitsel 6grenme kapasitelerini gelistirmesiyle ilgilidir.
Okul yoneticileri ve dgretmenler, kendilerini gelistirme dogrultusunda fazla bir ¢aba
gostermemektedir. Kendi meslek alanindaki bir dergiyi takip etmemenin Stesinde
aylarca kitap okumayan 6gretmenlerimiz de vardir diyebiliriz. Bugiiniin 6gretmen ve
yoneticisi, varolmak i¢in dgrenmek zorundadir. Ogrenmeyen bir okul yasayan bir &lii
demektir. Bilgi toplumunda olugmasi beklenilen okul modeli 6grenen okul oldugu i¢in,
boyle bir toplum bigiminde 6grenen okul ile 6grenmeyen okul kesin ¢izgilerle
birbirinden ayirt edilebilecektir. Ogretmen ve okul yoneticilerinin mesleki yasamlarini
Oldiirmemeleri 6grenen birey olmalarina baghdir. Toplumun, 6grenmeyen bir okulun
yOneticisini uzun siire tasimast miimkiin gortilmemektedir (Celik, 2003, s.137). Clnki
modern, stratejik, yaratici liderlerin siirekli iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinin
baslangi¢ noktasinda, liderin kendini gelistirmesi yer almaktadir. Kendini gelistirme
cok yonlii ve karmagik bir kavramdir. Sahip olunan bilgi ve deneyimin gozden
gecirilmesi, yeni bilgi ve beceriler edinilmesi, degismeyi ve 6grenmeyi 6grenimi ifade

etmektedir (Marsap, 1999, s.130).

Okulun amaglarin1 gerceklestirecek, yapisini yasatacak ve havasini koruyacak
i¢ 6gelerin lideri okul miidiirii olmahidir. Gergekte, mudir formal yetkilerden gig alan
bir listtiir. Ancak okuldaki diger 6geler tarafindan kabul edilir ve benimsenirse, liderlik
statiisii kazanabilir (Bursalioglu, 2005). Miidiir atama ile geldiginden, baslangicta
ancak statii lideridir. Diger bir anlamu ile bastir yahut iisttiir. Bu statiiniin verdigi formal
yetkinin, sosyal ve teknik yetkilerle desteklenmesi gerekir. Sosyal yetki mudirin
etrafindaki gruptan, yani okulun i¢ ve dis 6gelerinden gelecektir. Teknik yetkiyi ise
muduarin yonetim bilgisi ve becerileri saglayacaktir. Bu yetkiler sayesinde miidiir
gercek bir lider rolune girebilecek etrafindaki 6geleri, okulun amaglarina ulagsmasini
saglayacak yonde eyleme gecirebilecektir (Pfifner, 1960, Akt: Bursalioglu, 2005).
Basarili okul miidiirlerinin, etkili liderlik davranmisi, iyi iletisim becerileri, grup
dinamigi ve yoOnetimi, miifredati degerlendirme, Orgiitleme ve planlama gibi
gorevlerinin  yaninda Ogretmenlerin  Ogretimsel  becerilerinin  gelistirilmesi

dogrultusunda etkili bir rehberlik yapmasi beklenir. Okul miidiirli, 6grencinin basari
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diizeyini arttirma, 0gretmenlerin 6gretim yontemlerini gelistirme ve etkili dgretim
konularinda Ogretmenlere denetim siirecinde yol gostericidir (Celik, 2007;

Sergiovanni, 2008).

Okul yoneticileri, 6grencilerin giidiilenmesini saglayacak olumlu bir okul
ortami ve bu ortami saglayacak bir kiiltiir olusturarak akademik basarinin da artmasini
saglayabilir. Soyle ki etkili okul konusunda yapilan calismalar, okulun egitim
kadrosunu siirekli olarak egitilmesini ve gelistirilmesi etkili okulun 6zelliklerinden biri
olarak belirlenmistir (Sisman, 1996, s.28). Okulda egitim-6gretim siirecinin
hedeflerine ulasmasindan sorumlu olan okul yoneticilerinin, bu sorumluluklarini etkili
bir bicimde yerine getirebilmeleri birtakim 6zelliklere ve becerilere sahip olmalari ile
olanakl1 goriilmektedir. Etkili yoneticilere iliskin olarak yapilan ¢aligmalardan, etkili
bir yoneticinin bir yandan okulun isletmeye iliskin ihtiyaglarini karsilarken, bir yandan
da akademik gereksinmelerini karsiladiklar1 anlasilmaktadir (Tanrigen, 1988, 5.249).
Egitim, insanin dogumundan baslayip 6liimiine kadar devam eden bir stiregtir. Bu
siirecin formal olarak ilk basamagmi ilk ve ortaokullar olusturmaktadir. Ik ve
ortaokullarin 6rgiitsel amacini en etkili sekilde gerceklestirmesi bu agidan biiyiik 6nem

tasimaktadir (Ergin, 2016).

Cagimizda yasanmakta olan hizli bilimsel ve teknolojik gelismeler, orgiitlerin
yapisinda ve calisanlarin gorev ve rollerinde onemli de§ismelere neden olmustur.
Egitim orgiitleri de bu hizli degisimden etkilenmektedir. Egitimden beklentilerin
artmast nedeniyle egitim kurumlar1 iizerinde baskilar da yogunlagmistir. Okul
yoneticilerinden beklenenler ¢esitlenmis ve okul yoneticisinin kendisini degisime ve
yeniliklere uydurmasi zorunlu hale gelmistir. Okul yoneticisinden katilimei,
doniistimcti, kolaylastirici, etik ve egitici-Ogretici bir lider olmasi beklenmektedir.
Okul yoneticisinin birincil g6revi, mevcut mevzuati uygulamaktan ve stetiikocu
geleneksel yapiyr siirdiirmekten ¢ok; insan ve madde kaynaklarimi etkili sekilde
kullanabilmeyi, baz1 6zel yeteneklere ve yonetim konusunda uzmanlik bilgisine sahip
olmayr gerektirmektedir. Okul yoneticileri ¢alisanlarin moralini, motivasyonu’nu,
performansini ve is doyumunu arttirict davraniglar sergilemesi biiyiik 6nem

tasimaktadir (Recepoglu ve Kiling, 2014).
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Okul yoneticileri, 6zgiin okul deneyimlerine dayali hazirlik programlariyla
yetistirilmelidirler. Hazirlik programlarinda vizyon, liderlik, Ogrenme, iliski
gelistirme, enerji gelistirme, ortak hareket etme ve iletisim gibi degerlerin bulunmasi
gerekmektedir. Midiirlerin gorevlerine genel olarak bakildiginda, gorevlerinin,
isgorenleri okulun amaclarint gerceklestirecek bicimde yonetme ve motive etme,
egitimde politika gelistirme, liderlik etme, egitimi gelistirme, performansi
degerlendirme, ¢alismalar1 rapor etme, O6grenmeyi kolaylagtiracak c¢alismalarin
yapilmasini saglama, basariyr arttirici ¢alismalarda bulunma, 6gretmen egitimi ve
profesyonel gelisimini saglama, okulun ¢evresi ve velilerle iligkileri saglikli olarak
stirdiirme gibi bir¢cok alan1 kapsamaktadir (Balyer & Giinduiz, 2011). Okul yoneticisi,
okuldaki maddi ve insan kaynaklarini en verimli bi¢imde kullanarak, okulun
amaclarin1 gergeklestirecek sekilde harekete gegiren ve yasal yetkiye bagli olarak
gorev yapan kisidir. Okul yoneticisi ilgili yasalarin, cagdas egitim anlayisinin
beklentileri dogrultusunda, okulu amaglarina ulastirma gorevi ile yiikiimli ve

sorumludur.

Okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken en dnemli 6zelliklerden biri de
liderliktir. Liderlik, tiim islerin etkin yapilmasi i¢in onlarin énceden tasarlanmasini
igeren planlama ve zamani etkin kullanmay1 i¢eren teknik gug, egitim-ogretim ve
okulun isleyisiyle ilgili bilgileri igeren kurumsal guctir (Bayrak vd., 2013). Ay
zamanda, okul miidiirii ve diger okul yoneticileri, okula vizyon kazandirmak ve biitiin
ogretmenlere destek saglamak suretiyle okulun daha biitiinlestirici bir hale gelmesinde
kilit rol oynar. Miidiir ve diger okul yoneticilerinin sahip olmas1 gereken en énemli

Ozellikler sunlardir:

e Okul yonetimi okuldaki biitiin 6grencilere kars1 olumlu bir tutum takinmali ve
farkli ihtiyaclara sahip 6grencilerin ihtiyaglarini karsilayabilmesi icin biitiin
ogretmenlere gereken destegin verilmesini saglamalidir.

e Okul yonetimi kayitlarda engeli olan 6grencilere kars1 6nyargili olmamalidir.

e Ozel gereksinimi veya engeli olan dgrencilerin smiflara esit ve dengeli
yerlestirilmesini saglamalidir.

e Okul yonetimi kurum paydaslarinin olumlu ve ortak tutum gelistirmelerini
desteklemelidir.

e Okul ydnetimi okulda biitiinlestirme olgusu olan iklim yaratmalidir.



77

e Okul yonetimi Okul Gelisim Ekibiyle birlikte biitiinlestirme konularinda
projeler hayata gecirmelidir

e Okulda calisan personel, 6zel gereksinimi veya engeli olan Ogrencilere ve
ailelere kars1 olumlu tutum igerisinde olmalidir

e Personel 6zel gereksinimli 6grencilerle ¢alismaya baslamadan 6nce nasil
calisilacagry’la ilgili bilgilendirilmelidir

e Personele 6zel gereksinimi veya engeli olan dgrencilerin bireysel farkliliklar:

hakkinda bilgi verilmelidir (CAPITA, MEB, 2013).

Okul yoneticisi formal bir egitim lideridir. Bunun yaninda okul yoneticisinin
ogretmenleri giidiilemesi, yonlendirmesi onu bir informal lider konumuna da
getirebilir. Okul yoneticisi liderlik gii¢lerinden yasal gii¢, 6diil giicii ve zorlayici giicii
bir arada bulundurmaktadir. Liderlik a¢isindan 6nemli olan bu orgiitsel giicler yaninda
kisisel giiglerin de kullanilmasidir. Her okul yoneticisi karizmatik bir lider
olamayabilir ama uzmanlik gliciint kullanabilir (Celik, 2000, s.6). Okul yoneticileri
formal konumlarindan kaynaklanan gii¢ kaynaklarinin yaninda informal konumlarini
pekistirecek giic kaynaklarini da sartlara uygun bir sekilde kullandiklarinda etkili
olabilirler (Ozgozgi, 2015).

Okul Yoneticisi Toplumsal yasamin bir gereklilii olarak zorunlu egitim;
kiiltiirden etkilenen ve kiiltiirii olusturacak bireylerin kendi yeteneklerinin farkina
varmalarini ve bu yeteneklerini toplumun yarar1 yoniinde kullanmalarini saglayacak
niteliktedir. Bu baglamda okullar kiiltiir sermayesinin olustugu ve gelistigi onemli
birer toplumsal kurum olmakla birlikte sosyal yapinin sekillenmesinde de 6nemli bir
role sahiptir. Okul yoneticiligi siirekli degisen ve gelisen insan kaynaklarinin
yetistirilmesi siirecini yoneten bir pozisyon oldugu i¢in tanimlanmasi oldukga zordur.
Kisiden kisiye ve zamana gore farkli perspektiflerden tanimlanabilir. Bir okul
yoneticisinin 6grencilerin akademik basarisi ilizerinde 6gretmenler kadar dogrudan
etkisi olmayabilir. Ancak yoneticinin yapacagi gézlem ve denetimler, verdigi kararlar,
ogretime iligkin olusturacagi beklentiler, kaynak saglama becerileri, 6gretmenleri
degerlendirme, olumlu okul iklimi olusturma gibi davraniglar1 6grencilerin akademik
basarisin1 dolayli olarak etkilemektedir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin, okulun
etkililigi lizerinde hem dogrudan hem de dolayl olarak bir etkisi vardir. Geleneksel
anlamda okul yoneticileri mevcut yasa ve kurallara gore okula kaynak saglayan, okul

amaclarin1 gergeklestirmeye odaklanmis, var olan durumu korumaya yonelik kisiler
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olarak goriiliirken, giinlimiizde yoneticilerin, yoneticilikten ote liderlik davranislarina

vurgu yapilmaktadir (Sigman, 2004).

Agikalin, Sisman & Turan’a (2007)’e gore ise okul mudurt, gelecek merkezli
diisiinebilen, vizyon sahibi, hayat1 bir biitlin olarak algilayabilen ve bunu 6grenme
Ogretme siireci ile biitiinlestirebilen, okulu ahlaki ve etik degerler {izerine insa eden,
tavir ve davraniglartyla baskalarina ilham kaynagi olan, diiriist, caligkan, erdemli ve
lider bir kisidir (s. 119). Aydin (2005), egitim yonetimini 6zgiinliiglinden dolay1 6zel
bir uzmanlik alani olarak tanimlamakta ve bu alanin amag ve islev agisindan diger
yonetim tlirlerinden farklilik gosterdigini belirtmektedir. Egitim, toplumun devamini
saglayan tim kurumlarin sorumluluklarinin egitimsel boyutunu paylasmaktadir.
Egitim yOnetiminin 6zglinligii gdz Oniine alinarak egitim yonetiminin goérevleri su

sekilde siralanmaktadir:

e Insanlarla etkili bicimde calisma
e Etkili bir igletme yonetimi
e Yeterli bir okul binasi ve ¢evresi hazirlama

e Egitim programinin yetistirilmesi

Aydin’a (2013)’e gore, egitim yapisit ve niteligi geregi okul, demokratik bir
yaklasimla yonetilmelidir. Ayrica esnek yapilanmis iligkilerin, katilimciligin ve
empatik iletisimin okul yonetiminin en énemli 6zellikleri oldugu agiktir. Ciinkii okul,
ogrencilerin demokratik yasamin gereklerine uygun saglikli birer kisilik yapisi
gelistirmelerine yardimcit olmak durumundadir. Bu nedenle okul yonetimi,
Ogrencilerin gereksinimleri ile toplumsal yasamin gerekleri arasinda uyum
kurabilmelidir. ilgili tanimlar incelendiginde, arastirmacilarin bakis acilarina gore okul

yoneticisi konusunda farkli nitelemeler 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar arasinda,

e Uzmanlik alani,
e Liderlik,
e Insan iliskileri,

e Sorun ¢dzme, gibi kavramsallagtirmalar bulunmaktadir.

Tim sektorlerde oldugu gibi, egitim hizmetlerinin iireticisi olan okullarin
giindeminden diismeyen konularin baginda nitelik ve etkililik gelmektedir. Egitimde

etkililik arayisina bir yanit olarak goriilen nitelikli insan faktoriine yapilan vurgu her
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gegen giin artmaktadir. Bu noktada Odden’in (2013), 6gretmen ve okul miidiirlerinin
secimi, yerlestirilmesi, gelisimi, degerlendirmesi, kadrosu, terfisi, isten
odiillendirilmesi ve isten ¢ikarilmasi gibi etkinlikleri kapsayan stratejik bir
yaklasimdan s6z etmektedir. Aragtirmalar, yetenek yonetimine yapilan yatirimin fark
yarattigin1 gdstermektedir. Ornegin, yetenek ydnetimi uygulamalarina yatirrm yapan
kiigiik ve biiyiik dlgekli sirketlerin is diinyasindaki benzerlerinden iistiin performans
gosterme olasilig1 daha giiglldir (Ringo, Schweyer, DeMarco, Jones & Lesser, 2010).
Ozel okullar iizerinde okul cevresi, dgretmen yeterlikleri, yetenek yonetimi ve 6grenci
katilim1 iligkisinin arastirildigi  bir c¢alismada, Ogretmenlerin yeteneklerinin
Ogrencilerin okul etkinliklerine katilimini1 biiyiik olglide etkiledigi belirlenmistir
(Balyejjusa, 2014). Baska bir arastirmada, lise 6gretmenlerinin goriislerine gore okul
yoneticilerinin yetenek yonetimi liderligi ile orgiitsel baglilig1 arasinda pozitif yonde,

yiiksek diizeyde ve anlamli bir iligkinin oldugunu bulmustur (Aytag, 2015).

Diinya tarihinde, ¢evresindeki bazi olgularin gelecekle ilgili hayati dneme sahip
oldugunun farkina varip bu olgular1 gelistiren toplumlar farkliliklariyla bir adim 6ne
gecmislerdir. Bulundugumuz bilgi ¢aginda okul yoneticiligi, degisimin Onciisii ve
ilham kaynagi olmalidir. Bu baglamda okul yoneticisi kendini bilen, diinyay taniyan,
kendini ifade edebilen nitelikteki bireyler olmalidir. Okul yoneticilerinin sahip olmasi
gereken nitelikler konusunda, Ulkenin egitimle ilgili tim kurumlarinin iizerinde
mutabik oldugu standartlar belirlenmelidir. Ulkemizde bu konuyla ilgili birgok
akademik goriis mevcuttur fakat ortak calisilarak belirlenen standartlar yoktur.

Diinyada bunun ilk ve en kapsamli 6rnegi ABD’de goriilmektedir ( Baran, 2015).

Turkiyede okul yoneticilerinin yeterlikleri konusunda yapilan ¢alismalarin goguna
kaynaklik  etmis arastirmalardan  biri  Bursalioglu  (1981), tarafindan
gerceklestirilmistir. Bu arastirmada kuramsal, insan iligkileri ve teknik yeterlik
boyutlar1 ile birlikte toplam on sekiz yeterlik boyutundan bahsedilmektedir.

Bursalioglu’na (1981)’e gore okul miidiiriiniin sahip olmas1 gereken yeterlik alanlari:

e Okul yonetimine iligkin karar verme,

e Okul ici-dis1 egitim 6gretim galismalar1 planlama,

e Okul ve ¢evredeki egitim ve 6gretim ¢aligmalarini 6rgiitleme,
e Okul i¢i ve dis1 iletisim kurma,

e Okul ve ¢evredeki egitim ve 6gretim ¢aligmalarini koordine etme,
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e Okul i¢i ve disinda uygulanan egitim ve 6gretim ¢alismalarini denetleme,
e Yetki ve sorumluluk verme,

e Liderlik etme,

e Okulunda olumlu bir hava yaratma,

e Egitsel kollar1 kurma, calisma ve degerlendirme,

e Ogrenci rehberligi ve danisma hizmetlerini yiiriitme,
e Disiplin ve devami saglama,

e Okul personelini yonetme,

e Okul-gevre iliskileri,

e Arastirma gelistirme,

e Okulunu isletme ilkelerine gore yonetme,

e Yardimci hizmetleri saglama,

e Okul bina, tesis ve demirbaslarinin kullanim1 ve bakimi, olarak siralanmistir

(55.202-208).

Bursalioglu’nun (1981), bu kapsamli arastirmasindan sonraki yillarda yapilan
aragtirmalarda sosyal bilimlerdeki gelismelerle birlikte farkli yeterlikler ortaya
cikmigtir.  Yapilan arastirmalarin  birbirinden farkli  yeterlikler igermesinin
sebeplerinden birisi bu yeterlikleri standartlagtiran ve siire¢ icerisinde gelisimleri
standartlara yansitan ve bir cer¢eve ¢izen ulusal bir kurumun eksikligi olabilir.
Doénmez (2002), okul yoneticilerinin sahip olmalar1 beklenen yeterlikleri soyle

siralamaktadir:

e Amaglara ulagsmak i¢in gerekli adimlar1 anlayacak bir vizyona sahip olmak,

e Ogrencilerin ve personelin yasamlarinda belirgin bir fark yaratabilmek,

e Personeli nasil degerlendirecegini bilmek,

e Degisimin devam ettigini ve okul liderinin esnek bir vizyona sahip olmasi
gerektigini anlamak,

e Egilimlerinin gii¢lii ve zayif yonlerinin farkinda olmak,

e Biiyiik ve kiicik grup toplantilarin1i nasil daha kolaylastiracagini ve
yonetecegini bilmek,

e Isiile ilgili olarak kendine giiven duygusunu yansitabilmek,

o (Cesitli rollere iligkin is sorumlulugunu nasil degerlendirecegini bilmek,

e Okulla ilgili kararlara katilim i¢in herkesi nasil giidiileyecegini bilmek,
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e Okulun bulundugu bolgedeki farkli ahlaki degerlere gore ilgili herkesin
katilimini saglayabilmek,
e Okulun bulundugu bolgedeki ahlaki degerlerle mesleki degerler arasinda bir

denge kurabilmek (s.27).

Geleneksel anlamda okul miidiiriiniin temel gorevi, okulun amagclarina
ulagilabilmesi i¢in gerekli olan kaynaklar1 saglamak ve yonetim siirecleri ve islevleri
lizerine yogunlagmaktir. Yapilan aragtirmalar, okul midiiriiniin geleneksel rol ve
sorumluluklarinin degistigini géstermektedir. Bu arastirmalar ¢agcil okul miidiiriiniin
gorev ve sorumluluklarinin, liderlik, iletisim, grup siirecleri (takim kurma, kalite
cemberleri olusturma, sosyallesme, oOrglitsel biitiinlesme vb.), program gelistirme,
O0grenme ve Ogretme siirecleri, performans degerlendirme gibi ¢ok ¢esitli basliklar
altinda toplandigim1 gostermektedir. Her ne kadar etkili okul ve etkili okul
yoneticisinin davraniglart konularinda genel uzlagsma saglanamamis ve o6zellikler
listesi belirlenmemis olsa da arastirma bulgulari, genel olarak basarili okul

midiirlerinin agagidaki 6zellikleri tasidigin1 géstermektedir.
Sisman ve Turan’a (2005)’e gore okul madurleri:

e Zamanlarmi genellikle 6grenme konularina ayirmakta ve bir baségretmen rolii
oynamaktadirlar.

e Ogrencilere karsi derin bir sevgi ve muhabbet beslemekte ve onlara
guvenmektedirler.

e Okulda isbirligine dayali ortaklasa is yapma konular1 iizerinde yogunlasmakta
olup insanlarla birlikte etkili caligma becerilerine sahiptirler.

e Okul ve egitimle biitiinlesmis olup okul basarisini en {ist seviyeye ¢ikarmak
icin bliylik caba harcamaktadirlar.

e Okul midirliigiinii, biirokratik bir gorev olmaktan ¢ok bir davay1)
gerceklestirmenin araci olarak gérmektedirler.

e Degisimin ve yeniliklerin farkinda olup okul gelistirme konusunda iyi bir

strateji liderleridirler (s.102).

Sonug olarak okul yoneticileri, etik liderlik yetkinligine sahip olmak ve
bunlar1 tutum ve davraniglarinda gostermek zorundadir. Yonetimde etik ilkeler, bu

alanda yapilmis olan arastirmalar incelendiginde baslica; adalet, esitlik, diiriistliik
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ve dogruluk, tarafsizlik, sorumluluk, insan haklari, hiimanizm, baglilik, hukukun
Uistiinliigii, sevgi, hosgori, laiklik, tutumluluk, demokrasi, olumlu insan iliskileri,
aciklik, hak ve ozgiirliikler, emegin hakkini verme, yasadisi emirlere karsi

direnme, mahremiyet ve gizlilik seklinde siralanmistir (Ertiirk, 2011).

2.3.2.1. KKTC ‘de okul yéneticilerinin secim ve yetistirilmesi. Ulkemizde okul
yoneticilerinin se¢im esaslart Kuzey Kibris Tiirck Cumhuriyeti Kamu Hizmeti
Komisyon Bagkanliginin (KHKB) ii¢lincii boliim 12°nci ve miiteakip maddelerde

belirlenen esaslar dahilin’de ve asagidaki sekilde yapilmaktadir.

Yazili Yiikselme Sinavi, adaylarin miinhal ilan edilen 6gretmen kadrosunda
ifa edilecek gorevleri etkinlik ve verimlilikle yerine getirebilecek yeterli donanim ile
niteliklere sahip olup olmadiklarinin saptanmasi ve basarili olunmasi halinde ilgili
kadroya yerlestirilmesi i¢in, asagida belirtilen ¢cercevede Kamu Hizmeti Komisyonu
tarafindan yapilan veya yaptirilan sinavdir.

(1) Yazih Yiikselme Sinavi’nin yapilacagi tarih, Kamu Hizmeti Komisyonu
tarafindan en az 15 giin 6nce medya araciligi ile ilan edilir.

(@  Yazili Yiikselme Sinavi’ni olusturan tiim testler, yazili ¢oktan segmeli
olarak yapilir ve ayni1 giin optik okuyucu tarafindan degerlendirilir.

(3  Yazili Yiikselme sinavi tek oturumda gergeklestirilir ve kapsamlar1 bu

Tiiziige ekli Uciincii Cetvelde belirtilen asagidaki testlerden olusur.

Okul Mudra ve Midur Atolye/Bolim
. Muavini Sefleri
[k gretim Ortadgretim ve Mesleki Teknik
Ogretim
TOPLAM PUAN
Yonetim Bilimleri 110 110 60
Alan Bilgisi - - 80
Mevzuat 140 140 70
Genel Kultir 60 60 50
Ir.l.gilizce (orta 20 20 20
duzey)
Bilgisayar
(ku?lanl)r/n) 20 20 20
TOPLAM 350 350 300

@  Yazih Yiikselme smavi yilda bir kez diizenlenir. Ancak, Bakanligin
gerekli gormesi halinde ikinci kez de diizenlenebilir ve bu sinava girmek
isteyen herkes birden fazla girebilir.

(6) Yazili Yiikselme Sinavi, ilan edilen her kadro igin ayr1 ayri diizenlenir.
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(1) Kriter Degerlendirmesi, miinhal ilan edilen 6gretmen kadrosuna bagvuran
adaylarn, ifa edilecek gérevlerle ilgili, yasam ve meslek hayatt boyunca
elde etmis olduklar1 deneyim, beceri, bagar1 ve diger vasiflarin
degerlendirilmesidir.Kriter Degerlendirmesi her aday i¢in Kriter
Puani’nin hesaplanmasiyla siav tarihinden en gec¢ bir gilin 6nce

tamamlanir.

(2) Her bir adayin Kriter Puani, adayin bagvuru esnasinda sunacagi belgeler
cercevesin’de, Kriter Degerlendirme Kurulu tarafindan, asagidaki
tablo’ya uygun olarak {lkdgretim Dairesine bagl okullarda
gorevlendirilecek Okul Muduri ve Okul Mudir Muavinleri icin toplam
650 puan, Ortadgretim ve Mesleki Teknik Ogretim okullarinda
gorevlendirilecek Okul Midiri ve Okul Muddr Muavinleri icin toplam
650 puan, At6lye Sefi ve Boliim Sefleri i¢in toplam 700 puan Uzerinden
hesaplanir. Kriter degerlendirilmesin de dikkate alinacak kiriterler ve

puan agirliklar agsagidaki gibidir:

Toplam Azami Puan
Okul Mudri ve Atolye/Bolim
Middr Muavini Sefi
. T Ortadgretim ve Mesleki
Kriter [kogretim Teknik Ogretim
TOPLAM PUAN
(A) Kidem 200 200 200
(B) Sicil 100 100 100
(C) Egitim Diizeyi 50 50 50
(D) Mesleki gelisim-
katildig1 kurslar 150 150 150
(E) Bilimsel faaliyet- 70 70 70
yayin
(F Sosyal-k[_jlt[jrel 80 80 80
faaliyet
(G) Calisma Yeri ve
Kadrosunun 0 0 50
bagli bulundugu
Daire
TOPLAM 650 650 700




(3) Degerlendirilecek kiriterler iginsunulan her tiirlii belge ve Sertifikanin

seviye ve derecesinin tespiti konusunda Bakanlik yetkili ve
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sorumludur. Bakanlik seviye ve derecesini tespit ettigi belgelerin kariter

puanlarinin web sitesi ve/veya ilan tahtasinda duyurulmasini saglar.

(4) Her bir kiriterin puanlanmasinda kullanilacak ayrintili tablo, bu

Tuztige EKli Dordiincti Cetvel’de gosterildigi gibidir.

(5) (a) Kriter Degerlendirme Kurulu, Talim ve Terbiye Dairesi

Ilgili kurumlarin Bagkan veya Miidiirleri tarafindan kendi kurumlari

icinden Onerilen asagidaki iiyelerden olusur:

©

©

@

©

@

)

I.  Milli Egitim Denetleme, Degerlendirme
ve Yonlendirme Kurulu (1 Gye)

ii.  Egitim Ortak Hizmetler Dairesi
Midirligi (1 tye)

ii.  Ilgili Daire Miidiirliigii (1 {iye)

iv. Gerek gorulmesi halinde Yiksek
Ogretim plan,denetleme, akreditasyon
ve koordinasyon kurulu

(YODAK)  baskanligindan
akademik danigman olarak goérev
yapmak Uzere (1 Uye)

Kriter Degerlendirme Kurulu calismalarini, Kurul Baskaninin

belirledigi esaslara gore yliriitiir.

Kriter Degerlendirme Kurulunda ilgili 6gretmen sendikasinin
belirleyecegi birer gdzlemci iiye de yer alir.

Sunulan belgeler bu Tizik kurallarina gore, Kriter
Degerlendirme Kurulu tarafindan degerlendirilerek puanlanir.
Kisiye 0zel hazirlanan Kriter Degerlendirme Belgeleri sinav
tarihinden enaz bes giin Once ilgili daire tarafindan adaylara
gonderilir.

Bu Tiiztik kurallarina gore belirlenen Kriter Degerlendirme
Puanlar1 Bakanlik ilan tahtasina asilir ve ayrica bakanlik web
sayfasinda duyurulur.

Kriter Degerlendirme Kurulu calismalarini, Kurul Baskaninin

belirledigi esaslara gore yliriitiir.

Kriter Degerlendirme Kurulunda ilgili 6gretmen sendikasinin

belirleyecegi birer gézlemci iiye de yer alir.
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(6) (a) Itiraz Kurulu, Miistesar Baskanlhiginda, Talim ve Terbiye

(7)

14. (1)

()

©)

Dairesi Miidiirii, Milli Egitim Denetleme, Degerlendirme ve
Yonlendirme Kurulu Baskani, Egitim Ortak Hizmetler Dairesi
Miidiirii, ilgili Daire Miidiirii ile ilgili sendikanin Baskan veya
genel sekreterinden (Yokluklarinda vekalet eden kisilerden) olusur.

©® Yazili olarak itiraz eden aday, sendikasi ile birlikte gbzlemci
olarak ltiraz Kurulu toplantisina katilma hakkina sahiptir.

© Itirazlarla ilgili degerlendirmeler Kurulca sinav giiniinden ii¢ is

giinii 6nceden tamamlanir ve sonuglar adaylara gonderilir.

@ itiraz Kurulu iiyeleri uygun gérecekleri uzman kisiyi danigman

olarak Kurul Toplantisina ¢agirabilir.

© Itiraz Kurulu Toplantilarinda aday belgeleri ile ilgili nihai karar

almada 2/3 ¢ogunluk aranir.

(a) Degerlendirmeye tabi olacak belgeler listelenerek, son basvuru
tarthine kadar aday tarafindan 1 dosya halinde “ayrintili alindi
belgesi” karsiliginda ilgili Dairenin arsivine teslim edilir.

(b) Liste dis1 ve/veya bagvuru tarihinden sonra sunulacak belgeler
kabul edilmeyecek ve degerlendirmeye alinmayacaktir.

(c) Sadece orijinal belgeler degerlendirilecek. Fotokopi veya suretler
ilgili kurumun onay1 olmasi halinde degerlendirmeye alinacaktir.

(d) Vekaleten yapilan gorevlerle sorumlu o6gretmenlik gorevleri
belgelenmesi halinde degerlendirilecektir.

Yazili Yiikselme Sinavi sonrasinda, her adayin bagvurdugu kadroya
gore Yiikselme Puani hesaplanir. Yiikselme Puani, adayin, Yazil
Yiikselme Siavi’ndan aldig1 puan ile Kriter Degerlendirmesi sonucunda
almis oldugu Kriter Puani’nin aritmetik toplamidir.

Yazili Yiikselme Sinavi’na katilan adaylar i¢in, sinav tarihinden itibaren
en gec on bes giin igerisinde, Yazili Yiikselme Sinavi’ndan almis oldugu
puan, Kriter Degerlendirmesi sonucunda almis oldugu Kriter Puani ve

Yiikselme Puani’ni gosteren kisiye 6zel detayli sinav sonug belgesi
dizenlenir.

Yazili sinavda en az yiizde elli basar1 ve toplamda 600 ve {izeri

basar1 elde edemeyenler bu Tiizliglin 16’ 1nc1 maddesinin (1)’inci
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fikrasinda ongoriilen yerlesme listesine giremezler.

15. Adaylarin, en yiiksek Yiikselme Puani’ndan baslayarak asagiya dogru

siralanmasi ile olusturulan liste, ilgili miinhal kadronun Yiikselmelerde

Siralama Listesi’ni olusturur.

16. (1) Her minhal kadro igin ilgili, Yiikselmelerde Siralama Listesi’ndeki

()

adaylardan miinhal sayis1 ile smrli en yiiksek basariyr gosteren
adaylarin bagar1 siralamasi, sozkonusu kadronun Yiikselmelerde
Yerlesme Listesi’ni olusturur. Yerlesme Listesi’ne giren adaylar, ilgili
kadroya, Kamu Hizmeti Komisyonu tarafindan, mevzuat ¢ergevesinde
atanir.

Dikkate alinan asgari puanda esitlik olmasi1 halinde, esit puanli
adaylar’dan hangisinin atanacagini belirlemek tizere, bu adaylar Kamu
Hizmeti Komisyonu tarafindan sozlii sinava gagrilirlar. Kamu Hizmeti
Komisyonu uygun goérecegi kisi veya kisileri danisman olarak bu sozli
sinava ¢agirabilir. Ayrica, miinhal 6gretmen kadrosunun bulundugu
alanda oOrgiitlii, liye sayis1 en ¢ok olan sendikanin bir temsilcisi, bu sézlii
siavda gozlemci olarak hazir bulunur. G6zlemcinin sinav stresince
adaylara soru yoneltme veya sozlii sinav siirecini etkileyecek herhangi
baska bir miidahalede bulunma yetkisi yoktur. Takdir ve nihai karar

verme yetkisi Kamu Hizmeti Komisyonu’nundur.

17. (1) Bu Tuzuk’te gosterilen kriterlere gore belirlenen Kriter Degerlendirme sonuglart

@

©)

ile Yazili Yukselme Smavi sonuglari, sinavin yapildigi giiniin ertesi giind,
medyada sadece aday numarasi ile duyurulur ve ayni giin Kamu Hizmeti
Komisyonu ilan tahtasina isim ve aday numarast ile asilir. Ayrica Kriter Puani
ve Yazili Yiikselme Smavi sonuglarini igeren, kisiye 6zel olarak hazirlanmis
sinav sonug belgeleri, smav tarihinden itibaren en ge¢ on bes giin igerisinde
adaylara gonderilir ve Resmi Gazete’de yayimlanir.

Yazili Yiikselme Sinavinda yer alan ve tim testleri olusturan sorular ve
cevaplar Yazili YUkselme Sinavi sonuglar ile birlikte medyada duyurulur ve
Kamu Hizmeti Komisyonu ilantahtasina astlir.

Kriter Degerlendirmesi ve Yiikselme Sinavi sonucuna gore Yikselmelerde
Yerlesme Listesi’ne giren ve miinhal dgretmen Kadrosuna atanmaya hak

kazanan adaylara sonug, smav tarihinden itibaren en ge¢ on bes giin icerisinde
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bir yazi ile bildirilir,
@  Talep edilmesi halinde Kamu Hizmeti Komisyonu sinav kagitlari’ni adaylara

gosterir.

18. (1) Yiikselme Sinavi ve Kriter Degerlendirmesi sonucunda, bu Tiiziiglin
16’nc1 maddesi kurallar1 ¢ercevesinde atanmaya hak kazanmis adaylar
miinhal ilan edilen 6gretmen kadrolarina Kamu Hizmeti Komisyonu
tarafindan atanirlar.

(2) Atamalar, bir yazi ile ilgililere bildirilir ve Resmi Gazete’de yayimlanir.
(3) Illgili kadrolara atanacak adaylar, Basar1 Siralamasina gore oncelikli

olarak gorev yeri tercihi yapma hakkina sahiptirler.

2.3.2.2. Tiirkiye ve diger bazt iilkelerde okul yoneticilerinin segcim ve

yetistirilmesi.

Tarkiye’de. 2013 yilinda ¢ikan Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlari
Yoneticileri Atama ve Yer Degistirme YoOnetmeligine (MEB, 2013) gore bir okula
miidiir ve miidiir yardimcisi atanmanin sartlarint madde 5’de soyle agiklamistir:

Y onetici adaylarinda;

e Yiiksekogrenim mezunu 6gretmen olmak,

e Atanmak iizere bagvurulacak egitim kurumuna alani itibariyle 6§retmen olarak
atanabilmek veya bu egitim kurumunda aylik karsiligi okutabilecegi ders
bulunmak,

e Bakanlik¢a yapilan yazili sinavda basarili olmak,

e Yazili sinavin son bagvuru tarihi itibariyle miidiirliik i¢in en az bes y1l ve miidiir
yardimcili81 i¢in en az ii¢ y1l 6gretmen kadrosunda gorev yapmis olmak,

e AdIT veya idari sorusturma sonucu son dort yil iginde yoneticilik gorevi

tizerinden alinmamis olmak sartlar1 aranir.

Tiirkiye’de 2010 yilinda yapilan 18. Milli Egitim Surasinda okul miidiirlerinin

secimi ve atamasi ile ilgili alinan bazi kararlar asagida verilmistir (MEB, 2010):



88

e Okul miidiirlerinin se¢imi ve isttihdaminda portfolyo, siire¢ degerlendirme vb.
alternatif segme yontemleri esas alinarak gelistirilecek mesleki yeterlilikler
dikkate alinmali,

e Okul yoneticilerinin atamasinda, lisansiistii egitim gorme esas alinmal,

e Okul yoéneticiligine atamada kadin yoneticilerin sayisini artirmaya doniik
tesvikler saglanmali,

e Okul yonetimiyle ilgili mevzuat sadelestirilerek yoneticilerin, liderlik
davranig1 sergileyebilmeleri i¢in basta miidiir yardimcilarini atayabilme
yetkileri olmak {izere, inisiyatif alanlar1 genisletilmeli, yetki ve sorumluluklar
yeniden belirlenmelidir.

e Okul yoneticilerinin, atanacaklar1 bolge ve okullarla ilgili vizyoner liderlik
ozelliklerine sahip olmalar1 bir 6l¢iit olarak degerlendirilmelidir.

e Okul lideri yetistirme ve istthdaminda, Tirkiye’nin bolgesel kosullar1 goz
oniinde bulundurularak okul liderlerine zor kosullarda gorev yapacak ve
sorumluluk alacak yeterlilikler kazandirilmalidir.

e Bolgesel ve yerel 6zellikler dikkate alinarak basta dezavantajli bolgeler olmak
lizere yOnetici atamalarinda pozitif ayrimcilifa dayali 6zendirici dnlemler
alimmalidir.

e Okul yoneticileri yeterliliklerinin gelistirilmesi icin, bes yilda bir yonetim,
bilisim, iletisim, liderlik, toplanti ve zaman yonetimi vb. konulardan hizmet igi
egitim seminerlerine alinmalidir. Program ve egitimler, uygulamaya dontik ve

sorun ¢ozmeye odakli tasarlanmalidir.

Egitim kurumlarini biitiinciil olarak etkileyen egitim yoOneticilerinin nitelikleri,
toplumlar igin hayati 6neme sahiptir. Egitim yoneticilerinin, yonetici yeterliklerini
gelistirme amagli egitilmeleri yonetim kabiliyetlerini artirir. Bu duruma paralel olarak
da egitim kalitesi yiikselir ve toplumun gelismislik diizeyi artar. TUrkiye de egitim
yoneticiliginin ve egitim yoneticisi yetistirmenin istenen seviyeye ulasip ulagsmadigi
tartisma konusudur. Tiirkiye’de egitim yoneticilerinin yetistirilmesi, hiikiimetlerin

egitim politikalarina gore degisiklik gostermektedir (Baran, 2015).

Simgek’e (2004) gore; Tirkiye’de ydnetici yetistirme uygulamasina
Cumbhuriyet’in kurulusundan beri {i¢ temel yonelim hakim olmustur. Bunlardan

birincisi ve en hakim olami Ciraklik Modeli, ikincisi 1970’lerde ortaya ¢ikan ve
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akademik cevrelerce kabul goren Egitim Bilimleri Modeli ve tglncusu 1999°da MEB
tarafindan uygulamaya konan yonetici atamalarinda bazi ek niteliklerin atamalarda
tercih nedeni olarak kullaniimas: uygulamasidir. Tirkiye’deki Universitelere
bakildiginda ise; Universitelerde kurulan Egitim Bilimleri Enstitiileri egitim bilimleri
kavrami ortaya c¢ikmistir. Glinlimiizde egitim fakiiltelerinde Egitim ydnetimi
planlamasi ekonomisi ve teftisi (EYPET) lisansiistii programlar1 kapsaminda yonetici
yetistirme amaciyla yiiksek lisans (YL), doktora ve hizmet i¢i egitim diizeyinde hizmet
verilmektedir. Yeni acilan egitim fakiilteleriyle birlikte bu programlar da sayica
artmaktadir. Bu sayede yonetici yetistirme konusunda {iiniversitelerden kaynak
saglanmaya calisilmaktadir. Bu programlara gore yonetici olacak kisilerin orgiit,

yonetim, liderlik gibi temel alanlarda donanimli olmas1 gerekmektedir. (Baran, 2015).

Aytac (2000)’a gore, yoneticilerin egitimine yonelik faaliyetlerde yonetim
bilim ve teknoloji egitimi, arastirma ve gelistirme (arge), sorun ¢ézme vb. konularda
egitime, teknolojiyi izleme, degerlendirme ve uyarlama egitimine, toplam kalite
yonetimi, degisim yonetimi, kriz yonetimi, orgiit gelistirme amaclarina gore yonetim,
sinerji yonetimi, zaman yonetimi, stres yonetimi, ¢atisma yonetimi, proje yonetimine
yonelik egitimlere yer verilmelidir (s.35). Okul miidiirliigiine hazirlik mesleki
gelisimin ¢ok 6nemli bir yoniidiir. Ciinkii okul yapisini ve kiiltiiriinii, alanyazindaki
teori ve ilgili arastirmalar1 bilme, okul miidiirlerine kendi davranislarina ve karar
vermeye rehberlik edecek gerceveyi gelistirmek i¢in gereklidir (Crawford & Cowie,
2012).

Egitimin kalitesini arttirmada okul liderleri hayati bir role sahiptir. Okullarin
etkililigi ile okul miidiirlerinin sahip oldugu yeterlikler arasindaki iliskiden hareketle
bazi gelismis Tllkelerde, Ogrenci basarisinin arttirilmasi i¢in okul miidiirlerinin
nitelikleri, yetistirilmesi ve atanmasi konularinda onemli tartismalar yapilmaktadir
(Celikten, 2004). Okullarda Yoneticiler bu kadar 6nemli ise, nasil ise alindiklari,
secildikleri ve kaliteli liderler atandig1 hakkinda daha fazla bilgi gerekmektedir
(Walker & Kwan, 2012). Yoneticilik i¢in dogru aday1 segmek dnemlidir ve atama igin
birgok 06l¢iit olmalidir. Tiim Avrupa iilkelerinde, okul ydneticisi olmak isteyenlerden

ne beklendigine dair resmi kosullar belirlenmistir.

Dort Glkede Belgika (Flaman Toplulugu), Letonya, Hollanda ve Norveg okul

yoneticisi olmak icin tek resmi kosul Ogretmenlik niteligine sahip olmaktir.
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Yunanistan, Kibris, Litvanya, Birlesik Krallik (Kuzey Irlanda) ve Tiirkiye’de, okul
yoneticisi adayinin mesleki 6gretmenlik deneyimi diginda idari deneyimi de olmalidir.
Malta, Romanya, Birlesik Krallik (Ingiltere ve Galler) ve izlanda’da, okul yoneticisi
adaylar1 su ti¢ kosulu da karsilamalidir: Mesleki 6gretmenlik deneyimi, idari deneyim
ve yoneticilik egitimi (European Commission Eurydice. 2013). Ingiltere’de Okul
Yoneticileri i¢in Ulusal Standartlar, hiyerarsik olmayan alt1 temel alanda belirtilmistir.
Birlikte ele alindiginda bu alt1 temel alan okul miidiiriiniin roliinii temsil eder. Bu alt1

alan soyledir:

e Gelecegi sekillendirmek,

e Ogrenme ve dgretmeye liderlik etmek,

e Kendini gelistirmek ve digerleri ile ¢calismak,
e Orglitli yonetmek,

e Hesap verilebilirligi saglamak,

e Toplumun guglendirilmesidir.
Bu standartlar, okul miidiirlerinin isi olarak adlandirilan ii¢ temel ilkeyi icermektedir:

e Ogrenme merkezli,
e Liderlige odaklanmus,

e Miimkiin olan en yiiksek mesleki standartlar1 yansitan olmasidir.

Okul miidiiriiniin temel amaci, mesleki liderlik saglamak ve okul i¢in yonetimdir

(Department for Education and Skills [DFES], 2004).

Okul midiiri olarak atanma siirecine bakildiginda iilkeden iilkeye farkl
uygulamalarin oldugu sdylenebilir. Ingiltere’de Okul Liderligi i¢in Ulusal Kurul
[National College for School Leadership — NCSL] gozetiminde, miidiir ise alimi,
secimi ve atamasi siireci i¢in yedi asamali bir siire¢ tasarlamistir. Bu yedi siireg:
hazirlik, okulun ihtiyaglarini, is ve isi yapacak kisiyi tanitma, okulun istenirligi, se¢im,
atama, sonug ¢ikarma ve degerlendirmedir (NCSL, 2010). Amerika ve Singapur’da
miudiir adaylari, okul midirliigii yetkisini almadan Once iiniversitenin zorunlu
programlarini tamamlamak zorundalardir. ABD’de adaylarin egitim yonetimi yiiksek
lisans programini basarili bir sekilde tamamlamis olmalar1 gerekir (Yan & Enrich,
2009).
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Diger (ilkelerde. Ingiltere’deki miidiirler Isve¢, Yunanistan ve Kibris’taki
emsallerine gore daha 6zerktirler. Bu atama sistemi ile 6zendirilir: ingiltere mudiirleri
secilir, ise alinir ve okullarin kendi yonetim kurullar tarafindan gorevden alinabilir.
Yunan ve Kibris Rum miidiirleri merkezi olarak atanirken, Isve¢’teki miidiirler yerel
yonetim teskilatinin kendilerini atamasindan minnet bor¢ludur (Thody, Papanaoum,
Johansson & Pashiardis, 2007). Mudurler atanmadan 6nce Kaliteli bir yoneticilik
egitimi alir ve ise alindiklarinda ve kariyerleri boyunca mesleki gelisimlerine devam
ederler. Okul liderlerinin islerinin giderek artan zorlu beklentilerini karsilayip
karsilayamayacaklari ile ilgili yapmasi gerekenler vardir. Miidiirleri, 6grenme liderleri
olarak rollerine hazirlamak i¢in kendi bolgeleri yeterli degildir, iniversite programlari
ile egitmek gerekir (Darling Hammond, LaPointe, Meyerson, Orr & Cohen, 2007).
Mesleki egitimi ve gelisimi devam ettirmek liderleri segmek kadar 6nemlidir. Yiiksek
performansli egitim sistemleri, becerileri transfer etmeye ve uygun baslangic egitimi,
goreve basladiktan sonraki siire¢ (yeni miidiirlere destek i¢in) ve devam eden mesleki
gelisim i¢in bir stratejinin birlesiminden olusan egitim modelleri ile bu uygulamalari
gelistirmeye odaklanmistir (Centre of Study for Policies and Practices in Education
(CEPPE, 2013).

Avrupa Komisyonu’nun raporuna gore 21 (lke ya da boélgede okul
yoneticiligi icin egitim sarttir. Bu iilkelerin ¢ogunda, bu egitim atamadan Once
gerceklesir. Cek Cumbhuriyeti, Fransa, Avusturya, Slovakya ve Isveg¢’te, yeni okul
yoneticileri atamadan belli bir siire sonra da bu egitimi alabilirler. Yoneticilik
egitiminin siiresi bir hafta da olabilir (Romanya) veya Malta’da oldugu gibi 60 Avrupa
kredi transfer sistemi (AKTS) yiiksek lisans kredisine es de olabilir. Bazi iilkeler teorik
igerigin yani sira uygulamali bir egitim de sunar. Ispanya’da, egitim programi teorik
bir kurs ve staj icerir. Polonya’da, bu kurslar 210 egitim saati siirer ve uygulamali
liderlik rolii arasinda bag kurar (Eurydice, 2013). Amerika’da iilkenin ilkelerini tireten
sistemler oldukg¢a karmasik, birbiriyle iligkili ve devlet tarafindan yonetilir. Her eyalet
okul liderleri i¢in gerekli lisans, sertifika ve sertifika yenilemeyi olusturur ve ¢cogu
yerde, okul liderlerini hazirlayan okul (kolej) ve liniversite programlarini onaylar
(Hale & Moorman, 2003). Amerika’da giiglii degerlendirme uygulamalari
cercevesinde, okul miidiirleri ABD’de sunulan ¢ok sayidaki hazirlik programlarinin

herhangi birine katilarak liderlik pozisyonlar1 i¢in hazirlanir.
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Ardindan miidiir se¢imi, egitim yetkilileri ve {ist kuruluslar arasindaki liyakat se¢imi

ve goriismelerin bir birlesimi olabilir (Wildy, Pepper & Guanzhong, 2011).

ABD ‘de Okul yoneticilerinin yetistirilmesi ¢ok 6nemli bir konudur. Bu
nedenle, ABD’de okul yoneticileri ve okul yoneticilerini yetistiren tiniversiteler tim
eyaletlerde meslek orgiitleri kurmaktadirlar. Okul yoneticilerinin kurdugu meslek
orgiitleri eyaletler ¢apinda iiyelerinin mesleki gelisimini saglamak {izere hizmet ici
egitim faaliyetlerinde bulunurlar. Kitap, aylik dergi cikarirlar ve iiyelerinin
sorunlariyla yakindan ilgilenirler. Ogretim iiyelerinin kurdugu bu dernekler kendi
eyaletlerindeki egitim faaliyetlerini desteklemekte, egitim yOneticisi yetistirme
politikalarina, raporlar hazirlamakta, standartlar belirlemekte ve egitim yoneticilerinin
daha iyi yetismesi i¢in ¢aligmaktadirlar (Okgu, 2011). ABD’de okul yoneticilerine
egitim veren birgok kurum bulunmaktadir. Cincinnati devlet okullarina hizmet veren
Mayerson Akademisi bunlardan birisidir. Bu akademi okul yoneticisi olmak
isteyenlere egitim vermektedir ve farkli programlar1 vardir. Programlar genellikle
yonetsel yapilar, kiiltiir, aile ve toplumun okuldan formal beklentileri iizerine
yogunlagmaktadir (Peterson, 2002). Amerika Birlesik Devletleri (ABD) okul
miidiirlerinin yetistirilmesi acisindan daha kokli gegmise sahiptir. ABD’de 19.
yiizyilda ilk {iiniversite programlarinin olusturulmasiyla birlikte okul miidiirlerinin
formal olarak yetistirilmesine baslanmistir. ABD’de merkezi bir egitim bakanlig
yoktur. Eyaletlerde egitimden eyalet egitim miidiirleri sorumludur ve okul miidiirleri
yerel yoOnetimlere baglidir. ABD’de okul miidiirlerinin atanmasi i¢in belirlenen
minimum standartlar ve egitim yonetimi alaninda ¢ok iyi yetismis tecriibeli olmak sarti
aranmaktadir. Hizmet 6ncesi i¢in belirlenen bu kosul hizmet sirasinda da egitimlere
katilma sart1 olarak kendini gostermektedir. Okul miidiirii olma kosullar1 eyaletten
eyalete farklilik gostermektedir. Bazi kosullar ise tiim eyaletlerde standart olarak

uygulanmaktadir bunlar:

e Egitim yonetimi alaninda yiiksek lisans derecesi almis olmak.
e  Okul mudurd olmak igin gegerli bir sertifika almis olmak.
e Kamu okullarinda belirli bir siire deneyimi olmak.

e Yonetim kurullarinca kabul edilecek niteliklere sahip olmak (Akin, 2012).

ABD ‘de biitiinciil olmayan bu yapmin aksine ABD’de Eyalet Egitim
Mdadarleri Konseyi (The Council of Chief State School Officers-CCSSO)
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tarafindan kapsamli bir sekilde egitim yonetimi standartlar1 belirlenmis ve bu
standartlar ulusal diizeyde ele alinmigtir. Bu baglamda ABD, kapsamli olarak
yonetim standartlar1 belirleyen ilk tlkedir ve bu standartlar1 siire¢ igerisinde
gelistirmeye devam etmistir. ABD Eyalet Egitim Miidiirleri Konseyi biinyesinde
olusturulan Okul Liderleri Lisans Konsorsiyumu’na (The Interstate Schools
Leaders Licensure Consortium- ISLLC) iiye 24 eyalet egitim kurulu ve ulusal
diizeyde faaliyet gosteren 13 egitim birliginin ortak ¢alismasi sonucu 1996 yilinda
Okul Mudirleri Igin Liderlik Standartlar: belirlenmistir. Belirlenen bu liderlik
standartlari ile tanimlanan liderlik alanlari, karmasik okul yapilarinin yonetilmesi

icin oldukca 6nemlidir. Tanimlanan alt1 liderlik alani,

e Vizyoner liderlik,

e Ogretim liderligi,

e Orgiitsel liderlik,

e Toplumsal liderlik,

e Etik liderlik,

e Politik liderlik, seklindedir.

S0z konusu her bir liderlik yeterliligi, bilgi temelleri, inang, degerler ve performans
boyutlar1 altinda ayr1 ayr1 tamimlanmaktadir. Ikinci bir rapor ise yine ABD Eyalet
Egitim Midiirleri Konseyi biinyesinde, Egitim Liderligi Politika Standartlar
(Educational Leadership Policy Standarts: ISLLC 2008) adi altinda yayinlanmustir.
Egitim yonetimi i¢in ulusal politika kurulu tarafindan kabul edilen bu rapor
gelistirilmis ve ISLLC 1996 raporunda oldugu gibi yine alt1 liderlik standardindan
olusmaktadir. ISLLC 2008 raporuna gore bu standartlar;

e Vizyoner liderlik,

e Ogretimsel liderlik,

e Yonetimsel beceri ve kaynaklarin kullanima,

e Egitimin okul disindaki toplumun yasantilari ile baglarini kurma,
e Adil ve etik liderlik,

e Toplumsal degiskenlere gore liderlik, seklindedir.
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2.4. OKkul Gelisimi Siireci

Bu boliimde probleme agiklik kazandirmasi bakimindan Okul, Okul Etkililigi, Okul
yonetimi Okul Yoneticisi, Okul Yoneticilerinin se¢im ve yetistirilmesi sureci gibi

konu ve kavramlar ile ilgili genel bilgiler verilmistir.

2.4.1. Okul. Okul, en genel anlamda belli bir yeri olan, belirli bir stire devam
eden, toplumun genis bir kesimine hitap eden, planli ve programli sekilde egitim
hizmetini bireylere sunan, genel ve mesleki ¢esitler icerisinde sekillenen bir
kurulustur. Sosyal ve egitsel konularda ortaya ¢ikan egilimler okullarin degigsmesini ve
yenilenmesini gerekli kilmaktadir. Bu yasanan yenilik ve degisimler, okul ve 6grenme
ortamlarinin yapisinda degisiklik yapilmasi ve okullarin yenilige ve girisimcilige agik
olmasi, bilginin iiretildigi, kullanildig1 ve gelistirildigi yer olmasi, toplumun bilgi ve
bilgi ihtiyacim1 karsilamasi, &grencilerin 0zgiin ve yaratici diisiinme becerilerini
gelistiren ortamlarin saglamasi ve takim halinde calismay1 destekleyerek d6grencilerde

0grenme motevasyonu yaratmasi gerektigini gostermektedir.

Okullar, dinamik ve acik bir sistemi tegkil etmektedirler. Egitim, ¢agimizda
diinya genelinde zorunlu hale gelmistir ve bu haliyle milyarlarca insani1 etkilemektedir.
Egitim, devletlere kiiltiirlerini aktarma ve gelistirme olanagi sunan ve gelecekle ilgili
tilkiilerine uygun bireyler yetistirmelerini saglayan en 6énemli ortamdir. Her devletin
insanin1 yetistirme politikas1 farkli olmasina ragmen bu politikalar1 uygulayan
kurumlarin en etkili paydaslarinin okul yoneticileri oldugu asikardir. Yapilan
aragtirmalar etkili okullarin yaratilmasinda okul yoneticilerinin ¢ok 6nemli bir rol
oynadigini ortaya koymaktadir (Balci, 2002; Cafoglu, 1994; Can & Celikten, 2000;
Pehlivan, 1999).

Simgek (2003) & Balci’nin (2002), tespitlerine gore; 1970’lere kadar slren
Crraklik Modeli’ nin yerini Egitim Bilimleri Modeli’ ne birakmasiyla nitelikli egitim
yoneticisi ihtiyaci, bilimsel yaklasimlarla ve agirlikli olarak {iniversiteler yoluyla

giderilmeye calisilmistir.

Bireyler, yasamlar1 boyunca her zaman ve her mekanda bir seyler 6grenir. Bu
ogrenme olgusu devam eden bir sirectir. Ancak toplumlarda gerek istenen
o0grenmeleri kazandirmak gerekse ekonomik kaygilarla bu siire¢ tesadiiflere

birakilmamis, bu 6grenmeyi kurumsallastirmak i¢in okullar kurulmustur. Okuldaki
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egitim ve Ogretim faaliyetlerinin genel amaci bir iilkenin gelecegi olan ¢ocuklarin
bilgi, beceri ve davranis olarak saglikli ve verimli sekilde yetismelerini saglamaktir

(Cobanoglu, 2008).

Okul, bireyi egitsel amaglara ulastirmak i¢in 6nceden tasarlanmig bilgi, beceri
ve tutumu planh bir sekilde belli bir zaman diliminde kazandiran sosyal bir orgiittiir
(Bagaran, 2006, s.138). Okulu farkli kilan &zellik, insan odakli olmasi ve insani
farklilagtirmas1 yetenegidir. Okulu ayricalikli, etkili ve 6zel kilan bir kurum olmasi
ayni zamanda okul yoneticiligini de 6n plana ¢ikarmaktadir (Agikalin, 1994, s.2).
Okuldaki tiim insan ve madde kaynaklarini en verimli sekilde kullanarak okulu
amagclarina uygun bir bigimde yasatmak ise okul yonetiminin gorevidir (Taymaz,
2003,s.55). Bu baglamda okul yonetimine biiylik sorumluluklar diismektedir. Okul
yonetimi, egitim yonetiminin sinirli bir alana uygulanmasidir. Bu smirlar egitim
sisteminin amaclar1 ve yapisi belirlemektedir. Egitim yOonetimi; yonetimin egitime,

okul yonetimi ise yonetimin okula uygulamasindan gelmektedir (Bursalioglu, 2005).

Okulun amaglarinin tespiti, yiiksek bagsariya ulagsma ve personeli iist seviyeye
¢ikarma egitim yonetiminin en 6nemli hedefleri arasindadir (Akkutay, 1996). Egitim
yoneticileri bu hedefleri gerceklestirirken okulun tiim paydaslarinin fikirlerine
bagvurmalidir. Okul yoneticiligi egitimi, gelismis iilkelerde genellikle lisansiistii
duzeyde verilmektedir (Bush & Jackson, 2002). Bizim ulkemizde de okul

yoneticiliginin bu diizeylere gelmesi gerekmektedir.

Okul, farkli gruplarin isteklerinin ve baskilarinin yogun oldugu bir 6rgit
seklidir. Ayrica okul; tiyeleri, miisterileri ve gevresiyle birlikte farkli dinamiklerden
olusan bir yapiya sahiptir. Bu ortam icerisinde informal iliskiler araciligiyla bireylerin
birbirlerine kars1 gii¢ gosterisi ve sosyal yonden, daha kisitli 6rgltlere gére daha yogun
sekildedir. Bu duruma gore okullarda mudurler ve 6gretmenler arasinda, baska
orgiitlere kiyasla daha etkin sekilde etkileme siireglerinin  gerceklestigi
denilebilir(Ergetin, 2001). Bu nedenlerle okullarda yoneticilerin iggdrenler izerindeki
etkisi daha da 6nem tasimaktadir. Bunun i¢in de okul yoneticileri etkili bir lider olmak

durumundadirlar.

Okul gelecegin toplumunu olusturacak bireyleri yetistirdigi i¢cin topluma karsi
sorumludur. Giiniimiizde hesap verilebilirlik, seffaflik, sorumluluk gibi kavramlar

diger kurumlar1 oldugu gibi okullar1 da etkilemis ve okullarda bir felsefe degisikligine
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neden olmustur. Okullarin islevleri, toplumsal ¢iktilar1 yine toplum tarafindan
dogrudan ya da dolayl olarak denetlenmektedir (Ozdemir, 2013, s. 89). Okullarda en
onemli ¢ikt1 6grenci basarisi olarak goriilmektedir. Giintimiizde 6zellikle 6grenci
basarisi ile ilgili okullar sorumlu tutulmaktadir. Tabi burada okul yoneticilerinin
ogretim stiregleriyle ilgili verdikleri kararlarla 6grenci basaris1 ve okulun etkililigini

dogrudan ya da dolayli olarak etkiledikleri sdylenebilir (Sigsman, 2002, s. 138).

2.4.2. Okul yonetimi diisiincesi. Egitim, insana doniik bir hizmet; okul,
egitim hizmetini {ireten bir orgiit ve yapi; egitim ve okul yonetimi de uygulamali ve
disiplinler arasi insani bir ¢alisma alani olarak tanimlanir (Sisman, 2010). Okul
yonetimi, okulun amagclarint gergeklestirmek icin bagkalariyla birlikte caligma ve is
yapabilme stirecidir. Okul miidiirleri, okullarin gelisim ve iyilestirme siirecinde
anahtar bir rol oynamaktadir. Bu anlamda ¢esitli uzmanlar arasinda bir katalizor ve
koordinatér olma durumundadir (Balci, 2007). Katalizér ve koordinator olmak igin
okul yoneticisinin hem insan iligkilerinde hem de yonetim anlaminda gerekli kuramsal
bilgilere sahip olmasi ve bunlar1 uygulamaya gecirmesi gerektigi soylenebilir (Ergin,

2016).

Okul yonetimi, okuldaki madde ve insan kaynaklarinin amag gergeklestirecek
bi¢imde harekete gecirilmesi ve esgiidiimlesmesi stirecidir (Bayrak, 2001, s.207).
Okullarin amaci, 6zgir ve ¢ok yonlii dislinebilen, sosyal yonii gii¢lii, ruhen ve
bedenen saglikli, girisimci, vizyon sahibi ve sosyal kiiltiirii 6ziimsemis bireyler
yetistirmektir (Can, 2004, s.128). Okul yoneticilerinin temel amaglart da kurumlarinin
etkili olmalarin1 saglamaktir. Bu nedenle 6teden beri siirip giden verimliligi ve
etkililigi artirma ¢abalar1 zamanimizda daha da yogunluk kazanmistir. Bu istek
etkililik ve ilgili kavramlarin tanimlanmasi ve Olcililmesi geregini de beraberinde
getirmistir (Can, 1994, s.263). Egitim sistemi igerisinde okullar ve bunlarin
yoneticileri kendilerinden egitim talep eden bireylere yliksek nitelikte egitim sunmak

zorundadirlar (Agikalin & Cinkir, 2006, 5.132).

Egitim yonetimi, sistemle ilgilenirken; okul yonetimi, okul diizeyinde
yogunlasan sorunlarla ilgilenir. Yani egitim yonetimi, egitime makro diizeyde; okul
yonetimi, mikro diizeyde bir bakis agisi ile yaklasir (Erdogan, 2004). Egitim yonetimi
kamu yonetiminin &zel bir alana uygulanmasidir. Okul yOnetimi ise egitim

yonetiminin temel sistemi olan okula uygulanmasidir (Basaran, 2000). Okul, bireyi



97

kabiliyetleri dogrultusunda toplumun ihtiya¢ ve beklentilerine gore insan yetistiren,
devlet denetiminde bulunan 0zel ve resmi kurumlardir. Okul, her tiirlii egitim ve
Ogretimin diizenli, sistemli bir sekilde, uzman kisiler tarafindan belirlenen
yontemlerle, istenilen hedefler dogrultusunda gercgeklestirildigi kurumdur. Okul
bunlan gergeklestirdiginden biiyiik bir 6neme sahiptir. Anaokulundan, tniversiteye
kadar 6zel ve resmi tiim egitim kurumlar1 okul kavramiyla anilabilir (Urlu, 2002). Okul
yonetimi; egitim oOrgiitlerindeki insan ve madde kaynaklarini en verimli sekilde
toplumun yararina kullanmaya ¢alisan oOrgiite denir. Egitim yOnetiminin okula
uygulanmasidir. Okul yonetimi; egitim yOnetiminin, sinirlarini egitim sisteminin
amaglarinin ve yapisimin belirledigi, okul gibi smirli bir alanda uygulanmasidir.
Yonetimin egitime uygulanmasindan egitim yonetimi meydana geldigi gibi, okula

uygulanmasindan da okul yonetimi meydana gelmektedir (Bursalioglu, 2010).

2.4.3. Okul etkililigi. Okul etkililigini kavramsal olarak yorumlamak g¢ok
zordur, ¢linki okullar ¢ok yonlii bir yapiya sahiptir ve karmasiktirlar. Aslinda okullarin
etkililiginin Olgiilmesinde asil faktorler standart testler ile 6grencilerin basarisini
6lgmektir. Ciinkii hemen hemen herkes bunun okul etkililiginin temel kriteri oldugunu
kabul etmektedir. Ogrenci basarisinin yam sira diger onemli faktorler ise yonetsel
islemler, liderlik davranisi, moral, orgiitteki giiven diizeyi, 6rgiit iklimi ve sagligi, veli
katilimi, toplumun destegi, Ogretmen etkiligi, Orgilitsel baglilik, sadakat ve
ogretmenlerin isdoyumudur (Uline, Miller & Moran, 1998). Okul etkililiginin 6nemli
bir pargasi olan kollektif 6gretmen etkililigi bireysel 6gretmen etkiliginden ortaya
cikmistir. Ogretmen etkililigi, bireysel 6gretme ve dgrenme yetisine odaklanirken,
kolektif 6gretmen etkililigi ise, sahip olunan bireysel yetinin paylasilarak 6grenme
uzerinde kolektif bir etki olugsmasini saglamaktadir (Forsyth, Barnes & Adams, 2006).

Ozdemir (2000) Etkili okul, dgrencilerin bilissel, duyussal, psikomotor, sosyal
ve estetik gelisimerinde en uygun sekide destek saglayarak 6grenmenin en yiiksek
duzeyde saglandigi okuldur. Diger bir deyisle bir birey olarak 6grenciyi her yoniiyle
donemsel gelisimde ihtiyaci olan herseyi eksiksiz sekilde karsilayan okul etkili bir
okul olarak tanimlanmistir (Purkey & Smith (1985, s.353, akt: Helvacit & Aydogan) e
gore okul etkililigi, 6grencilere olumlu etkiler kazandiran etkin bir sirectir. Okul ve
Ogrencinin birlikte etkililiginin Slgiitii ise Ogrencilerin kazandigi bilgi, beceri ve
davraniglarindaki gelismeyle Olgiilerek belirlenmektedir. Buna gore bir okul

ogrencilerine, belirlenen egitim amaclarini iyi olarak kazandirirsa o kadar etkili olur.
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Okullar farkli avantaj diizeyindeki 6grencilerin normal 6grencilerle biitlinlestigi
yerlerdir ve 6grencilerin niteligine ve ihtiyaglarina gore degisiklik gostermektedirler.
Ayrica, egitim sistemlerindeki yetkiler giderek okullara kaydirilmaktadir (Balci, 2002,
$.36). Okullarin boylesine agir bir sorumlulugu iistlenmesi de okullarin etkili olup
olmadig1 sorusunu giindeme tagimaktadir. Okullar amaglarina ulasirsa, bir anlamda da
yariin yetiskini olan ¢gocuklar1 bedensel, biligsel ve duyugsal yonden gelistirilip onlar1
yarmin rollerine hazirlayabilirse islevsel olacaktir, daha genis anlamda etkili olarak
kabul edilecektir (Balci, 2002, s. 214). Etkili okul, tanimlanmasi gii¢ olmakla beraber,
ogrencilerin biligsel, duyussal, psikomotor, sosyal ve estetik gelisimlerinin en uygun
saglandigr en uygun ogrenmegevresinin yaratildigi okul olarak ya da dgrencilere

temel becerileri ve dteki davranmislar 6gretmede etkili okul diye tanimlanabilir (Balci,
2002, s. 10).

Okul etkililigini saptamak ig¢in okulu olusturan unsurlarin bilinmesi
gerekmektedir. Okulu olusturan unsurlarin her birinin etkililigi okulun toplam
etkililigini anlamay1 basit hale getirecektir. Butun bu unsurlarin daha baskin olmasini
gerektirecek, Bir okul en cok mudurd kadar okuldur séziinden de anlasilacagi gibi
yoneticinin etkiligi énemli bir faktordiir (Arslantas & Ozkan, 2014). Etkili okul ile
ilgili yapilan arastirmalar, okul yoneticisinin etkili okulun kritik dénemdeki
etkenlerden birisi oldugunu saptamaktadir. Ayrica etkili okulu olusturma ve
yonetmede okul ydneticisinin bir lider olarak 6nemli bir yere sahip oldugu, bir¢ok
aragtirmacinin iizerinde hemfikir oldugu bir konu olmustur (Balci, 2007, s.127).
Egitim yoOnetimi alaninda yapilan arastirmalar, okulun etkili olmas1 ile yonetimi
arasinda 6nemli bir iliski oldugunu belirtmektedir. Gunumuzde okul mudirlerinden
istenen sorumluluklarini yerine getirebilmeleri igin, ilk olarak egitim sistemi ve okul
yonetiminin farklilasan rollerinden ve bu rolleri kapsayan dinamiklerden bilgilerinin
olmasi gereklidir (Giimiiseli, 2001, s. 545).

Etkili olmayan normal bir okul, niteligi olmayan bir yonetici ile de
yonetilebilir. Ancak etkili bir okul olmanin en iyi yolu guc¢li ve etkili bir liderden
gecmektedir. Bir okul yoneticisinin etkililik acisindan segkin bir yere ulagabilmesi i¢in
liderligin teknik, insani, egitimsel, sembolik ve kiltirel ogelerinin butununde yeterli
olmasi, bir deyisle 6gretim lideri olmas1 gerekmektedir(Gimiiseli, 2001, s.11). Bu
acidan okullarin etkililigi, okulda devam eden Ogretimin kalitesinin dogrudan

belirleyici etkenlerinden biri okullar1 yoneten okul yoneticisinin yetkinlik diizeyleridir.
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2.4.4. Etkili okullarim temel ozellikleri. Etkili okullarin 6zellikleri birgok
egitimciye gore bazi degiskenlere bagli olarak farkliliklar gostermekte ancak
incelendiginde hepsinin de ortak o6zelliklerinin oldugu goriilmektedir. Bunlardan

bazilar1 asagida verilmistir.
Ozdemir (1998, s. 28)’ e gore; Etkili okullarin 6zellikleri su sekilde siralanmistir

e Acik ve belirgin amaglar ve amaglar iizerine odaklagmis okul misyonu’na
sahiptir,

e Yoneticiler kendilerini sekreterlikten ziyade, 6gretim lideri olarak goriirler ve
bu yonde faaliyet gosterirler,

e Tum taraflar ylksek beklentilere sahiptirler,

e Her Ogrenciye zamaninda o6grenme firsati ve Ogrencilerin 6grenmesini
gelistiren 6grenme imkanlar1 sunarlar,

e Ogrenci ilerlemesini takip ederler ve zengin akademik programlara sahiptirler,

e  Okul-aile iliskisini gelistirirler,

e Gucli yonetimsel liderlik sistemini benimserler,

e Uygun okul iklimine sahiptirler,

e Temel becerilerin gelistirilmesi {izerinde odaklasirlar,

e Etkin bir yoneltme sistemi vardir,

e Okul kaynaklari temel 6grenci basarisini gelistirmeye yonlendirilir.
Edmons (1982)’ a gore etkili okullarin 6zellikleri;

e (Giglii egitimsel liderlik

e Ogrenci bagarisinda yiiksek beklenti
e Temel beceriler Ustline vurgu

e Glvenli ve duzenli bir iklim

e Ogrenci gelisiminin sik sik degerlendirilmesi.

Mortimore ¢alismalarindan elde ettigi etkili okullarin sahip olmalar1 gereken temel
Ozellikleri, dokuz baslik altinda toplamistir (Mortimore vd., 1994, s.11).

e Glcl pozitif liderlik

e Ogrencilerden yiiksek beklenti

e Ogrenci gelisimini izleme
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e Ogrencilere sorumluluk ve katilim hakkinin verilmis olmasi
e Qdiil ve dzendiricilerin kullanilmasi

e Ana baba katilim1

e Personelin planlamaya katilim1

e Ogrenciye yonelik tutarli yaklasim

e Akademik basarinin vurgulanmasi

Etkili okul hareketi, egitimcilerin ve arastirmacilarin, fakir 6grenciler Gizerinde
okulun higbir etkisinin olmadigini savunan bazi arastirmalarin sonuglarina tepki
gostermeleriyle baglamistir. Bu arastirmalardan en ¢ok atifta bulunulani Coleman
Raporu olarak da bilinen Egitimde Firsat Esitligi arastirmasidir. Bu arastirmanin en
tartismal1 bulgusu, 6grencilerin akademik basarilarindaki farkliliklarin okuldan ¢ok
ailelerinin  6zelliklerinden kaynaklandigi yoniindeki bulgusudur. Etkili okul
hareketindeki 6nde giden arastirmacilar (Weber, 1971; Brookover, Beady, Flood,
Schweitzer, Wisenbaker, 1977; Brookover & Lezotte, 1978; Edmonds & Frederikson,
1979) bu bulgulara karsi ¢ikmiglardir. Bu arastirmacilar, fakir okullarin oldukga zor
kosullar altinda basaril1 6grencileri nasil yetistirebildiklerini aragtirmiglardir. Benzer
kosul ve ogrencilere sahip diger okullar bunu basaramazken bu okullari bu sonuca
gotiiren degiskenlerin neler oldugunu tanimlamaya odaklanmiglardir (Cobanoglu,
2008). Etkili okullarin degiskenlerine iliskin arastirmacilar arasinda bazi goriis
farkliliklar1 olmasina ragmen bulgulari arasinda benzerlikler vardir. (Edmonds, 1982,
akt: Harbaugh, 2005, s.25), yapilan arastirmalarin bir sentezini yaparak Etkili Okul
Degiskenleri’ni su sekilde belirtmektedir:

e Giglii 6gretimsel liderlik, Celik (2000), okul yoneticisinin 6gretimsel liderlik
davraniglarin1 dort temel boyut altinda incelemistir:

- Kaynak saglayict olarak okul yéneticisi. Okul yoneticisi okulun
amaclarina ulagmasinda gerekli olan kaynaklar1 saglayip bir araya getirir.
Konferans ve hizmet i¢i egitim kurslarina 6nem verir. Etkili okul yoneticisi
zaman ve kaynaklar etkili bigimde kullanir.

- Ogretimsel kaynak olarak okul yoneticisi. Siniftaki 6grenme ortamimi
gelistirmeye calisir. Ogretmenlerin dgretim materyalleri ile

= stratejilerini dogru kullanmasini 6zendirir. Belirli araliklarla
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= personelini degerlendirir. Kisaca, daha iyi bir 6gretim igin
olanak saglar.

- Iletisimci olarak okul yoneticisi. Etkili iletisim yoluyla okulun etkinlik ve
programlarinin  anlasilmasin1  saglar. Ogretmenleri okulun orgiitsel
amaglarini gerceklestirmeye dogru yoneltir.

- Goriiniir kisi olarak okul yéneticisi. Okulun her yerinde goriliir, smif
ortaminda ve koridorlarda 6gretmen ve 6grencilerle etkilesimde bulunur,
okulun degerlerini davramslariyla giiclendirir. Ogretmen ve dgrencilerin
basarilarini degerlendirerek ddiil dagitici olarak giiclii bir etki olusturur. Bu
nedenle etkili okul arastirmalarinda liderlik boyutu blylk ©6nem
kazanmaktadir (5s.44-49).

e Temel becerilerin kazandirilmasina vurgu,

e Ogrenci basarisina iliskin yiiksek beklentiler,

e Ogrenmeyi kolaylastiracak giivenli ve diizenli bir cevre,
e Ogrenci gelisiminin siirekli gdzlenmesi,

Okul etkililigi i¢in glivenin yani sira farkindalik kavrami da orgiitiin gelecegi
i¢in dnemlidir. Orgiitsel farkindalik, okullarda kriz ydnetiminin basarili bir sekilde
yiiriitiilmesi ve okullarda ortaya ¢ikan ve ¢ikabilecek problemleri daha 6nceden tespit
etmek ve buyuk krizlere yol agmadan 6nlemek i¢in kurumlarin sahip olmasi gereken
bir niteliktir (Yilmaz, 2015). Orgiitsel farkindalig1 yiiksek olan okullarda; yonetici,
Ogretmen ve Ogrenciler biliylikk hatalardan kaginirlar, basarisizliktan kaygi
duyarlaryapilan bu hatalardan ders ¢ikararak gelecek kararlari i¢in hazirlikli olurlar
(Hoy, Gage & Tarter, 2006). Dernbecher & Beck (2014)’e gore orgiitsel farkindalik,
orgiit ¢alisanlarmin is peformansini artirarak Orgiitiin daha dinamik bir yapiya

kavugmasini saglamaktadir.

Siman’a gore (2011), etkililik okulun performansiyla ilgilidir. Ogrencilerin
okulda bulunduklari siirenin elde ettikleri ortalama basarisidir. Etkili okulu Ada &
Baysal (2012), elde edilen giktilar sonucu 6rgiitiin hedeflerine ulasma diizeyi, gevreye

uyum saglama kabiliyeti olarak tanimlamustir.

Okulun evrensel amaglarindan biri bireyin sosyallesmesini saglamak
oldugundan, bu amacin1 gergeklestirmek isteyen okulun uygun bir 6rgiitsel kiiltiire ve
iklime sahip olmasi gerekir. Bu noktada; okulun etkililigini azaltan bir etken, okul

yoneticisinin toplumsal kiiltiir ile orgiitsel kiiltiirii kaynastirmada yetersiz olusudur.
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Egitimin temel amaglarindan birinin de kiiltlirel mirasin aktarilmast oldugu
diistintiliirse, bu gorevi de okulun gergeklestirdigi anlagilmaktadir. Burada da okul
yoneticisine diisen rol, kiiltiirel liderlik rolii olmaktadir. Okulu mekanik bir yap1 olarak
goren okul yoneticisi sosyal sermayeyi gelistiremez. Sosyal sermayesi zayif olan
okullarda 6gretmenler mekanik bir bi¢imde derse girip ¢ikan, diger 6gretmenlerle ve
okul yoneticileri ile etkilesimde bulunmayan varliklar; egitim yoneticisinin gorevi de
bu mekanik varliklarla okulun rutin islerini yoneten kisi olarak goriilebilir (Celik,

2002, s5.51-102).

Okul bireyi farklilastirma islevini 6gretim yoluyla gergeklestirdigi i¢cin okul
yOneticilerinin ilgisi toplumun istemleri, sorunlari, ¢ocuklar, 6grenciler, veliler ve
okulda c¢alisanlar {izerinde yogunlagmistir. Tasarlanmis egitim etkinliklerinin
uygulanmasi, izlenmesi ve sinanmasi okul ortaminda miimkiin olmaktadir (A¢ikalin,
1998, s.2). Okul yoneticilerinin yeterlikleri teknik yeterlikier, insancil yeterlikler ve
kavramsal yeterlikler olmak tizere ii¢ gruba ayrilir. Teknik yeterlikler goreve iliskin
etkinlikler dahilin’de bilgi ve becerilerin timtdir. Buna Ornek olarak bitgeleme,
muhasebe, bakim ve onarim faaliyetleri gosterilebilir. Insancil yeterlikler birey ve
gruplar1 anlayarak onlar1 giidiileme becerisidir. Kavramsal yeterlikler ise okulu
bulundugu toplum, egitim sistemi ve evrensel dlgiiler i¢cinde degerlendirme, 6rgiitii bir

bitiin olarak gorebilme becerisidir (Téremen & Kolay, 2003).

Egitim kurumlarinda yonetim goérevini iistlenen akademik egitim yoneticileri,
egitim kurumlarinin belirledigi amaglara ulasmasinda, gerekli olan insan ve madde
kaynaklarinin saglanmasinda ve bu kaynaklarin etkili bi¢imde kullanilmasinda,
belirlenen politikalar kapsaminda alinan kararlarin uygulanmasinda gorevlidirler. Bu
sliregte, yasal giiclerinin yaninda, sosyal, teknik, kiiltiirel ve karizmatik giiclere de
sahip olmasi gerekir (Battal & Sahan, 2002). Etkili liderlerin sahip olmalari beklenilen
karakter ozellikleri; ikna edebilme, pozitif etki yaratma, dogru iletisim becerileri,

pozitif rol modeli olusturma, sorumluluk dengesi olarak sayilabilir (Goetsch, 2005).

Yilmaz (2006); Gokce & Karaman (2010); Cubukcu & Girmen (2006);
Kusaksiz (2010), tarafindan yapilan arastirmalarda, etkili okulun en 6nemli boyutunun
etkili yoneticilik oldugu sonucuna ulagilmistir. A¢ikgoz (1994, s.10), Egitimde Etkili

Yonetici Davramislar: adli ¢aligmasinda yonetim becerilerini teknik, insanci ve
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kavramsal olarak siiflandirmakta ve okul yoneticisinin 6nemli sorumluluklari olarak

sunlar1 ifade etmektedir;

Amaclara ulasma.
Orgiitsel sistemi yasatma.
Orgiitiin dis ¢evresine uyumunu saglama.

Kiiltiirel ortintiileri yasatmadir.

Etkili miidiirlere iliskin olarak yapilan bir caligmada sunlara dikkat

edilmistir(Tanri6gen, 1998);

Yenilik¢i okul projelerinde kimlerin katilimi olacaginin kararini verirler,
Karar verme yetkisini gorevlendidikleri kisilere dagitirlar ve
uygulanmasina yonelik tesvik ederler,

Oldukga 6nemli gordiikleri meselelerde personel goriislerine bagvururlar,
Personelleri program gelistirme siireclerine dahil ederek tecriibe
edinmelerini saglarlar,

Ogretmenleri bireysel mesleki becerilerini degerlendirerek ve bireysel
gelisimi i¢in hedefler belirleyerek cesaretlendirirler,

Ogretmenlerin problemlerini ve goriislerini dinleyerek ¢oziim onerileri
olustururlar,

Program gelistirme ile ilgili yeni goriisleri desteklediklerini ifade ederler,
Mesleki gelisme etkinliklerini etkili sekilde diizenleyip, 6grencilerin

gelisimini yakindan takip ederler,

Binbasioglu (1983), Egitim Yéneticiligi adl ¢alismasinda; iyi bir okul ve egitim

yoneticiligi ile ilgili aragtirmalarin, iyi bir okul ve egitim yoneticisinin iyi bir lider

olmast gerektigi iizerinde durduklarini belirterek iyi bir egitim yoneticisinde

bulunmasi gereken nitelikleri siralamaya ¢aligmistir. Bu nitelikler;

Yetkilerini en iyi sekilde kullanmay bilir,

Her bireye kars1 olumlu ve esit davranarak ¢evresindekilerle iyi iliskiler
kurar,

Personelini ve amaglarini ¢ok iyi tanirlar,

Problemlerin olusmasini beklemez, problemleri kendi arayarak hizli ve

pratik ¢6zim uretir,
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Cesaretlidir aldig1 sorumluluklari eksiksiz yerine getirir,

e Gilinlik c¢aligma programini titizlikle planlamasini yapar, uygular ve
uygulatir,

e Okul yoneticiliginde demokratik diisiinceye inananarak onu uygular,

e Tiim tartisma ve kararlarinda samimi, tarafsiz ve diiriist, is arkadaslarin1 da
ayni1 sekilde olmalari i¢in gerekli destegi saglar,

e Egitimi ve disiplinli calismay1 herseyin o6niinde tutmaya 6zen gosterir,

e Davranis, tutum ve giyimine dikkat eder,

¢ Diisiinmeden konusmaz ve goriiglerini uygun dille net olarak ifade eder,

e Her zaman is arkadaslarinin motivasyonu’nu yilksek tutmaya 6zen gosterir,

e s arkadaslarmin gabalarim diizene koymay1 (esgiidiim saglamayz1) bilir,

e Okul ile toplumun isbirligi i¢erisinde bulunmasini saglar,

e Okulu insanlara, insanlar1 da okula yakinlastirmaya galisir,

Acikgoz (1994), Egitimde Etkili Yonetici Davraniglar: adli ¢alismasinda okul
yoneticisinin énemli sorumluluklarini; Amaglara ulasma, Orgiitsel sistemi yasatma,
Orgiitiin dis ¢evresine uyumunu saglama, Kiiltiirel Oriintiileri yasatma olarak
belirtmektedir. Yilmaz & Tasdan’in (2006) arastirmasinda, egitim yonetimi ile ilgili
egitim alan okul yoneticileri ile egitim almayan egitim y0neticilerinin okul
yonetiminde etkililik kavramina bakis agilarinin farklilastigi; egitim almayan okul
yoneticilerinin etkililik kavraminda bilgili olmay1 ve yoneticilerin kisisel 6zelliklerini
one ¢ikarirken, egitim alan okul yoneticilerinin  Orgiitsel amaclarin

gerceklestirilmesine vurgu yaptig1 belirlenmistir.

(Balci, 1988)’e gore, Yapilan arastirmalarda okullarin etkililigi slirecinde en
onemli degisken o okulun yoneticisidir. Ekili okul ancak, okul yoneticisinin etkililik
ilkelerinin benimsemesi ve uygulamasi ile miimkiin olabilmektedir (Korkmaz, 1997,
5.55). Yonetici, konumu ya da bilgileri nedeniyle, gorevi geregi biitiine iligkin
performans ve sonuglar iizerine 6nemli etkisi olan kararlar1 vermesi beklenen kisidir

(Drucker, 1992, s. 22).

Etkili okullarda yapilan aragtirmalarda okul miidiirleri egitim ve 6gretim
lideri olarak nitelendirilir. Okul yoneticisi iyi bir yonetici degilse 6gretimsel lider

olamaz. Okul yoneticisi stlirekli bir degisim iginde olan stratejiler, diisiinceler ve
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inanclara, yani degisen toplum yapisina uyum saglamak zorundadir. Ogretimsel bir

lider olarak okul y6neticisinin ¢ 6nemli rolt mevcuttur:

- Okulun misyonu’nu belirleme,
- Ogretimsel programi1 yonetme

- Okulun 6grenme iklimini gelistirme (Sisman, 2004, s5.39-44).

Etkili okulda miidiir egitimsel liderdir ve okul misyonun’u etkili ve stirekli bir
bicimde personele, velilere ve 6grencilere ifade eder. Okul miidiiriinlin rolii okulun
etkililiginde biiylik 6nem tasimaktadir. Herkesin bir amag¢ birligi tasimasi, okul
misyonun’un ve degerlerinin herkes tarafindan algilanmasini saglamak liderin, yani
okul midiiriiniin gorevidir. Okullar gibi karmasik orgiitler kuvvetli liderlere ihtiyag
duyar, midiir de bu konudaki roliiniin hakkini vermelidir. Ron Edmonds glcli
egitimsel lidere sahip olup da etkili olmayan okullar olabilir; ancak, su ana kadar
gliclii egitimsel lider olarak bir okul miidiiriiniin bulunmadig etkili bir okula

rastlamadik demektedir (Akt: Lezotte, 2001).

Celep’e (2004) gore, okul miidiirlerinin oncelikli gérevleri, 6gretmenlerin daha
etkili 6gretim yapabilecekleri ortami saglamaktir ve bunu gergeklestirmenin iki temel
kosulu ortak c¢alisma ve giivendir. Bu durumda etkili bir okul ydneticisinden,
Ogretimsel etkinliklerin planlanmasindan denetlenmesine kadar her asamada
ogretmenlerle birlikte hareket etmesi, ortak kararlar almasi ve alinan kararlarinin
uygulanmasii denetlemesi beklenir. Yine okulun etkililigini saglamada okul
yoneticisinin Ogretim faaliyetlerini planlamas1 ve gergeklestirilebilir egitimsel ve
ogretimsel amagclar1 belirlemesi hayati dnem tasir. Etkili bir okul yoneticisinin belki
de en Onemli gorevi, paydaslarin da gorislerini alarak, okulun amaglarini
belirlemektir. CUnkl amaglar, alinacak kararlar ve gergeklestirilecek etkinliklerin
pusulasi islevini yerine getirir. Etkili okullarda yoneticiler, akademik hedeflere tutarli
bir sekilde baghilik gosterirler. Okul ve sinif faaliyetlerine oncelik veren bir egitsel

hedefler vizyon’u gelistirip, ortaya siirerler.

Etkili yoneticiler, bina imkanlarin1 dgrencilerin ve dgretmenlerin basarisini
arttirict sekilde dizenleyebilmektedirler (Gucli, 2000, s.72). Okullardaki en kugik
Olcekteki etkinlikler bile rastlantiya birakilmayacak ve &zenle planlanacak kadar
onemlidir. Bu durum egitim yoneticilerine 6nemli sorumluluklar yuklemektedir.

Yapilan arastirmalar, okul yoneticisinin okulda egitim siirecinde 6nemli bir etken
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oldugunu gostermektedir (Balci, 1993, 5.23). Yani etkili bir okul yoneticisinin, egitim-
ogretim etkinliklerinin planlanmasinda, 6gretmenlere rehberlik yapabilecek dizeyde

bir bilgiye sahip olmasi1 gerekir.
2.4.5. Okul Gelistirme

Degismeyen tek sey degisimin kendisidir diyor M.O 535- 475 yillar1 arasinda
Efes'de yasamis olan filozof Herakleitos. Degisim heran devam edecek, tipki

Mevlana'nin su dizelerde sdyledigi gibi;

Su akip giden kum seline bak; ne durmast var, ne dinlenmesi. Bak birdenbire nasil

bozuluyor diinya, nasil atiyor bir baska diinyanin temelini...

Her sabah ayni gilines doguyor diyorsaniz; Hayir! Her sabah giines bagka
doguyor, her aksam bagka batiyor. Ay geceleri gokyiizlinii yildizlarin bagka anlari,
1siklariyla ile paylasiyor. Ve bizler de her sabah bir bagka bizde gozlerimizi agiyoruz.
Iste bunu fark edebildigimiz anda, tipki bilim insanlarinimn en hizli sandigimiz 1s1kdan
da daha hizli birseyin varligi kesfetmeleri gibi, biz de kendimizde yeni bir beni,
igcimizde yatan hazinenin yeni bir kosesini kesfedebilecegiz (https://www.
facebook.com/notes/radyo-voyage-1074/degismeyen-tek-sey-degisimin-kendisidir-

herakleitos).

Degisim, diinyay1 ve icindeki her olguyu doniistiirdiigili i¢in mevcut yapilarin
yeniden tanimlanmasi gerektigi bir gercektir. Degisime ayak uyduramayan kurumlar
icin son olacak bir ¢ag yasamaktayiz. Bireysel ve orgiitsel ogrenmenin 6nem
kazandig1, yarina kalabilmenin zorlastig1 giiniimiiz kosullarinda orgiitlerin 6grenen
Orgut anlayisin1 benimseyerek yarina kalabilmeleri olas1 goriinmektedir. Bu durumu
P. Senge (1990, s.12) soyle ifade etmistir: Gelecekte gercekten digerlerinin oniine
gececek organizasyonlar, kisilerin bir orgiitiin tiim seviyelerine 6grenme yiikiimliiliik
ve kapasitesini nasil degerlendirebilecegini kesfedenler olacaktir. Diinyamizda ve
iilkemizde yasanan degisim siireci, egitim siirecini oldugu kadar okulu da doniisiime
zorlamaktadir. Artik geleneksel okuldan 6grenen okula gegis yasanmaktadir (Tekeli,
2003, s.19). Egitim kurumlar1 ve dolayisiyla okullar, bilgi ve bilgiye dayali hizmet
tiretiminde bulunduklar1 ve iiretilen bu hizmetin kullanicilara sunumunu siirekli
paylasima agtiklari i¢in bilge 6rgit olma 6zelliklerini tasirlar. Ayrica okullar tiretim

araclarini ve ortamlarin1 da paylagima acarlar.
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Cek egitim bilimci Amos Comenius, Biiylik Didaktika adli yapitinda, XVII.
yizyillda okul sisteminin alfabesini su sozlerle ifade eder (MEB, 2007b, s.5):
Ogretmenlerin miimkiin olabildigince az dgretmeleri, 6grencilerin ise daha ¢ok (kendi
kendilerine) 6grenmelerini saglayacak ogretme yontemlerini arastirmak ve kesfetmek.
Bu agiklamalar aslinda ¢ocuklari ve gengleri yasama hazirlama gibi bir misyonu
tagtyan okullarin yonetim siiregleri i¢in de gecerlidir. Ayn1 anlayisla 6grenciler, okul
yonetim siireclerine de dogrudan katilmalidir. Bu katilim kosullarinin saglanmasi i¢in

okulda gerekli diizenlemeler kesinlikle yapilmalidir.

Cagimizin en belirgin 6zelligi toplumlarin hizla degismesidir. Bilgi toplumu
kavrami bu degisim siirecinin ydniinii ve igerigini vurgulamaktadir. Insanin bu hizli
degismelere ve gelismelere ayak uydurabilmesi ancak egitim yoluyla olabilir. Bilgi
toplumunda egitimin hedefi; evrensel diisiinebilen, her tiirlii bilgiyi siirekli sorgulayan,
sorunlara ¢oziim treten, kendini siirekli yenileyip gelistirilebilen bireyler

yetistirmektir (Parlar, 2012).

Gilinbay1 (2006, s. 234) ‘ya gore bu hedef dogrultusunda egitimin alt yapisi
yeniden yapilandirilmali ve bu yapiyr etkin sekilde uygulayacak olan gretmenler
yetistirilmelidir. Egitim sisteminin en stratejik pargasi olan okullarin bu degisen
sartlara uygun yeniden yapilandirilmasi ve 6grenen okullara doniistiiriilmesiyle

hedeflere daha etkili bir sekilde ulasilacaktir.

Gliniimlizde egitim Orgiitlerini derinden etkileyen bes temel de8isme
alanindan bahsetmek miimkiindir (Balci, 2006, s.251). Bunlar Sekil 2.4’de

gosterilmistir.
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Bilgi Patlamasi

Isin Giderek Hizli Uriin
Uluslararasi Eskimesi
Nitelik Kazanmasi

Kisisel ve Is Giicii
Toplumsal Yapisinin
Sorunlara ilgi Degismesi

Sekil 2.4. Egitimdeki Bes Temel Degisim Alam

Bu degisme alanlari, orgiitlerin, hizla diger kiiltiirlere, ¢gevreye uyum gosterebilecek
Ogrenen oOrglitler ve acik sistemler olarak Orgiitlenmelerini zorunlu hale getirmistir

(Balct, 2006, 5.251).

M. Hesapgioglu (2009, s.139)’na gore bilgi toplumunda egitimin dolayisiyla
okullarin gérevi, hiir ve ddil insant yetigtirmektir. Egitim etkinliklerinde sadece bireyi
ya da toplumu degil, ikisini de birlestiren hir ve adil insan hedefi olmalidir. BOylece
okullar insanlarin 6zgiirlestigi ortamlar haline gelir. Norman Poireve Merrill Lynch
(aktaran: Guvenen, 2010, s.242), her asirda iki kez insanligin refahini artiran bilim ve
teknolojideki gelismeler oldugunu belirtmektedir. Bu gelismeleri bilgi toplumu
okullar1 izlemeli, degerlendirip gelisme igerisinde olmalar1 gerekir. Bu anlayisin
temelinde de “’bireyin anlam arayisi yolunda beyninin, yilireginin ve elinin
Ozgiirlestirildigi egitim/ okul paradigmasi vardir. Ciinkii egitim bir smir koyma
ugrasist degil, ufuklar1 genisletme c¢abasidir. Insanogluna yakisir biregitim, korkudan

bagimsiz bir egitimdir (Hesapgioglu, 2009, s.139).

Bilgi toplumu adeta degisimle biitiinlesmis ve degisim, orgiitlerin varliklarini

stirdiirebilmeleri i¢in kagiilmaz olarak algilanmistir. Bilgi toplumunun bu 6zellikleri
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degisim kavramina paralel olarak baska kavramlari da beraberinde getirmistir.
Bireylerin 6grenmeyi 6grenmeleri ve aligkanlik haline getirmeleri anlaminda kendini
gelistirme, grup boyutunda grup gelistirme ve orgiit ¢capinda orgiit gelistirme Ve
toplumsal anlamda toplum gelistirme. Gelisme, 6grenmeye dayali oldugundan bu
kavramlar orgltsel 6grenme kavraminin ortaya g¢ikmasina kaynaklik etmislerdir
(Téremen, 2009).

1960’11 y1llarda miifredatta materyalin kabuliiniin ilgi gormesiyle baglayan okul
gelistirme gelenegdi birkag asamada gergeklesir. Materyallerin dagitiminin 6grenci
basarisina etkisi oldukca fazladir. 1970’ler belgeleme hatasi olarak bilinir. Miifredat
reform hareketinin uygulamadan yoksun oldugu zaman dilimi olarak bilinir.
Materyaller cogunlukla akademisyenler tarafindan gelistirildi ve Ogretmenler
mifredatla ilgili yeni materyallerin hazirlanma asamasinda olmadilar. Onlar sadece
yeni miifredattan istedikleri boliimleri aldilar ve kendi 6gretim yontemlerini hig
degistirmediler. 1970’11 yillarin sonlar1 ve 1980’ler basar1 donemi olarak bilinir ve bu
donemde degisim siirecinin ¢alismalara konu oldugu bazi basarili okul gelistirme
projeleri yapildi. Ayrica ayn1 donemde ilk blyuk 6lgekli okul etkinligi ¢alismalari
ortaya kondu. Bu etkili okul arastirmasinin kuruculari, bu c¢alismanin okullar
gelistirmek i¢in kullanma konusunda biiylik bir yiikiimliiliikleri vardi. Bu zaman
dilimi, ne yapacagin ve nasil yapacagin konusunda bilgi verse de, biitiin 6grencilere
en iyi egitimi sunmuyordu ve yukarda bahsi gecen ikilinin (okul etkinligini aragtirma
ve okul gelistirme projeleri) yollar1 ayrildi. Okul gelistirme arastirmasi, yoniinii
arastirmacilarin  bilgi temeline pratik bilginin hakim oldugu tabandan tavana
yaklasimlarina cevirdi. Okul etkinligi arastirmacilar1 bilimsel bir yol izlediler. Siire¢
ve tutumlarla pek ilgilenmeden daha kolay olcllebilir davranislara yoneldiler
(Maslowski, Doolaard, & Bosker, 2008, s.355).

Okul gelistirme kavramimin temeli, ABD ‘de D.Coleman ve arkadaslarinin
1966 yilinda hazirladiklar1 rapora ve Ingiltere’de Plawden’e dayanir (Peaker, 1979,
akt: Balci, 2003, s.21). 1970 den 1990°11 yillara kadar okul gelistirme kavrami, etkili
okul kavramui ile birlikte kullanilmis, gerek bireysel gerekse kurumsal aragtirmalara
konu olmustur (Balci, 2002, s5.16-20). 1990 ve sonrasinda etkili okul ve okul
gelistirmeyle 1ilgili bilgilerin, uygunluk ve gegerligi sorununun tartisildigi yillar
olmustur. Bu konularda bilginin sistemli ve miikemmel sekilde betimlenmesi

acisindan daha kat edilecek uzun yol bulunmaktadir. Ozellikle degisme siirecinin
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aciklanmasi, kavramlastirilmasi1 eksiklikler tagimaktadir. Dolayisiyla kurumsal
degismenin nasil yonetilecegine iliskin litaratir, gevsek, belirsiz ve yardimci olmaktan
uzaktir. Okul kiiltiirli, degismenin temel bloku olarak etkili olmustur. 1980'lerin
rasyonel ampirik paradigmasi, 1990'larin irrasyonellik, duygusallik, normal disilik,
kisisellik ve bireysel rahatsizliklartyla ylizlesmistir. Boylece 1980'lerin okul gelistirme
programlar1 1990'larda gecerligini siirdiiremez olmustur. 1990'larda okul gelistirme
farkli yonlere dogru yol almistir (Balci, 2002, s.57). 1990'larin okul gelistirme
programi, hem okulun kiiltiirii, hem de yapist ile ilgilenmek, okulun formal ve informel

diinyasiyla ugrasmak seklinde olmustur.

Kiiresellesmenin de etkisiyle wuluslararasi egitim karsilastirilmalar: okul
gelistirme ¢aligmalarint zorunlu hale getirmistir. United Nations Educational,
Scientific and Cultural Organization ya da Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir
Orglitli (UNESCO), Organisation for Economic Co-operation and Development ya da
Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiiti (OECD), Avrupa Birligi (AB) gibi
uluslararas1 kuruluslarin yayinlarinda, iilkelerin egitim karsilastirmalar1 yapilmakta,

ogrencilerden beklenen performanslar yayinlanmakdadir.

Programme for International Student Assessment ya da Uluslararas: Ogrenci
Durum Belirleme Programi (PISA), Uciincii Uluslar Arast Fen ve Matematik
Calismast (TIMSS), Uluslar Arast Okuma Becerilerinde Gelisim (PIRLS) gibi
uluslararasi olgme degerlendirme sinavlari, Kiresel sonuclarla birlikte yerel sonuglari
da ilan etmektedirler. Bu sinavlardan, 6grenci basarisina, 6gretim yontem Ve
tekniklerine ve Ogretmen kaynakli faktorlere yonelik bulgular elde edilmektedir.
Dolayisiyla bu sinavlarin etkisi, okul gelistirme ¢alismalarinda g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Nitekim, Turkiye’de de, uluslararasi egitim karsilagtirmalarinda
yiiksek siralarda yer almak ve diinya standartlarinda egitim yapabilme beklentisiyle,
okullarin yeniden yapilandirma caligmalar1 hizlanmig, 2004-2005 yilindan itibaren

okul gesitligi ve miifredat degisiklikleri yapilmistir (Parlar, 2012).

Okul gelisimi merkezi yoOnetim tarafindan belirlenen biiylik bir tasarim
politikasidir. Okul gelisimin merkezinde 6gretim ve Ogretmenler ile ogrenciler ve
veliler bulunur. Okul gelisiminin motoru olan bireysel okullar, 6grenme ve 6gretme
kalitesini artirir. Ogretmenler, veliler ve dgrenciler, programi acikca ve sistematik bir

sekilde takip ederek, yeniliklere ve degisikliklere agik hale gelirler. Bu da okuldaki
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giinliik hayatin daha kolay ve yararli olmasini saglar. Diger taraftan okul, degisen
sosyal sorunlara yanit veren ve Odgrencileri gelecege iyi bir sekilde hazirlayan bir
konum alir (Parlar, 2012). H. G. Rolff (2009, s. XVII)’e gore bu sekildeki okul
gelisimi, belli birsistem ¢ergevesinde bir taraftan egitim gelistirme diger taraftan

organizasyonel gelisim ve kisisel gelisim ile birlikte hareket eder.

Kamu yonetimindeki gelismeler 6rgiit yapilarini da etkilemekte ve orgiitlerin
yapisal ve islevsel fonksiyonlarinda degisimlerin ana kaynagini olusturmaktadir
(Ery1lmaz, 2010, s.8). Orgiitler kendiliginden gelismez. Kamu ydnetimi elemanlarinin
(orgiit, kamu politikasi, mali kaynak, kamu gorevlileri, norm diizeni ve halk) etkisiyle
orgiitler gelisir. Egitim sistemi de toplumun en 6nemli unsuru olarak yeni kamu
duzeninden etkilenmekte ve yenidinya duzeni yeterliliklerine uygun bireylerin
yetistirilecegi birer gelisim merkezleri olmak durumunda kalmistir (Eryilmaz, 2010,

ss. 9-10).

1980°1i yillarin sonlarina dogru gelismis iilkelerde ve 6zellikle Anglo-Sakson
cografya da kamu sektorinin yonetiminde, isletmecilik, yeni kamu isletmeciligi (new
public management), piyasa temelli yonetim ve girisimci idare gibi kavramlarla ifade

edilen bir yaklasim ortaya ¢ikt1 (Eryilmaz, 20103, s.17).

B. Eryilmaz (2013, s.21)’a gore bu yaklagim, kamunun geleneksel orgiit yapisi
isleyisindeki verimsiz unsurlara dikkati ¢ekerek, adem-i merkeziyetcilik serbestlesme,
yetkilendirme delegasyon gibi ilkeleri onermistir. Bir baska ifadeyle yeni yonetim
diisincesi, 1980’den sonra ekonomik ve yonetsel sistemin yap1 ve faaliyetlerindeki
degisimi yorumlayan, yonlendiren ve geleneksel yonetim diisiincesine alternatif olarak
ortaya ¢ikan ve onun yerini biiylik 6l¢lide alan bir yaklasimdir (Eryilmaz, 2010, s.27).
Dolayisiyla yeni yonetim diisiincesine paralel olarak birazda zorlayici etkisiyle egitim
orgutleri de kendilerini gelistirmek zorunda kalmislardir. Toplam kalite yonetimi,
stratejik yOnetim, performans yOnetimi, piyasa mekanizmalarini ve rekabeti
Oonemseme gibi anlayiglar 6zel sektorde yayginlastigi kadar kamu sektorunde de
yayginlasmistir. Dolayistyla bu ve benzeri yaklasimlarin okul sistemlerini/érgutlerini
de etkiledigi, yeni mevzuatlarin ve uygulamalarin yapildigr goriilmekte ve bu
anlayiglar kapsaminda okullar siirekli gelisen/gelismesi gereken orgutler olarak
diistintilmektedir. (Eryilmaz, 2010, s.27).
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Okul gelisiminde organizasyon, egitim ve personel gelistirme sentezi vardir.
Okul gelisimi bir 6grenme siirecidir. Bu 6grenme siirecinde deneme yanilma ve
yenileme sayesinde ortaya ¢ikan yeni bir uygulama s6z konusu olur. Durum ne olursa
olsun, 6grenme siireci uygulamadan/okuldan gelmelidir ve 6grenme siireci boyunca
aktorler yeni bakis agilar1 kazanmalidir. Bu kapsamda yeni algilar olusturulmali ve
eski rutinlerden vazgegilmelidir. Diger taraftan genel egitim sistemi iginde Uretilen ve

islenen bilgilerin okul ¢apinda olusmasi ve islenmesi gerekir.
2.4.5.1. Okul gelistirme kavraminin asamalari.

e Okul gelisimi okullarin kasitli ve sistematik olarak gelistirilmesini hedefler. Bu
stk goriilen okul gelisim formuna, kasitli okul gelisimi veya birinci okul
gelisim diizeyi denilebilir.

e Okul gelisimi, 6grenilen okullarin kendilerini organize etmelerini ve kendi
kontrol sistemlerini olusturmalarin1 hedefler. Bu, ikinci diizeyde okul gelisimi
veya kurumsal okul gelisimi diye adlandirilabilir.

e Bireysel okullarin gelistirilmesi i¢in genel baglamda bir kontrol gerekir. Bunun
i¢in ise baz1 parametrelerin belirlenmesi, okul gelisiminin kuvvetle tesvik ve
desteklenmesi, kendi koordinasyonunu saglamasi suretiyle bir degerlendirme
sistemi kurulmalidir. Bu ii¢lincii diizeyde ki okul gelismesi olabilir veya

karmasik okul gelisimi denilebilir (Rolff, 2009, ss.28-29).

Toplumsal gelismeler, her alanda oldu gibi egitim alaninda da 6nemli de§isme
ve gelismelere neden olabilmektedir. Bu degisim ve gelisim, egitim programlari ve
program gelistirme alanini dncelikle etkilemekte, toplumun temel yapi ve ihtiyaglarina
uygun egitim programlarint da zorunlu kilmaktadir. Egitim sistemindeki yenilikler ve
degisiklikler, egitim sisteminin temel yap1 taslari olan egitim programlarint dogrudan
etkiler. Bilgi toplumu egitim programlar1 da, bilgi toplumunun 6zelliklerine uygun
olmak durumundadir. Ayrica, okul gelistirmeye katki yapan caligmalar olarak; Okula
DayaliYonetim, Ogrenen Okul, Orgiitsel Degisme ve Yenilesme, Etkili Okul
Olusturma, Stratejik Planlama, Katma Degerli Model caligmalari goriilmektedir.
Ozetle, okul gelistirme gereklilikleriyle ilgili sunlar sdylenebilir (Eryilmaz, 2013);

e Okulun genel ve sosyal kosullarinin degismesi,

e Kiiresellesmenin egitime etkileri,
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e Bilim ve teknolojideki hizli1 degisme ve gelismeler,

e Toplumun okuldan beklentileri ve elestirileri,

e Yasam boyu Ogrenme ve bilgi toplumunun beklentilerine cevap verme
zorunlulugu,

e Ogretim tekniklerine, stratejilerine, programlara doniik hizli gelismelerin
etkileri,

e Egitimin temel islevleri yaninda kiiresellesme, Avrupa Birligi’ne liye olma
cabasi1 ve bilgi toplumu gibi ¢agdas gelismeler,

e Tiirk egitim sisteminin 6grenmeyi 0grenen, bilgi iiretip yayabilen, arastiran,
sorgulayan, elestirel bakabilen, ulusal ve evrensel degerleri uzlastirabilen,
vizyon’u olan, stratejik diisiinebilen bireyleri yetistirecek yapida orgiitlenmesi
gerekliligi,

e Toplumun gelismesi igin okullarin siirekli ekonomik, teknolojik, orgutsel ve
yonetsel olarak gelistirilmesi, giiclendirilmesi gerekliligi,

e Nitelikle ilgili sorunlar1 ¢c6zme arayisi,

e Sosyal sermayenin giiclendirilmesi gerekliligi,

e (Cok kanall1 egitimin imkanlarinin artmasi,

e Post-modern toplumu karakterize eden degismeler gerek bireyi gerek egitim
kurumlarmi degigsmeye ve gelismeye zorlamasi,

e Uluslararasi egitim karsilagtirilmalari.

2.4.5.2. Okul gelistirme modelleri. Okulun fiziki ve insan kaynaklarini
gelistirerek, egitimin niteligini ve 6grenci basarisini artirmayr amaglayan sistematik
bir stregtir. Bu siiregte, her okulun stratejik plan hazirlamasi 6ngoriiliir. Bu planlama
okulun gelisim hedeflerini belirledigi gibi hedeflere ulasmada izleyecegi yolu ortaya
koyarak okula bir vizyon kazandirir. Okulun amaglarini ve gelisim hedeflerine
ulagsmasina  yonelik  caligmalarda, kaynaklarin  kullaniminda, 6nceliklerin
belirlenmesinde ve c¢ok yonli siirekli degerlendirmede kullanilacak o6lgutlerin
gelistirilmesin de yararlanilmak iizere stratejik plan ve bunlarin uygulanma plani
olarak okul gelisim plani hazirlanir (MEB, 2007b, s.9-10). Okul gelisim plani, okulun
mevcut durumu ve gelecekte hedeflenen durumu ile ilgili olarak gereksinim duyulan
bilgileri organize eder. Okul gelisiminde temel amag, egitim ve dgretimin niteliginin
gelistirilmesi, 6grenci basarisinin artirilmast okulun fiziksel ve insan kaynaklarinin

gelistirilmesidir (MEB, 2007b, s.9-10).
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Okul ve okul gelistirme kavrami, ge¢misten glinlimiize yeni anlamlar
kazanmigtir. Modern anlamda okul gelistirme ¢alismalari ilk olarak Amerika Birlesik
Devletleri’nde baglatilmistir. Okul gelistirme ile ilgili ¢alismalar, 1970’11 yillardan
itibaren giderek artmistir. Amerika Birlesik Devletleri, Hollanda, ingiltere, Almanya,
Avustralya, Yeni Zelanda, Finlandiya, Kanada gibi iilkeler basta olmak {izere birgok
iilke bu alanda aragtirma yapmis ve calismalar yiiritmiislerdir. Amerika Birlesik
Devletleri’nde etkili okul batida &zellikle de ingiltere’de iyi okul ¢ogunlukla da okul
gelistirme (school improvement) olarak anilmaktadir. Ornegin OECD Uluslararasi
Okul Gelistirme Projesi okul gelistirmeyi, dgretim-6grenme siirecinin degisimi ve
okulu daha etkili kilmak yoluyla bir ya da daha ¢ok okulda son amag olarak egitimsel
amaclart basarmak icin i¢sel kosullarin yaratilmas: olarak tanimlanmaktadir. Okul

gelistirme esasen okulu etkili kilmak olarak anlagilmaktadir (Balci, 2007, s.11).

Zaman i¢inde Okul gelisimi bakimindan bir¢ok model ve teoriler gelistirilmistir.
Bir okul gelistirme modeli, okullarin benimseyebilecegi okul reformuna iligskin 6zel bir
tasarim veya ¢ercevedir. Birbiri arasinda degisebilen okul reformu modelleri terimi
ayrica litaratlr de de yerini almistir. Yerel okullarin diginda orgiitlerin olusturdugu
disaridan gelistirilmis model ve okul orgiitleri i¢indeki insanlarin tasarladigi icerden
gelistirilmis model dahil olmak iizere, ¢esitli okul gelistirme modelleri mevcuttur. Bu
modeller amag, 6zellikli tasarim 6geleri, tasarim 6gelerinin uygulanmasina iliskin
Ozgunluk ve okul durumlart ile 6grenci basarisina 6zgl model etkileriyle ilgili
arastirmanin kapsamina gore degisiklik gosterir(Encyclopedia of Educational
Leadership and Administration, 2009). Amerika Birlesik Devletlerin’de egitim tarihi
boyunca bir dizi reform girisimleri olmasina ragmen ¢agdas donem reform giindemini
etkisine alacak bir politik yogunluk derecesi yasamaktadir. Bu dénemin ilk baglarina
1983 yilinda yayinlanan Tehlike karsisinda bir Ulus (A Nation at Risk ): Egitim
Reformuna iligkin Buyruk baslikli raporda, egitim sisteminin kiyasiya elestirilmesi
damgasini vurdu ve bu, 1988 yilinda George Bush ve Bill Clinton yonetimi zamaninda
federal egitim girisimleri ve Eyalet Baskan1 Ulusal Zirvesiyle devam etti. ilk ve
ortaokullardaki gii¢lendirilmis federal goriis/ilgi bliyliyen 0zel sektoriin egitime el
atmasiyla spesifik okullardan bagimsiz olarak gelistirilen ve ¢ok az sayida okulun
benimsedigi okul reform modellerini sahiplenmesiyle sonug¢lanan dénemle ayni
zamana denk geldi (Cosner, 2006, s.9). 2002 yili Ocak ayinda yayinlanan Highir

Cocuk Geri Kalmasin Yasasina cevaben yirmi birinci yiizyilin baslarinda, hem
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disarida hem icerde gelistirilen reform modelleri sayesinde, okul gelistirme
calismalarina katilan okullarin sayisinda 6zel bir artis olmustur. Okullarin tim
Ogrenciler ve 6grenci alt gruplariyla beraber yillik ilerleme gosterecekleri beklentisini
ortaya koyan NCLB 6grenci basarisina biiyiik ol¢iide dikkat ¢ekerek, sonuglara iligkin
ozellikle okulun sorumlulugunu artirmistir (Encyclopedia of Educational Leadership
and Administration, 2009). Disaridan desteklenen birgok okul gelistirme modelleri
Oziinde kapsamlidir, okulu dis destek yapilarina bagl kilar ve gelistirme, tasarim,
materyal ve destek satin almak i¢in yerel okullarin finansal taahhiitlerine ihtiya¢ duyar.
Kapsamli tasarimlar, miifredat, 6gretim, degerlendirme uygulamalari, liderlik ve
yonetim, kaynak ayrimi, 68renci gruplagsmasi ve ders programi yapmasi, profesyonel
gelisme gibi 6grenci 6grenmesiyle ilgili bir grup faktorii degistirerek tutarli bir
gelistirme yaklasimi sunar. Ozel tasarim dgeleri modele gore degisse bile, destegin
devam etmesini saglamaki¢in tasarim takimlarinin kullanilmasi, modellerde bastan
sona kismen tutarli bir uygulamadir. Zamanla reform modelleri belki de giderek artan

bir sekilde yerel uzman ve fon saglamaya bagl olacaktir (Rosenblatt, 2004, ss.21-26).

2.4.5.3. Okul gelistirme modellerinin ortak yonleri. Yukarida da okul gelisim
model ve stratejileri konusunda yapilmis arastirmalarda da deginildigi iizere isleyen
bir sistem olarak bu uygulamalar zaman igerisinde oOvgilide, yergi de almistir.
Goldenberg’in (2003) pek ¢ok arastirmacinin ¢aligmasindan derledigi, okul gelistirme

modellerinin kesistikleri noktalar asagida vurgulanmistir. Buna gore;

e Bazi 6gretimsel uygulamalar, diger 6gretimsel uygulamalardan ¢ok daha giiclii
bir sekilde 6grenci basarisini gelistirmeyle iligkilidir.

e Genel bir kural olarak, yapilandirilmig 6rgiin 6gretim ve programin igerdigi
istendik amaglari, iiriinleri ve birlikte caligmay1 basarmak, acik uclu, belirsiz
yaklasimlarla ortaya ¢ikan araglardan ¢ok daha etkilidir.

e Okul gelistirme caligmalarinin gergegi aynidir.

e Degisim siireci, degisimin iceriginden daha az énemli degildir.

e Okulu gelistirmek icin, ne asagidan yukariya ne de yukaridan asagiya dogru
yaklasimlar yeterlidir.

e Gerekli olmamasina ragmen baslangi¢ motevasyonu, denenen degisimin ilk
evrelerinde yardim edebilir.

e Okulda mesleki ve kisisel baglar1 giiclendiren igbirlikei iligkiler cok dnemlidir.
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e Etkili liderlik degisim siirecinin biitiin asamalarinda 6nemlidir.

e Okullar birbirlerine bagl ve i¢ ice ge¢mis alt sistemlerden olusan karmasik
sistemlerdir.

e Orgiitsel degisme literatiiriin’de kullanilan anlamli degisim kavrami; dogrusal
olmayan, karmasik, kestirilemeyebilir hatta kaotik olabilir.

e Basarili degisim, belirli 6gretimsel uygulamalarin yiiriitiilmesiyle kurum
kiltliriinde degisim yapmay1 gerektirir.

e Degisim, okullarda her zaman olan yani okula 6zgii olan birseydir.

e Kaynaklarin iyi dagitilmast durumunda, bir okulda anlamli degisim ve bu
degisimin gerceklesmesinin en az 3-5 yillik bir siire almasi beklenir.

e Degisimin karmasikligina bagh olarak bu siire 10 yila kadar uzayabilir.

e Degisimin odagi ¢cok yonlii olmali ve egitim 6gretimin pek ¢ok boyutunu goz

oniinde bulundurmalidir.

2.4.5.4. Okul gelistirme konusunda cesitli iilkelerde yapilan arastirma
sonuglari. Haney (2005), okul gelistirmede gorevli 6gretmenlerin rolleri ve okul
gelistirmeye katkilarm belirlemek amaciyla bir arastirma gerceklestirmistir. Iki
asamal1 gerceklestirilen aragtirmanin birinci asamasinda elektronik postayla anket
halen calisan ve eski 62 lider &gretmene uygulanmistir. Ikinci evrede ii¢ okul
boélgesinde gorevli (lider) 6gretmenler, yoneticiler ve 6gretmenler olmak iizere 18
kisiyle gorlisme yapilmistir. Arastirmada belirli faktorler ve okul gelistirmenin 6geleri,
yerel okul sistemlerinde lider Ogretmenler tarafindan gergeklestirilen eylemlerle
uyumlu bulunmustur. Lider 6gretmenlerin ¢esitli rollerinin tiimiiniin gelisen okullara
iliskin uygulamalarla baglantili oldugu ortaya cikarilmistir. Degisim siirecinde
kapasiteyi destekleyici inisiyetifler ve 6gretmenlere yetki verme duygusuna sebep olan
liderligin olustugu, topluma dayali rollerin bireye dayali rolleri desteklediginde
beklenmedik sonuglar goéstermistir. Destekleyici yoneticilerin oldugu durumlarda
mesleki gelisimin anahtar faktorleri; kapasiteyi inga etme ve karar verme aragtirmada
ortak temalardir. Arastirmada, lider 6gretmen ile 6gretmenin okul gelistirmeye katkisi
arasinda dogru (giivenilir) bir hatt1 sayisallastirmak olanaksiz olmakla birlikte, lider
Ogretmenler ve onlarin okul gelistirmeye katkilar1 arasindaki iligkiyi destekledigi

saptanmistir.
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Feijoo (2005), yeni bir okulun diizenleme ve gelisme stratejilerinin
stirekliligini, diizenleyicilerin nasil yorumladiklarini anlamak i¢in uygulamanin ilk
yillarindaki fikirlere gére yeni bir okulun diizenlenmesini tanimlamaya calismistir.
Arastirmada ulasilan sonuglara gore, diizenleme ve uygulamanin farkli evrelere
ayrilmadigi, fakat daha ¢cok planlama eylemi i¢in planlama 6ncesi beklenen hareketli,
stirekli bir siireci kapsamaktadir. Uygulayicilarin planlama o6ncesi dlzenleme
Ogelerinin inga edilmesine katilmasi beklenildiginde catigmalar artmaktadir. Ayni
zamanda okul-iiniversite ortakligi, rekabet eden is talepleri, pedagoji, okuma
programlarina farkli bakis agilari, ayrica klige 1srarlar yiizenden isbirligine aracilik

etmek de oldukea giiclesmektedir.

Buffet (2005), okul planlamada niyet edilen amaglar ile arastirmaya katilanlarin
yorumlar1 arasindaki iligkileri bolge yoneticileri, okul miidiirleri ve 6gretmenlerin
bakis acilarina gore incelemistir. Bolge yoneticileri kapasiteyi inga etme ya da mesleki
ogrenme i¢in okul planlamayi sik sik bir firsat olarak betimlerken ne miidiirler ne de
Ogretmenler boyle amaglar1 tanimlamigtir. Bircok miidiir, okul planlamayr dis
gereksinimleri karsilamada sembolik bir egzersiz olarak tanimlamis ve bu da
uygulamalarinda blylk Ol¢cide memnun olmadiklarimi gostermistir. Katilimcilarin
timi okul planlamanin amaglarin1 kendi yorumlariyla tutarli bir bigimde yerine

getirmistir.

Galvin (2005), segilmis birtakim okul reformu uygulamasinin yapilabilirligine
ilisgkin olarak egitimcilerin algilarin1 incelemeye ve yapilmasin1 tanimlamaya
calismistir. Calismada 22 okul psikologu, 58 genel egitim 6gretmeni, 31 6zel egitim
Ogretmeni, 17 yonetici, 5 rehber 6gretmen ve 14 hizmetliye, anket uygulanmistir.
Arastirma anketini yanitlayanlarin ¢cogunlugu, reform ¢abalar1 bakimindan en azindan
bir derecede (biraz) olumlu algilara sahip bulunmustur. Yine anketi yanitlayanlarin
biiyiikk ¢ogunlugu, reform ¢abalarinin her birinin en azindan bir dereceye kadar

olanakl1 ve uygun oldugunu diisiindiiklerini ifade etmislerdir.

Fears (2005), 6zel egitimi iceren okul gelistirme etkinliklerinin sistemli bir
incelemesini yapmiglardir. Aragtirmacilar okul gelistirme siirecini sistemli bir sekilde
tanimlamak ve degerlendirmek; duygusal (psikolojik) rahatsizlig1 olan dgrenciler i¢in
aragtirma programlarini kapsayan 6zel egitimle iliskisini incelemek i¢in giivenilir ve

gecerli bir yontem gelistirmislerdir.
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Schoen (2005), okul kiiltiirii ve okul kiiltiiriiniin okul gelistirmeyle iliskisini
arastirmistir. Calisma ii¢ evreli olarak diizenlenmis ve 15 aylik bir donemde ii¢ es ¢ift
grup olarak eslestirilen okullarin kiiltiirlerini incelemek icin karigik yontemler
yaklasimi kullanilmuistir. Birinci evrede, psikoloji, sosyoloji, is yonetimi, antropoloji
ve egitim yOnetimi alanlarinda ¢ok disiplinli bir litaratiir taramas1 yapilmigtir. Bu stire¢
cagdas teorilerin birlestirilmesine dayali, yeni bir okul kiiltiirii kavramlastirmasinin
gelistirilmesiyle sonuglanmustir. [kinci evrede alti okulun kiiltiiriinii tanimlamak igin
cok daha karmasik olan yeni cercevede yararlanilmistir. Politikayr uygulamada
cesitlikler ve igsel siireglerde ¢alismayla kesfedilmistir. Miidiiriin liderligi ve mesleki
uyum arasinda ya da mesleki uyum ve 0grenme cevresinin kalitesi veya yayilmis
(dagitilmig) informal liderlik ile 6gretmen devri arasinda bir hat gibi strecler ve
{iriinler arasinda olas1 sebep baglantilar1 dnerilmistir. Uglincli evrede iki yillik bir
donemde gosterdikleri gelisim miktarinda farkliligin {i¢ cift olarak eslestirilen
okullarin kiiltiirleri karsilagtirtlmistir. Temel farkliliklar 1. Boyutta mesleki uyum ve
Il. Boyutta orgiitsel yap1 tarafindan izlenen gelismelerin karsisinda gelismeyenlerle

eslestirilmis okullarin kiiltiirleri arasinda bulunmustur.

Berg (2005), Yapilandirilmis Bir Okul Gelistirme Plamt Uygulanirken Okul
Kultlriind Sekillendirme” baglikli arastirmasinda, yapilandirilmis bir okul gelisim
modelinin uygulanmas1 esnasinda yoneticilerin okul kiiltiiriinii gelistirme yollarini

arastirmistir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular ise asagidaki gibi siralanmistir:

e Zorlayici (emredici) bir model, kiiltiirleri ve yapilar1 etkilemektedir.

e Ulusal Okul Degerlendirme Calismasi modeli, birtakim kiiltiirel
degisimleri kolaylagtirmaktadir.

e Ulusal Okul Degerlendirme Calismasti modeli nasil gruplanacagi
konusundaki kiiltiirel degisimi kolaylastirmaktadir.

e Ulusal Okul Degerlendirme Calismasi modeli, okullardaki sembolizmi

degistirmistir.

Zoralioglu v.d. (2004), Miifredat Laboratuvar Okullarinda (MLO) Stratejik
Planlama Uygulamalarinin Degerlendirilmesi adli aragtirma yapmistir. Arastirmada,
MLQO’da strateji se¢iminde bilimsel teknikler kullanilmasi, strateji ve politikalarin
stirekli olarak gozden gegirilerek giincellestirilmesinin  ¢ok az derecede

gerceklestirildigi bulunmustur.



119

Ayrica, stratejilerin belirlenmesi, se¢imi ve uygulanmasi boyutlarinda etkili
grup liderligi yaptiklarina, yoneticiler buytk olglide katilirken, dgretmenler orta

diizeyde katildiklarini belirtmislerdir.

Potts (2004), Ogretmenlerin okul gelistirme algilar1 ve dgrencilerinin akademik
basarilar1 arasindaki iliskiyi arastirmistir. Arastirma, 2002-2003 o6gretim yilinda
Louisiana’da 439 kamu okulunda gergeklestirilmistir. Bagimsiz degiskenlerin
karsilikli iliskisi tiim degiskenler arasinda anlamli bir iligki gostermistir. Bagimsiz
degiskenlerden en yiiksek iliski mesleki gelisme ve liderlik kapasitesi arasinda
bulunmustur. Bagimsiz degiskenler ve bagimli degiskenler arasindaki en yiiksek iligki

ogrenci akademik basarisi ile akademik yetenek arasinda bulunmustur.

Cadiel (2004), Kansas okul gelistirme siirecine dayali tanimlayici bir ¢alisma
yapmustir. Okul liderlerinin okul gelistirme siireciyle ilgili memnuniyetlerine iliskin
algilarina bakilmig ve 6grenci basarisinin gelisip gelismedigini saptamak i¢in yapilan
2000-2002 eyalet okuma ve matematik verileri gézden gecirilmistir. Doyum ile
degerlendirme verisi arasinda bir iliski olup olmadigmmi belirlemek amaciyla
karsilastirma yapilmistir. 536 okul liderinin 15 maddelik Olgekte tiim okul gelisim
stireci ve onun 6gelerinden memnun olduklari goriilmistiir. Alt gruplarda (subgroups)
celisen veriler daha ileri analize tabi tutulmustur. Arastirma ulasilan sonuglara dayali
olarak, ek kaynaklarla strecin desteklenmesi gerektigi, okul gelistirme i¢in personelin
isbirligi yapmasi i¢in zaman saglanmasi, 6grenci gelisimi i¢in ¢oklu degerlendirme
kullanmaly, biitiin 6grencilere odaklanilmasi ve miimkiin oldugu kadariyla siire¢ yerel

olarak desteklenmesi, takim ¢alismasi lizerinde durulmasi onerilmistir.

Little ve Houston (2003), Kapsamli Okul Reformu: Ogrenci Ogrenmesine
Dayali Bir Model adli makalede, arastirma ile uygulama arasindaki bosluga dikkat

cekmekte ve bu yiizden yapilan aragtirmalarin etkisiz kaldigin1 vurgulamaktadirlar.

Gemici (2002), egitim sendikalarinin okul gelistirme siirecine nasil etki ettigini
saptamak amaciyla yaptig1 arastirmada yoOneticiler, genel anlamda sendikalarin siireci
etkilemedigini dile getirirken, daha c¢ok sendikalarla ilgili olumsuzluklar1 dile
getirmislerdir. Ogretmenler ve destek isgdrenler ise sendikalarn okul ortamini daha
demokrat duruma getirdigini, 6gretmen ve destek isgorenleri yoneticiler karsisinda

giiclendirdigini ileri stirmiislerdir.
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Tabar (2002), MLO’larda gorevli &gretmenlerin 6gretim teknolojilerinden
yararlanma durumlarini inceledigi ¢alismada, Bilgisayar yazilim programi, slayt
projektoriiniin  varhigi, ogretmenlerin ¢ogunlugu tarafindan bilinirken, diz {isti
bilgisayarin varligi 6gretmenlerin yarisi tarafindan bilinmekte, diger teknolojilerin
haberdar oldugu oOgretim teknolojisinin  kagith tahta oldugu saptanmustir.
Ogretmenlerin ¢ogunlugu derslerinde dgretim teknolojilerini kendileri kullanirken,
yarist ek olarak uzman destegi almay tercih etmektedir. Ogretmenlerin yarisina yakini
ogretim teknolojilerini kullanmama nedeni olarak Kkullanimi icin yeterli bilgi ve
beceriye sahip olmadiklarini ve uygun materyalin olmadigini belirtmislerdir.
Kullanmama nedenlerine iliskin olarak “kullanimi igin yeterli bilgi ve beceriye sahip
olmamam” maddesine egitim alan 0gretmenlerin yarisina yakini, egitim almayan

Ogretmenlerin ise ¢cogunlugu katilmistir.

Baris  (2002), ilkégretim okullarinda uygulanan davranis yOnetim
politikalarin okul gelistirme siirecine etkilerini arastirdigi ¢calismada 6gretmenlerin
% 97,2°si, yoneticilerin ise tamami, Ogrenci istenmeyen davraniglarinin
diizeltilmesinde ailelerle isbirligi yapilmasinin oldukca etkili oldugunu belirtmislerdir.
Ayrica, 6gretmenlerin % 49°u yoneticilerin ise % 89’u okullarinda 6grenci istenmeyen
davraniglarini 6nlemek veya bu davraniglara miidahale etmek igin gelistirilen ortak bir

anlayisin bulundugunu belirtmislerdir.

Carbo (2000), ilkokul &gretmenlerinin performans durumlarina goére okul
gelistirme Ol¢egine farkli yanitlar verip vermediklerini tanimlamak istemistir. Okulun
performans durumu dort yillik okuma ve matematik notlar1 lowa Temel Beceri Testine
gore tanimlanmug, Elde edilen bulgulara gore okul iklimi ve okul toplum isbirliginin

okul gelisimi ile iligkili oldugu sonucuna ulagilmistir.

2.5. Yonetsel Etkililik (Yonetimin etkililigi) Diisiincesi

Yonetsel etkililik diisiincesininin daha iyi anlagilabilmesi igin Etkililik
kavraminin izah edilmesine ihtiya¢ duyulmustur.

2.5.1. Etkililik kavrami. Etkililigin tarihsel gelisimine bakildiginda bir¢ok
model ortaya atilmistir ve bu modelleri birbirinden ayiran o6zellikler, etkililigi
degerlendirme kriterleridir. Orgiitler siirekli degisen yapilardir. Bu degisimle beraber

etkilesimde olduklar1 ¢evre, 6rgiitiin ileriye doniik beklentileri ve dolayisiyla hedefleri
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stirekli degismektedir (Cameron & Whetten,1996). Etkililik, verimlilik, etkinlik ya da
mikemmellik kavramlarinin  arastirmacilar  tarafindan ele alinmasi eskiye
dayanmaktir. Etkililik, verimlilik, etkinlik ya da miikkemmellik kavramlarinin

arastirmacilar tarafindan ele alinmasi eskiye dayanmaktir(Bayrak, 1998, s. 98).

Etkililik; orgutsel etkililik ve yonetsel etkililik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Orguitsel etkililik; bir 6rgiitiin cesitli gruplarimn taleplerini ne dlgiide iyi karsilandigimin
digsal bir standardi (Pennings & Goodman, 1977), 6rgutun elindeki kaynaklarla
amaglarin en ist diizeyde gerceklestirmesi olarak tanimlanirken, yonetsel etkililik;
karmasik i¢ ige iliskiler dizisinin ve etkilesim Oriintiisiiniin bir tirtinii (akt: Karsli, 1998)
olarak tanimlanmustir. Etkililik, yoneticinin bir niteligidir ve sayisal olarak olgulebilir.
Etkililigin 6lgllmesi igin, yoneticilerin eylem ve davraniglarmin degerlendirilmesi
gerekir (Karsli, 2004).Ydnetsel etkililik ya da yonetimin etkililigi, orgutsel etkililikten
farklh bir kavramdir. Yonetimin etkililigi, yoneticilerin davranist sonucu olusan bir
kavramdir ve olclilmesinde davramsa yonelik degiskenler kullaniimaktadir (Ozbaslar,
1976, s. 23). Bu nedenle arastirmada yonetsel etkililigin yonetici davranisi parametresi

analiz edilmeye ¢alisilmis ve aragtirma sonuclar bu dogrultuda degerlendirilmistir.

Adam Smith, 1776 yilinda etkililige ulasmak icin iki 6nemli etken oldugunu
One strmustdr, bunlar ortak ¢alisma ve uzmanlagmadir. Adam Smith*“in bu gériislinden
sonra etkililik kavrami yonetim alanindaki arastirmacilarin, ekonomistlerin ve orgiit
kuramecilarinin ilgi alanina girmistir (Ergeneli, 1995). Etkili okul kavraminin 6zellikle
196011 yillar da 6nemi artmistir. Etkili okul ve okulun etkileri tizerinde durulmustur.
Okulun o6grenciler tizerindeki etkisi, okul dis1 g¢evre ile etkilesiminde okulun
ogrencilere etkisi, okulun 6grenciler tizerindeki etkisindeki degiskenler ve 6grencilerin
yasantisinda okulun mu yoksa ¢evrenin mi etkisi var gibi konulara cevap aranmasiyla
etkili okul ve okulun etkisi kavrami 6nem kazanmigtir. Bununla birlikte 6nem kazanan
diger bir konuda okullarin yeniden yapilandirilmasi olmustur bu yeniden yapilanma
okulun programini, egitim-6gretim boyutunu ve ydnetim boyutunu ele almistir

(Sisman, 2011).

Etkililigin anlami, amacin istenen diizeyde gergeklestirilmesidir. Bir orgiitte,
amaca ulagmak i¢in, insan giicii ve orgiit etkin ve yeterli olmalidir. Etkili olmada temel
etken, Orgutin etkili yonetilmesidir. Bunun icin bir yonetici, hangi yolla yonetici

olursa olsun yonetimde yeterli olmalidir. Yonetim yeterliligi, yonetim kavram ve
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kuramlarinda, yonetim teknolojisinde ve insan iliskilerinde bilgili, becerili olmay1 ve

olumlu tutum gostermeyi gerektirir (Basaran, 1982, s.1991).

Etkililik, orgiitlerin, gerceklestirdikleri faaliyetlerin sonucunda amaglara
ulagsma derecesini belirleyen bir performans boyutudur (Horngren, Foster & Dater,
2000). insanlar gibi orgiitlerin amac1 da etkili olmaktir. Etkililik; amacin, istenen
dizeyde gergeklestirilmesidir. Bir bagka ifadeyle amacin istenen diizeyde
gerceklestirilmesi icin Orglitiin etkili ve yeterli olmasi gerekir (Karatepe, 2005).
Yoneticiler, orgiitsel etkililigi saglamak i¢in, orgiitiin veya bagli bulundugu birimin

basarisindan sorumludur.
Basarili olmak igin;

e Bilyiik 6l¢iide basariy1 istemek,
e Buna ulasacak performansa ve yetenege sahip olmak;
e (Cikacak firsatlar1 yakalamak ve

e Ozellikle dogru zamanda dogru yerde olmak gerekliligi vardir (Artan, 1998).

Orgiitiin yonetim yeteneginin gelecege yonelik vizyonu’nu ve Orgitsel
perspektifinin olugsmasinda yonetsel etkililik temel bir parametre olarak goriilmektedir
(Amjad & Bhaswati, 2014). Kamu yonetiminin 6zel sektdrden farkli olarak kendine
Ozgl bir takim amaclart ve sosyal nitelikte bir hizmet anlayis1 bulundugundan,
ekonomik amaclardan ziyade, sosyo-psikolojik gereksinimleri g6z énunde bulunduran
anlayisla her kosulda hizmetleri etkili ve verimli iiretmek zorundadir (Usta, 2012). Bu
acidan bakildiginda etkililik, kamunun basarist igin Onemlidir. Cinkd etkililik,
kamunun hedeflerine ulagsma derecesini gosteren ve kamuya duyulan giveni olumlu

yonde etkileyen bir 6lcim yontemidir (akt: Hazman, 2010).

Ergeneli’ye (1995)’e gore; etkililik orgltin ulagsmayr amagladigi sonu ifade
etmektedir. Yik¢ii ve Atagan (2009)’a gore etkililik, orgiitiin hedefledigi sonuclara
ulasma derecesidir. Hesapgioglu (2006), etkililigi ¢iktilarla saglanan basar1 ve
amaglart gerceklestirme diizeyi olarak tanimlamaktadir. Helvaci ve Aydogan (2011)’e
gore ise; etkililigi bir derecelendirme olarak gérmektedir. Orgiit amacina ulastig
olclde etkilidir. Orgutsel etkililigin ise yonetsel etkilige bagli oldugunu ve ydnetsel
etkililigin bir sonucu olarak tanimlamiglardir. Bu tanimlara bakildiginda etkililik,

oOrgiitin amagclarmma uygun zaman ve en az kaynakla ulasma becerisidir.Etkililik
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kavrami; daha az girdi (insan ve para olarak) ile istenilen ¢iktry1 elde etme (Ozalp vd.,
2004), Etkililik kavrami, daha g¢ok oOrgiitiin istedigi sonuglara ulagma diizeyi ve
derecesini ifade etmektedir. Sonug, fiziksel degerlerle ifade edilen ¢iktidan daha farkli
bir anlam tagimaktadir (YUK¢U & Atagan, 2009). Etkililik kavramiyla dogrudan iligkili
dort kavram vardir. Bunlar, verimlilik, edim, yararlilik ve etkenliktir. EtKililik
kavraminin iyi anlasilabilmesi i¢in bu kavramlarin da agiklanmasinda yarar vardir

(Karsl1, 2004).

- Verimlilik: Uretme giiciiniin bir dl¢egidir ve amaglarin basarilmasinda sarf
edilen ¢aba ve eylemlerle ilgidir. Uretim miktarmin o iiretim miktarini iiretmek
icin kullanilan iiretim etmenlerine oranin1 belirler.

- Edim: Amaglarin ger¢eklesmesindeki isleyis ile ilgilidir ve bu ugurda harcanan
caba ve eylemlerin devamliligini ifade eder.

- Yararlilik: Fayda saglayici bir kavram olup, etkenlik yargisi i¢in ulagilamayan
bir baglangi¢ noktasidir. Yalnizca ideal ortamlarda isleyebilen bir kavramdir.

- Etkenlik: Bazen yeterlilik olarak da adlandirilan dolayisiyla kit kaynaklarin en
iyi kullanimin1 gerektiren ve otomasyonla tanimlanabilen, baska bir ifadeyle,
yiiksek teknolojik operasyon veya saat basina iiretilen yiiksek ¢ikt1 olarak
goriilen bir kavramdir. Etkenlik, zaman zaman etkinlik kavrami olarak
kullanilsa da farklidir. Etkinlik, bir eylemi ger¢eklestirme veya bir eylemde

bulunmadir ve etkenlik olarak kullanilmamalidir.

Etkililik kavraminin diger kurumlarda oldugu gibi okullarda Ol¢lilmesi ve
gbzlemlenmesi o kadar da kolay degildir. Okullarin amaglar1 karmasik, soyut ve kolay
Olcilemeyen nitelikte, ayrica bu amaglarin sosyal, ekonomik, politik gibi bazi
degerlerle yiiklii olmasi 6lgiilebilirlik konusunda kriter belirlemeyi zorlastirmaktadir
(Sisman, 2011). Ozellikle egitim 6rgiitlerinde somut hedef ve ¢iktilar1 8lgmek oldukca
zordur (Cameron, 1978, s. 609). Yapilan arastirmalarda etkili bir okulun ¢ok boyutlu
oldugu ile ilgili alanyazinda ortak bir kanaat olusmustur (Arslan, Satic1 & Kuru, 2007).

2.5.2. Yonetsel etkililik kavrami. Yapilan arastirmalarda, etkililik ya orgiit veya
yOnetici agisindan ele alinmis ya da oldukga genis olan yonetim litaratiiriinde yonetsel
etkililik iizerine dikkat ve ilgilerin yoneltilmesi ile yonetsel etkililik hakkinda ancak
dolayli aragtirma sonuclartyla bir seyler sdylenmistir. Boylece, yonetsel islerle

etkililige iliskin arastirma yaklasimlarindaki su varsayim ileri stiriilmistiir. Etkililik
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objektif bir gercek olarak var olan yoneticinin bir niteligidir ve sayisal olarak
oOl¢iilebilir. Bu egilim, etkililigin dl¢iilmesi i¢in yoneticilerin eylem ve davraniglari ile
ilgilenmistir (Karsli, 2004, s. 43). Yonetsel etkililik ya da yonetimin etkililigi, orgiitsel
etkililikten farkli bir kavramdir. Yonetimin etkililigi, yoneticilerin davranisi sonucu

olusan bir kavramdir ve Ol¢lilmesinde davranisa yonelik degiskenler kullanilmaktadir

(Ozbasar, 1976, s. 23).

Yonetsel etkililigi aciklarken yoneticininde bireyi oldugu orgiitsel etkililik den de
bahsetmek gerekirse; Teorik olarak orgiitsel etkililigi ti¢ 6nemli yonetim teorisyenine
baglamak gerekir, Fredrick Taylor, Henry Fayol ve Elton Mayo. Fredrick Taylor“a
gore orgiitsel etkililik tiretimi artirmak, Orgiitiin kaynak alimi ile ilgili maliyetini
dustrmek ve teknolojik olarak yeterli durumda olmak olarak tanimlamaktadir. Henry
Fayol“un ise, Taylor“a gore farkli bir bakis acis1 vardir. Fayola“a gore orgiitsel
etkililik, orgiitte agik bir otoritenin ve disiplinin oldugu orgiitlerdir, Fayol etkililigi
daha ¢ok yonetimsel agidan ele almaktadir ve 6rgtiin hedeflerine ulasmaktaki izledgi
stirecten ¢ok yonetimsel kisim ile ilgilenmistir. Mayo ise Fayol“u ¢alisan ihtiyaglarini
g0z ard1 etmesi konusunda elestirmistir. (Yilmaz, 2015). Elton Mayo*ya gore orgiitsel
etkililik ¢alisan memnuniyeti sonucu ortaya ¢ikan tiretim fonksiyonudur (Agbionu,
Ogadi & Agbasi, 2014; Magalhaes, 2004).

YOnetim biliminin 6nde gelen kuramcilarindan Bernard orgiitler agisindan
etkililigi orgiitiin amaglarina ulagma derecesi olarak tanimlamistir (Sisman, 2002: 3).
Aydin (1994)’e gore ise oOrgltsel etkililigi, bireylerin ortak amaca etkisi ile
iliskilendirerek, bir orgiitte etkililik sona erdiginde, bireylerde ortak amaca katkida
bulunma isteginin kaybolacagini belirtmektedir. Karsli’ya (2004, s. 178) gore 6rgtsel
etkililik, sadece amaglarin ger¢eklesme derecesi degildir; ayn1 zamanda orgltsel
amaglara ulagsma yoniinde ¢abalar biitiinii, orgiitiin islevlerini gerceklestirme diizeyi,
cevreden kaynak saglama yetenegi, cevreye uyum saglama ve yasamini siirdiirebilme
durumu, ¢evresel beklentileri karsilama yetenegi olarak tanimlamaktadir. Tanimlardan
anlagilacag1 Uzere, Orgutlerin etkililiginin, tiim paydaslarin orgiitten beklentilerinin
karsilanmasi ile saglanabilecegi sOylenebilir. Dolayisiyla bir egitim orgiitii olan
okullarin etkililigini arttirmanin yolu, egitim is gorenlerinin isten doyumlarini

saglamaktan gegmektedir (Basaran, 2000, s. 11).
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Yonetici etkililigini belirlemeye c¢alisan bir¢cok yaklasim vardir. Bu
yaklagimlardan birincisi iliskiye doniik yaklasim, digeri ise géreve doniik yaklagimdir.
Goreve doniik yaklasim, etkililigi yoOneticinin 6nemli bir niteligi olarak One
cikarmaktadir. Bu yaklasim yonetici etkililigini, orgilitiin amaglarinin nicel olarak
Olciilebilen diizeyi olarak kabul etmektedir. Baska bir ifade ile yonetici etkililigi ile
orgiitiin etkililigi esdeger olarak kabul edilmektedir (Giolia & Pitre, 1990, ss. 584-
602). Iliskiye doniik yaklasim ise orgiitii sosyal bir varlik, ydneticinin gorevini de
sosyal bir etkinlik olarak kabul etmekte, etkililigi yonetici ile isgorenlerin birbirleriyle
sosyal ve dretim iligkileriyle ilgili pozitif etkilesimlerinin sonucunda basarilan
sonuclar olarak kabul etmektedir (Lord, 1985, s. 88). Etkin bir lider olmanin yolu etkin
bir degisim aktorii olmaktan geger. Herhangi bir degisim ¢abasinin, tepedeki kisilerin
gerekli itici giicli, destegi saglamasina gerek kalmadan basartya ulasmasini hayal
etmek zordur. Bunlar bir kurulusta en fazla goz 6niinde olan kisilerdir; gorevi yerine
getirmek acisindan ellerinde daha fazla otorite ve daha fazla kaynak vardir (Kerr, 1999,
s. 249).

Yonetsel etkililige yonetici agisindan baktigimizda, yonetsel etkililik, yonetici
pozisyonu i¢in tanimlanmis olan ve basarilmasi gereken ¢iktilar olarak goriilmektedir.
Bu anlamda yonetsel etkililik, girdilerden daha ¢ok ¢iktilarla ilgilidir (Farahbakhsh,
2007). Yonetsel etkililik basaris1 bir yoneticinin yonetim bilgisi ve davranisa
dontistiirebilme yetisine baghdir (Kasapoglu, 2009). Bir orgiitiin yonetsel etkililigi,
yoneticilerinin elindedir. Orgitiin yoneticileri ne kadar yeterli olursa, 6rgitiin de o
kadar yeterli oldugu soOylenebilir. Bu anlamda yonetici, bir orgiitiin amaglarini
gerceklestirmek icin var olan Orgiit yapisini ve presediiriinii kullanan kisidir (Y1lmaz
& Tasdan 2006). Yoneticiler, kendi gorev, yetki ve sorumluluk alanlari iginde,
verimliligi arttirmaya, ig gorenlerin isten doyumlarini saglamaya; calisanlar arasindaki
catigmalar1 ¢6zmeye; onlarin gorevlerindeki uyumsuzluklarini gidermeye; onlara
yenilikleri benimsetmeye; gerektiginde onlarin davraniglarini degistirmeye ¢aligirlar

(Bagaran, 1991).

Cammock, Niakant & Dakin (1995)’e gore yonetsel etkililik, karmasik ve i¢
ige iligkiler dizisinin bir lirtinii seklinde tanimlanmaktadir. Bir yoneticinin problemleri
onceden tahmin etme kapasitesi (gelecege yonelme), personel iligkilerinde ve danisma
Olciilerinde gosterilen 6zellik ve davraniglarin bir sonucu olarak ortaya cikar. Etkili

yonetim bir¢ok boyut arasinda bir yetenekler dengesini gerektirir (akt: Karsli, 2004).
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Copezio ve Morehouse (1995) orgiitlerde yonetsel etkililigin gostergesi

olarak dokuz 6geden bahsetmektedir. Bunlar;

e Haberlesme,

¢ Planlama ve Organizasyon,
e Kisiler Arasi iliskiler

e Karar Verme,

e Problem Cdzme,

e Personel ile ilgilenme,

e Yaraticilik yenilikgilik,

e Takim Calismasi ve

e Dogruluk ve Diiriistliik ilkeleridir (akt: Karatepe, 2005).

Butlin yoneticiler her tiirli orgiitte, geleneksel yonetim islevleri olan planlama,
orgilitleme, denetleme, liderlik, personel yonetimi, iletisim ve karar vermenin igine
dahil edilir. Bu islevler, orgiitiin ve bdliimiin amaglarini hedeflerini ve planlarini
basarmak i¢in yoneticiler tarafindan istlenilir (Murry, 1993). Yonetim konusunda
onemli bir degere sahip olan yonetsel etkililik, yoneticinin davranislari sonucu ortaya
cikan bir etkililik seklidir. Bradie ve Bennet yonetsel etkililigi "hedeflenen amaglar ile

gosterilen performans arasindaki iliski"olarak 6zetlemektedirler (Reddin, 1970).

Yonetsel etkililigin 6l¢timii ise karmasik bir konudur. Yonetim konusundaki
yazinda yonetsel etkililigin Ol¢iimii icin esaslar veya kriterler konusunda goriis
ayriliklart vardir. Bununla birlikte Peter F. Drucker (1994)’e gore etkili bir yonetici

olabilmek i¢in elde edilmesi gereken bes zihin aligkanligindan bahsetmektedir.

e Etkili yoneticiler zamanlarini nereye harcadiklarini bilirler.

o Etkili yoneticiler kendilerine somut hedefler secerler.

e Etkili yoneticiler sahip olduklar1 giiclere dayal1 olarak ¢aligirlar.

e Kendilerine dncelikler secer ve dncelige iligskin aldiklari kararlarini korurlar.

e Etkili yoneticiler etkili bir kararin, mutlaka ayni1 diisiincede olmaktan ¢ok,

birbirleriyle ¢elisen diisiincelere dayanan bir yargidan kaynaklandigini bilirler.

Yoneticinin etkililigi, bulundugu konumun gerektirdigi ¢iktilarin elde edilme
derecesi ile Olgiilebilir. Bu durumda yonetsel etkilik, yoneticinin birlikte calistigi

kisilerin etkinligiyle de belirlenebilmektedir (Cambell, Dunnette & Lawler, 1970).
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Yapilan ¢alismalarda, yonetsel etkililigine gore yoneticiler etkili ve etkisiz olarak
ayrilmig ve Ozellikleri de Tablo 2.1°de belirtilmistir.( Commock, Nilakant & Darkin,

1995)’e gore;

Tablo 2.1. Etkili ve Etkisiz Yonetici Yeterlilikleri

Etkisiz Yonetici

Etkili Ydnetici

Ayrinttya bogulurlar ve biitiinii géremezler

Esnek degildirler ve uyguladiklar1 kurallar

basarisizliga  neden  olsa bile, asla
degistirmezler,

Diger yoneticiler ile iletisimden
kac¢indiklarindan kendisi disindakileri

anlamalar1 zordur,
Kendisi i¢in hedef olusturmaya ihtiyag var.

Kisa vadeli diisiiniir, gelecegi kestiremez.
Detaylarla ugrasir, genis perspektifi kaybeder.

Girigkenligi ve hirs1 yoktur.

Sinirhi bir is kapasitesi vardir.

Kararsizdir.
Problemlerin kaynagina inmez ve
nedenleri bilmeksizin miinakasaya girer.

temel

Olumsuz goriistedir ve baskalariyla iliskide
giicliikleri vardir.
haleflerini

Cok sey calisr,

yetistiremez.

yapmaya

Ortalikta az  goOriiniir,
temasta bulunmaz.

birimleriyle yeterli

Ulasilamaz ve yardima goniilsiizdiir.

Ayrinttya bogulmaktan kagmir ve biitiinle
ilgilenirler,
Esnektirler  ve kurallarinm
degistirebilirler,

gerekiyorsa

Diger yoneticilerle iletisime agiktirlar ve bu
iletisim sadece kendi alanlarindaki yoneticilerle
degil, 6rgitteki batin yoneticilerle ilgilidir,

Kendi hedefini olusturma yetenegi var.

Gelecege yoneliktir ve uzun vadeli diigiiniir
Genis goriis olusturur, detaylarla ugrasmaz

Ust diizeyde cesareti ve hirs1 vardir.

Is icin yiiksek istek ve kapasitesi vardir

Kararhdir.
Zekidir, problemlerin kaynagina iner ve temel
nedenlerini belirler.

Olumlu goriistedir ve baskalariyla iyi iligkiler
kurmada ¢ok rahattir.

Iyi gorevlendirir, digerlerine katilir, haleflerini
egitir ve yetistirir.

Ortalikta ¢ok goriiniir, islere yetisir, oyunun
icindedir.

Ulasilabilir, dostca ve destekleyicidir.

Yukaridaki tablodan anlasilacagi tizere etkili yoneticilerin cesaretli, hirsli, zeki,
durust ve guvenilir kisilige sahip olduklar1 sdylenmistir. Aym1 zamanda etkili
yoneticiler zamani iyi kullamirlar ve gelecege doniikk planlar yaparlar. Isin
planlanmasinda ve programlanmasinda oldukca etkilidir. Degisime aciktirlar ve

yapilan degisiklikleri iggorenlerine danismaktadirlar.
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2.5.3. Okul yoneticilerinin yonetsel etkililigi. Y 6netim konusunda 6nemli bir degere
sahip olan yonetsel etkililik, yoneticinin davranislari sonucu ortaya ¢ikan bir etkililik
seklidir. Her yonetici gibi, okul yoneticisinin de yoneticilik siirecinde bazi
problemlerle karsilasmasi kaginilmazdir. Bu problemleri azaltmak, yoneticinin teorik
bilgi ve pratikteki basarilarina baglidir. Bu konudaki uygulamalar sadece egitim
yonetimi alani ile sinirlandirildiginda basari da sinirli kalmaktadir (Karatepe, 2005).
Okul yoneticisinin; iletisim, grup dinamigi, karar siireci, sistem analizi gibi alanlardan
da genis oOlglide yararlanmasi gerekmektedir (Bursalioglu, 1997). Bu nedenle, okul
yoneticisinin egitime dogrudan katkist olan diger yonetsel alanlarda da kendisini
yetistirmesi beklenmektedir. Okul yoneticileri, yonetimlerinde etkililigi saglamak
istiyorlarsa, yoOnetim anlayisinda ortaya ¢ikan gelismelere de ayak uydurmak

zorundadirlar (Karatepe, 2005).

Bir 6rgiitiin amaglarina ulagmasi ve orgiitsel etkililigin saglanmasi, biiyiik l¢iide
yonetsel etkililige bagli olmakta ve orgiitsel etkililik yonetsel etkililigin bir sonucu
olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Helvaci & Aydogan, 2011, ss. 41-44). Bir 6rglt olarak
okullardaki basarilarin farkli olmasi, okullardaki egitimin niteliinin ve okullarin
etkililiginin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir (Hoy & Miskel, 2012, ss. 95-100).
Okullarda hedeflerin istenen diizeyde gerceklestirilmesi i¢in oOrgiitiin isleyisi ile
orgiitteki insanlarin, etkin ve yeterli olmasi1 gerekmektedir (Basaran, 1982, ss. 28-30).
Okulun etkililik diizeyi, bir okul kiiltiirlinde var olan biitiin degiskenlerden
etkilenmektedir. Okul miidiirii ve yardimcilari, 68retmenler, 6grenciler, anne ve
babalar, okul iklimi ve kiiltiirii, egitim-0gretim programlari, ¢evre, okulun fiziksel
yapisi, egitim teknolojisi, egitim-6gretim siireci ve egitim-6gretim ortami okulun

etkililigini ilgilendiren boyutlar igerisinde yer almaktadir (Sisman, 1996, ss. 95-97).

Peter Copezio & Dabra Morehouse (1995), orgutlerde yonetsel etkililigin

gostergesi olarak dokuz unsurdan bahsetmektedir. Bunlar:

e Haberlesme,

¢ Planlama ve organizasyon,
e Kisilerarasi iliskiler,

e Karar verme,

e Problem ¢ozme,

e Personel ile ilgilenme,
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e Yaraticilik — yenilikgilik,
e Takim caligmasi,

e Dogruluk ve durastlik ilkeleridir.

Bu ilkelerin gerekleri yerine getirilebildigi derecede gerceklesecek olan
yonetsel etkililige dogrudan tesir eden bazi dis faktorler de vardir. Bu faktorler

sunlardir ;

e Orgitiin ekonomik, teknik ve sosyal 6zellikleri,
e Orgiitteki iistler ve astlar arasindaki iliskinin 6zellikleri,

e Yoneticinin kisisel 6zellikleridir. (Kogel, 2006),

Bu faktorlerin orglitte ¢alisanlar arasinda bir uyum ve dengenin kurulmasi, saglikli
ast-uist iligkisinin saglanabilmesi ve giderek hizmetin niteliginin iyilestirilmesi
acisindan hayati bir 6neme sahip oldugu bilinmektedir (Ertekin, 1993). Bir orgit
olarak okulun yonetiminde de kuskusuz yukarida belirtilen biitiin unsur ve 6zellikler
mevcuttur. Ayrica, egitim sisteminde iiriiniin insan kaynagi olmasi nedeniyle (Sabuncu
& Tz, 1995); Elton Mayo ile kendini gosteren insan iligkileri yaklasiminda esas olan
ve temelde insanin degerine saygi diisiincesinden hareket ederek orgiitsel amaglarla
bireysel ihtiyaglar: biitiinlestirmeye ¢alisan, insamin eskiden sanildigi gibi tiretim
stirecinin ikincil bir yonii degil, ana égesi oldugunu belirten yonetim anlayisi okul

yonetimlerinde daha fazla anlam kazanmaktadir (Mihcioglu, 1985).

Her yonetici gibi, okul yoneticisinin de yoneticilik siirecinde bazi problemlerle
kargilasmast kaginilmazdir. Bu problemleri azaltmak, yoneticinin teorik bilgi ve
pratikteki bagarilarina baglidir. Bu konudaki uygulamalar sadece egitim yonetimi alant
ile sinirlandirildiginda basar1 da sinirlt kalmaktadir. Okul yoneticisinin; iletisim, grup
dinamigi, karar siireci, sistem analizi gibi alanlardan da genis 6l¢ilide yararlanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, okul yoneticisinin egitime dogrudan katkisi olan diger
yonetsel alanlarda da kendisini yetistirmesi beklenmektedir (Bursalioglu, 1997).

Bagka bir deyisle, okul yoneticileri, yonetimlerinde etkililigi saglamak istiyorlarsa,
yonetim anlayisinda ortaya ¢ikan gelismelere de ayak uydurmak zorundadirlar. Insan
odakli yonetim anlayisinin 1990' lardan itibaren agirligini hissettirmeye baslamasiyla
birlikte liderlik yaklagimlarinda da ayni1 yonde gelismeler yasanmistir. Buna bagl
olarak geleneksel liderlik yerini degisimci liderlige birakmistir (Kanunga &
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Mendonca, 1996). Geleneksel liderlik, yoneticilerin personelin belirlenen isleri
yapmasi ve orgiite baglilik gdstermesi i¢in 6diil ve ceza kullanimini icermekteydi. Bu
yaklasim calisanlar1 pasif unsurlar olarak degerlendirdigi igin Orgiitsel biiylime
acisindan olumsuz etkilere sahiptir (Grunstein, 1991). Degisimci liderlik siirecinde ise,
yOnetici; Orglitiin amacina ulagmasi i¢in personelin diisiincesinde ve deger yargilarinda
bir degisim yaratmaya ¢alisir. Bu nedenle degisimci liderlik, iki yonlii iligkiye dayali
bir strectir (Rouche, Baker &Roje, 1989).

2.5.4. Yonetsel etkililik alaminda tiirkiye ve diger iilkelerde yapilan
arastirmalar. Yonetsel etkililik konusunda yapilan arastirmalar, Butlin olarak ele

alinmis ve asagida oldugu gibi incelenmistir.
Hill (1977), Artan Yonetsel Etkililik adli ¢alismasinda;

Yonetsel etkililigi yoneticilerin degerlerine, tavirlarina, motevasyonu’na, insan
iligkilerindeki yetenegine baglamaktadir. Biitiin yoneticilerin durumlara dogru
teshis koyabilme yeterliliginde olmalarinin éneminden bahsedilen caligmada;
dogru bir yonetsel psikoloji, degerlendirme ve problem ¢ézme yeteneginin
o6nemine de deginilmektedir. Bu g¢alismada ydnetici gelistirme seminerlerinin
basarisizliginin sebepleri irdelenmekte, orada alinan bilgilerin yoneticiler
gercekten istemezse is yasamina transfer edilmemesi seminerlerin etkisizligi i¢in
neden olarak gosterilmektedir.

Sahin (2000), [lkégretim Okulu Mudurlerinin Yeterlilikleri adli galismasinda;

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin sahip olmasi gereken yeterlilikleri belirlemek
amaciyla Delphi Teknigi kullanmustir. Veriler ii¢ ayr1 anket kullanilarak
toplanmustir: I. Delphi Anketi, 1. Delphi Anketi ve 111. Delphi Anketi. Gruplar
114 maddenin 41l'inde yiiksek diizeyde uzlagmaya, 56’s1 lizerinde uzlagmaya
varmuglardir. 17 madde Uzerinde uzlasma saglanamamustir. Verilerin analizinde
Ogretim tyeleriyle ilkogretim okulu 6gretmenleri arasinda siirekli benzerliklerin
oldugu tespit edilmistir. Bir baska benzerlik ise ilkogretim okulu yoneticileriyle
ilkdgretim miifettisleri arasinda goriilmiistiir. Ilkdgretim okulu yoneticisinin
gorevini etkili bir sekilde yerine getirebilmesi igin sahip olmasi gereken
yeterlilikleri saptamaya yonelik, uzman goriisiinii almaya dayali Delphi
uygulamasin da bir ilkdgretim okulu yoneticisinin gorevini etkili sekilde yerine
getirebilmesi igin sahip olmas1 gereken yeterlilikler olarak belirlenmistir.

Drew & Bensley (2001), Yeni Bin Yilda Kiiresel Yiiksekogretim Sektoriinde
Yonetsel Etkililik adli makalesinde,

1980 yilindan beri yiiksekdgretimin ¢evresinde bazi hizli kiiresel degisikliklerin
oldugunu belirterek, yeni bin yilda teknolojideki geligmelerin su ana kadar
karsilasilmamis biiyiikliikte oldugunu ve yoneticilerin de yonetimlerinde etkili
olabilmek i¢in bu teknolojik degisiklikleri yapmalarn1  gerektigini
belirtmektedirler. Yuksekogretim orgiitleri de bazi yeni gergeklerle karsi
karsiyadir. Bunlardan bir tanesi de, bilgi sermayesinin Orgiitlerin hayatta
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kalmasinda ¢ok 6nemli oldugu gercegidir. Bu ¢cagda basarili orgiitlerdeki bireyler
liderlik edecek, motevasyon’u saglayacak, gelistirecek ve orgltsel, kiresel,
kiiltiirel ve sosyal degismelere duyarli olacaklardir. Etkili liderler basar1 igin
doniigiimiin mihenk tasini olusturacaklardir. Teknoloji ¢agindaki gelismelere
karsin orgitsel butiinliighi saglayici deger temelli politika ve uygulamalara
yonelik guven gittikce ylkselmektedir.

Johnsrud, Rosser & Heck (2003), tarafindan yapilan Yiiksekogretimde Yonetsel
Etkililik: Degerlendirme Prosediirlerinin Gelistirilmesi adl1 arastirmanin amaci
dekan ve yoneticilerin etkililiginin degerlendirilmesine ve izlenmesine yonelik bir

degerlendirme modeli gelistirmektir. Yapilan calisma sonucunda;

Dekanlarin ve yoneticilerin etkililiklerini degerlendirmek i¢in yedi boyutu olan
bir olgek gelistirmiglerdir. Bu boyutlar, iletisim yetenekleri, farkliliklar
destekleme, boliimiin yonetimi, vizyon ve amaglart belirleme, insan iligkileri,
boliimiin egitim kalitesi, arastirma ve mesleki gelisme ¢abalaridir. Farahbakhsh
(2007)’e gore, Egitim Yonetiminde Yonetsel Etkililik: Genel Diisiince ve
Perspektifler adli makalesinde, yonetsel etkililigi gelistirmek igin yonetim
fonksiyonlarina sistematik bir sekilde yaklasmak gerektigini belirtmektedir.
Yonetsel etkililigi gelistirmek i¢in yapilmasi gerekenleri sdyle siralamaktadir:

e Amagclar dikkatlice belirlenmeli, anlasilabilir ve Olgiilebilir olmalidir.
Gevrede herhangi bir degisiklik olursa, amaglar tekrar gbzden
gecirilmelidir.

e Uygun planlar, politikalar ve programlar hazirlanmali ve bunlar amaglarin
basarilmasinda gorev alan herkese iletilmelidir.

e Yetkiler ve sorumluluklar uygun sekilde olusturulmalidir.

e Yapilan islerin ne kadar iyi yapildigini Slgecek uygun bir performans
degerlendirme sistemi olmalidir.

o Performansa dayali, performansi gelistirmeye yonelik, degerlendirme
olgdtlerinin oldugu, degerlendirme sistemi tanimlanmali ve
uygulanmalidir.

Yilmaz & Tasdan (2006), ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Okul Yonetiminde
Etkililik Hakkindaki Gériisleri ile Ilgili Nitel Bir Arastirma adh

arastirmasinda,

[kogretim okul yoneticilerinin okul ydnetiminde etkililigin ne oldugu ile ilgili
goriligleri degerlendirilmistir. Bu amagla, kigisel bilgiler dahil bes sorudan
olusan bir goriisme formu hazirlanmistir. Daha sonra arastirmanin amacina
uygun olarak secilmis olan on okul yoneticisi ile goriisme yapilmis ve bu
gorlismeler kasete kaydedilmigtir. Yapilan kayitlar ¢oziimlenmis ve nitel
arastirma teknikleri ile analiz edilmistir. Bu gercevede goriisme yoluyla elde
edilen veriler vurgu yapilan nokta kategorisi temelinde analize tabi tutulmustur.
Buna gore, vurgu yapilan nokta kategorisi temelinde, tek tek on katilimcidan
her birinin konugmalari incelenmis ve bu inceleme sonunda “amaglara vurgu
yapma ve okula vurgu yapma” sézciikleri vurgu yapilan nokta kategorisine ait
kodlamalar olarak belirlenmistir. Bu ¢caligmada egitim yonetimi ile ilgili egitim
alan okul yoneticileri ile egitim almayan okul yoneticilerinin okul yénetiminde
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etkililik kavramima bakis acgilarinin farklilastigi; egitim almayan okul
yoneticilerinin etkililik kavraminda bilgili olmay1 ve yoneticilerin kisisel
Ozelliklerini 6ne ¢ikarirken, egitim alan okul yoneticilerinin orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesine vurgu yaptig: belirlenmistir.

Yukl (2008), tarafindan yapilan Liderler Orgiitsel Etkililigi Nasil Etkiler? adl

arastirma’nin amaci, Orgiitlerde liderlerin Orgiitsel etkililigi nasil etkilediginin

belirlenmesidir. Bu ¢alismada;

Stratejik liderligin son yillarda gittikce 6nem kazandigi ve bu konuyla ilgili
olarak stratejik yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel degisim konularmda
aragtirmalar yapildig: belirtilmektedir. Bunun yaninda liderlerin 6rgiitlerin finansal
performansini arttirmak icin verimlilik, uyum ve insan sermayesi konularmi dikkate
almalarmin gerekli oldugu ifade edilmektedir. Yoneticilerin giderek artan bir sekilde
karmasiklasan ve belirsizlesen ¢evrede, liderlik davranislarini, yarisma stratejilerini,
formal programlarii ve yapilarinm1  yeniden diizenlemeleri gerektigini
vurgulamaktadir.

Kasapoglu (2009), Yénetici ve Ogretmen Goriislerine Gore, Yonetsel Etkililik
Agisindan  Okul Yoneticilerin  Kendilerini  Geligtirme Duzeyinin
Degerlendirilmesi adl1 arastirmasinda;

[kogretim okulu yoneticileri ve dgretmenlerinin goriislerine gore, yoneticilerin
kendilerini gelistirme diizeyleri ile yonetsel etkililikleri arasinda anlamli bir
iliski olup olmadig1 degerlendirmistir. Bu arasgtirmanin evrenini, Ankara ili
Biiyiiksehir Belediyesi smirlart igindeki merkez ilgeler resmi ilkdgretim
okullarinda gérev yapan okul yoneticileri ve Ogretmenler olusturmaktadir.
Arastirmada kadin yoneticilerin bulundugu tiim okullar érnekleme alinmus,
bunun digindaki okullar yansiz 6rneklem yontemiyle segilmistir. Aragtirmada,
yoneticiler i¢in kendini gelistirme ve yonetsel etkililik dlgegi, 6gretmenler i¢in
yoneticilerin kendini gelistirme ve etkililiklerine belirlemeye yonelik
olgekler kullanilmustir. Olgekler ile elde edilen bilgiler tablo seklinde,
yonetici ve 6gretmenlerin kimlik bilgileri frekans ve yiizde olarak sunulmustur.
Okul yoneticileri ve O0gretmenlerinin gorisleri arasinda fark olup olmadigi
Varyans Analizi, Manny- Whitney U testi, Kruskal Wallis testi ile kontrol
edilmis, kendini gelistirme diizeyi alt boyutlar1 ile yonetsel etkililigin
yordanmasina iligskin ¢oklu regresyon analizi yapilmustir.

Kocak & Helvaci (2011), Okul Yéneticilerinin Etkililigi adl1 arastirmasinda,

Ogretmenlerin goriislerine gore okul miidiirlerinin okullarda 6gretim liderligi,
insan kaynaklar1 yonetimi, okulun kualtlrd, iklimi, okul gevresi, aile ve bltce ve
destek isleri boyutlarinda etkililik diizeyini saptamayi amaglamistir. Ayrica
katilimcilarin her bir boyuttaki goriislerinin cinsiyet ve kidem degiskenlerine
gore farklilagip farklilasmadigi da saptanmaya caligilmistir. Arastirma tarama
modelindedir. Arastirmanin drnekleminde, Usak ilinde ¢alisan 300 6gretmen
bulunmaktadir. Katilimeilarin goriislerine gére okul miidiirlerinin bes boyuttaki
etkililiklerinin kidem degiskenine gore farklilasip farklilagmadigim
belirlenmesinde tek yonlii varyans analizi (ANOVA), cinsiyete gore farklilagip
farklilasmadigimi belirlemek iginde t-testi uygulanmistir. Arastirma bulgulari,



133

ilkogretim okullarinda goérev yapan okul midirlerinin etkililiklerinin tum
boyutlarda “gok” diizeyinde oldugunu gostermektedir. Bunun yani sira
O0gretmen goriisleri cinsiyet ve kidem degiskenlerine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Ayrica ilkdgretim okul yoneticilerinin en etkili oldugu
alanin biitce ve destek isleri daha sonra insan kaynaklar1 yonetim; okul gevresi
ve aile en son olarak dadgretim liderligi oldugu belirlenmistir.

Ira (2011), Egitim Fakiiltelerinde Orgiitsel Kultur ve Yonetsel Etkililik adli

arastirmasinda;

Ogretim elemanlariin algilarma gore, egitim fakiiltelerinde orgiitsel kiiltiir
tiirlerinin ve yonetsel etkililik alt boyutlarinin bulunma diizeylerinin ne oldugu,
bunlar arasinda Onemli iliskiler olup olmadigi ve bu diizeylerin G&gretim
elemanlarinin - mesleki  6zelliklerine gére Onemli farkliliklar — gosterip
gostermedigini belirlemeye calismistir. Arastirmada “iliskisel tarama modeli”
kullanilmigtir.  Arastirmanin  evrenini, 2010-2011 o6gretim  yilinda Ege
Bolgesi’nde bulunan, devlet Gniversitelerinin egitim fakiiltelerinde gorev
yapmakta olan 769 6gretim elemam olusturmaktadir. Orneklem olarak, 769
kisiden basit segkisiz drnekleme yontemi ile segilen 317 kisi alinmistir. Veri
toplama arac1 olarak Kigisel Bilgi Formu ve Orgiitsel Kiiltiir Olcegi ve Yonetsel
Etkililik Olgegi kullanilnistir. Arastirmada yirmi iki alt problem yanitlanmaya
calisilmistir. Verilerin ¢dzlimlenmesinde Aritmetik Ortalama, Standart Sapma, t-
testi, Tek Yonli Varyans Cozimlemesi (F), LSD Onemlilik, Mann-Whitney U
Testi, Kruskal Wallis Testi ve Coklu Regresyon analizi kullanilmstir.
Arastirmanin  bulgular asagidaki gibi 6zetlenebilir: Ogretim elemanlarinin
algilarma gore yonetsel etkililigin planlama ve karar verme, drgutleme ve insan
kaynaklar: yonetimi, ekip ¢alismasi, iletisim ve liderlik alt boyutlarinin diizeyi
kismen katiliyorum arahgindadir. Ogretim elemanlarinin yasina gére, “orgiitleme
ve insan kaynaklar1 yonetimi” ile “ekip caligmasi” alt boyutlarna iliskin
algilarinda &nemli diizeyde farklilik bulunmaktadir. Ogretim elemanlariin
bolimlerine gore, liderlik alt boyutuna iliskin algilarinda onemli farklilik
bulunmaktadir. Ogretim elemanlarinin ekip calismasi’na iliskin algilari,
fakiiltedeki hizmet siirelerine gore farklihk gostermektedir. Ogretim
elemanlarimin planlama ve karar verme, rgutleme ve insan kaynaklar: yonetimi
ve liderlik alt boyutlarina iligkin algilari, kidemlerine gore 6nemli farklilik
gostermektedir. Orgitleme ve insan kaynaklar: yonetimi ve iletisim alt
boyutlarina iliskin olarak, yonetim gorevi olan 6gretim elemanlarinin algilari,
yOnetim gorevi olmayan 6gretim elemanlarinin algilarina gére daha yiiksektir ve
onemli farkliblk bulunmaktadir. Ogretim elemanlarinin calistiklarr egitim
fakultelerine gore, planlama ve karar verme alt boyutuna iligkin algilarinda
onemli diizeyde farklilik bulunmaktadir. Ogretim elemanlarmin Srgiitsel kiiltiir
tiirlerine iligkin algilar1 ile yonetsel etkililigin alt boyutlarina iligskin algilar
arasindaki iliskiler incelendiginde, basar: kiiltiirii ve destek kiiltiirii thrleri ile
planlama ve karar verme, drgutleme ve insan kaynaklari, ekip ¢calismasu, iletigim
ve liderlik arasinda yiiksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iligki vardir.

Sahin (2013), flkégretim Okulu Miidiirlerinin Yonetsel Etkililik Diizeyine Iliskin

Ogretmen Goriigleri adl1 arastirmasinda;

Ikogretim okulu yoneticilerinin yonetsel etkililigi konusunda teknik, insan
iliskileri ve kavramsal beceriler boyutlarinda, 6gretmen algilarimi saptamak,
yoneticilerin etkililik diizeylerini belirlemeyi amaglamistir. Okul yoneticilerinin
yonetsel etkililigi ti¢ alt boyutta ele alinmistir. Bu alt boyutlar; teknik beceriler,
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insan iligkileri ve kavramsal beceriler olarak smiflandirilmigtir. Aragtirma
Kocaeli ili Izmit ilgesindeki resmi ve 6zel ilkdgretim okullarinda gérev yapmakta
olan toplam 321 &gretmenin katilimiyla gergeklestirilmistir. Kiime 6rnekleme
yontemi ile belirlenen katilimcilardan 288’i resmi, 33l o6zel ilkogretim
okullarinda gorev yapmaktadir. Veri toplama araci olarak Richard L.Andrews
tarafindan gelistirilen ve 1994 yilinda Dog. Dr. Ali Aksu tarafindan Tirkceye
uyarlanan “Okul Midiirlerinin Etkililigi” anketi kullanilmistir. Anket ile toplanan
verilerin analizinde parametrik ve parametrik olmayan hipotez testleri
kullanilmigtir. Bu kapsamda her bir arastirma problemine yonelik hipotezler
olusturulmus, bu hipotezler bagimsiz 6rneklemler t testi, Mann-Whitney U testi,
tek yonlu varyans analizi (ANOVA), Kruskall-Wallis H testi ve Tamhane ¢oklu
karsilastirma testi ile test edilmistir. Analizler sonucunda elde edilen bulgular
gostermistirki; betimsel diizeyde resmi ilkdgretim okulu 6gretmenleri, 6zel
ilkdgretim okulu Ogretmenlerine gore, yoneticilerinin yonetsel etkililik
diizeylerinin daha diisiik oldugunu disiinmektedirler. Okul yoneticilerinin
yonetsel etkililik duzeylerinde cinsiyet degiskenine gore anlamli bir fark
bulunmamustir. Diger taraftan kidem degiskenine gore, ogretmenler arasinda
goriig farkliliklarinin oldugu goriilmiistiir. 26-30 yil kideme sahip 6gretmenler,
diger 6gretmenlere gore yoneticilerinin yonetsel etkililik diizeylerinin daha diigiik
oldugunu diisiinmektedirler.

Bu arastirma sonucunda;

e Okul yoneticileri ile 6gretmenlerin, yoneticilerin kendilerini gelistirme ve
yonetsel etkililik diizeylerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik
bulunmustur. Okul yoneticileri kendilerini bu konuda daha basarili
bulduklarini ifade etmislerdir.

e Okul yoneticilerinin, yonetsel etkililik ve kendini gelistirme islevine iliskin
gorlsleri cinsiyete gore fark olusturmazken, egitim durumu ve kidem arttikca
bu islevlerinde olumlu yonde arttigi sonucuna ulasilmstir.

e Ogretmenlerin, okul ydneticilerinin yonetsel etkililik ve kendini gelistirme
dizeylerine iliskin gorisleri onlarin cinsiyetlerine, egitim durumuna ve
kidemlerine gére anlamli bir fark olusturmadig1 sonucuna ulagilmstir.

e Okul yoneticilerinin gorilislerine gore, yoneticilerin kendini gelistirme
dizeyini artirdikca, yonetsel etkililik islevlerinde de pozitif ve orta diizeyde
anlaml bir artis meydana gelirken; 6gretmenlerin goriislerine gore, pozitif ve
yuksek diizeyde anlamli bir artis meydana geldigi sonucuna ulasilmistir.

e Okul yoneticilerinin ve o6gretmenlerin goriislerine gore, yoneticilerin
kendilerini gelistirme islevi, onlarin yonetsel etkililiklerinin anlamli bir

yordayicist oldugu bulunmustur.
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2.6. Orgiitsel Yaraticihk Diisiincesi

2.6.1. Orgut diisiincesi. Tiirk Dil kurumunun sézliigiinde drgiit: Ortak bir amac1
veya isi gerceklestirmek i¢in bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu

birlik, tesekkiil, teskilat diye tanimlanmistir (www.tdk.gov.tr).

flgili litaratiir incelendiginde orgiitin pek cok farkli taniminmn yapildig

gorilmektedir. Bunlardan bazilarina agsagida yer verilmistir;

Orgiitler; isletmenin amagclarina erisebilmesi igin hangi islevleri yapmasi
gerektigine ve bu islevleri yapacak kisimlarin birbirleriyle ahenkli ¢alisacak sekilde
olusturulmasina, bu kisimlarda calistirilmak {iizere gerekli olan beseri ve maddi
sermaye unsurlarinin tedariki ve uyumlu hale getirilmesine iliskin sureglerden

olugsmaktadir (Eren, 2001, s.113).

Hicks (1979, ss.31-32)’e gore, ise Orgltl, bireylerin amaglara ulagmak igin
karsilikl davramslarda bulunduklart yapisal bir siire¢ olarak tanimlar ve orgiitleri su

bes temel esasa dayandirmaktadir;

e Orgiitte her zaman bireyler, bu bireylerin gesitli konularda birbirleriyle
iliskileri bulunmaktadir.

e Bunlar karsilikli davranis halindedirler.

e Bu karsilikli davranislar her zaman bir tur yap1 i¢inde diizenlenebilir veya
tanimlanabilir.

e Orgitte bulunan her bireyin bireysel amaclar1 vardir ki, bu amagclardan bazilari
kendi davranislarinin nedenlerini teskil eder.

e Bu karsilikli davranislar, belki bireylerin kendi amaglarindan farkli, fakat
bunlarla ilgili ve birbirine uygun birlesik amaglarin saglanmasinda yardimeci

olmaktadir.

Schein (2006), tarafindan orgiit; is ve islev boliimii sonucu, bir yaptirnm giicii ve
sorumluluk sira diizeni i¢inde ortak ve acik bir amacin gergeklesmesi i¢in bir insan
toplulugunun etkinliklerinin koordinasyonu olarak tanimlamistir. Bakan, Bedestenci

& Biiylikbese (2004)’e gore; Orgiit, birden fazla kisinin, bir araya gelerek


http://www.tdk.gov.tr/
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olusturduklari, 6nceden belirlenmis, benimsenen ve paylasilan ama¢ ve gorevleri
yerine getirebilmek igin, maddi ve manevi yetenek, gug, bilgi, beceri vb. bitin
kaynaklarin bilingli olarak paylasildigi, canli ve agik sosyal sistem ya da toplumsal

birim olarak tanimlanmaktadir (s.8).

Yapilmis olan tanimlamalara bakildiginda, orgiitiin bir amag i¢in olustugu,
birden fazla kisinin gayret, bilgi ve becerilerinin toplamiyla is boliimi ve
koordinasyonunun saglandigi, agik bir sosyal sistem oldugu goriilmektedir (Leblebici,

2016).

Klasik yonetim kuramina gore orgiitler, bir isi basarmak, bir amaca ulagmak igin
kurulan sosyal araclardir. Bilimsel 6rgiit kuramina gore ise paylasilan bilgi sistemleri

olarak tanimlanmustir (Karcioglu, 2001, s. 90).

Orgiitler, bireylerin tek baslarina yapmalari, basarmalar1 imkansiz goriinen isleri,
olusturduklart gruplar vasitasiyla belli bir zaman dilimi i¢inde, sinirli bir maliyet ve
beceri ile yapabilmek ve paylasilan amaglara ulagabilmek i¢in ortaya ¢ikarlar (Bakan
vd., 2004, s. 9).

Toplumsal sistemler olarak o6rgutler, fiziki cevrenin yetersizliklerine ve
sinirlamalarina karsi, bireylerin bir araya gelerek giiclerini birlestirmesi ile ortaya
cikmiglardir. Bireyler okullar, hastaneler, sirketler, dernekler, medya kuruluslari,
aligveris merkezleri gibi giindelik hayatta bir¢ok orgiit yapisi ile karsilasirlar (Tagc1 &
Erdemir, 2013, s. 4).

Orgiitlerin varlik nedenleri ise uzmanlig1 arttirmak ve is boliimiine katki
saglamaktir. Ayn1 zamanda genis Olgekte teknoloji kullanimina yardimci olmak, dis
cevrenin etkin bir sekilde yonetilmesini saglamak, islem maliyetlerinde tasarruf etmek

ve gerektiginde gii¢ kullanarak kontrolii saglamaktir (Jones, 2003, s. 2).

Orgiit birgok bireyin bir araya gelmesi ile olustugu igin orgiitii etkileyen de
birgok faktor vardir. Bu faktorlerden birisi de yaraticiliktir. Yaraticilik, var olan
sorunlarin cozumunde yararli olabilecek yeni fikirler sunarak insana yonelik bir
diisiinsel siire¢ olarak tanimlanir. Orgiitsel yonden yaraticilik; drgiit ortami dahilinde
birey ya da gruplar araciligiyla urunler, hizmetler, surecler ve yéntemlere yonelik
giincel ve degerli dusuncelerin gelistirilerek uygulanmasidir (Martins & Terblanche,
2003).
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Orgiitsel yaraticilik, calisanlarin bireysel ve grup halinde 6rgiite yararl olacak fikirler,
urunler, strecler ve yeni Urtnleri tasarlayabilmesinin ve Uretebilmesinin sonucunda

ortaya ¢ikan durumdur (Taggar, 2002, s.137).
2.6.2. Yaraticilik diisiincesi.

2.6.2.1. Yaraticthgin tanimi ve Onemi. Bati dillerinde belirtilen kavramin
karsiligi kreativitaet’dir. Yaraticilik, Ingilizce kelime anlami creativity dir. Latince
creare kelimesinden tiremektedir. Bu kelime dogurmak, yaratmak, meydana getirmek
anlamindadir (Balay, 2010). Yaraticilik giiniimiizde sadece is diinyasinda degil,
sanatta ve bir¢ok alanda deger kazanan bir kavram olma yolunda ilerlemektedir. Bu
sebeple bilim adamlar1 da yaraticilik kavramini tanimlamak i¢in caligmaktadirlar
(Hacimustafaoglu, 2008). Once bireyden baslayan yenilik ve yaraticilik faaliyetleri,
belirli bir amact gergeklestirmek iizere bir araya gelen insanlardan olusan orgiitlerde
de vazgecilemez unsurlar arasindadir. Yaraticilik yeni fikirleri hazirlama ile
iliskiliyken yenilik bu yeni fikirlerin mal ve hizmetlere doniistiirme strecini hedef
almakadir (Duran & Saragoglu, 2009).

Giliniimiziin ¢evresel kosullarinda yasanan bu hizli degisim ve rekabet ortami
oOrgiitsel kararlarin daha belirsiz kosullarda alinmasint zorunlu kilmaktadir. Her
diizeyde alinacak orgiitsel kararlarin hem siiratli hem de orijinal diisinme ve sorun
¢ozmeye dayali olmas1 kaginilmaz hale gelmistir. Yaratici diisiincelerin uygulanarak
yasama gecirilmesi bulus ve yeniliklerin kaynagini olusturur (Balay, 2010). Her
yenilik ve bulusun kokeninde yaraticilikla elde edilmis fikirler vardir (Eren, 1982, s.
17). Bu yiizden degisim baskisinin yogun hissedildigi is yasaminda orgiitlerin gorevi
sadece yeni ve degerli iirtinler iiretmek degil, ayn1 zamanda degisimin pratik
sonuglariyla da yakindan ilgilenmek, degisimi dogru algilamak, onu ydnetmek ve

degisimin onciisii olmaktir (Whatmore, 1999, s. 10).

Degisim dinamigi, ancak yaratici diisiinceyle beslendiginde ve orgiitiin her bir
calisan1 kendi yaraticiligini digerlerinin yaratici fikirleriyle birlestirdiginde harekete
gecer. Bunun igin yaraticiligin ortaya ¢ikarilmasi ve yaratici diisiincenin eylem planina
doniistiiriilmesi gerekir (Geng, 2007, s. 291). Diger yandan yaratici diisiincenin eyleme
doniistiiriilmesi entelektiiel sermayenin etkili kullanimini gerektirir. Insan sermayesi
orglt icinde sahip olunan en 6nemli varliktir. Ciinkii bu varlik yaraticiligin kaynagidir.

Insan sermayesi, genel olarak ¢alisanlarin sahip olduklar1 mesleki ve diger konulardaki
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bilgi birikiminin, liderlik yeterliklerinin, risk alma becerilerinin, problem ¢6zme

yeteneklerinin bir karisimindan olusmaktadir (Bozbura & Toraman, 2004, s. 56).

Yaraticiligin - tanim1  {lizerinde arastirmacilar arasinda bir fikir birligi
bulunmamakla beraber, yaraticihi@i tesvik etmeyi hedefleyen orgutler oncelikle
yaraticiligin oniindeki engelleri arastirmakla ise baglamalidir (Mostafa & EI Masry,
2008, s. 81). Yaraticilik, sorunlara kaliteli, orijinal ve zekice cozumler Uretmek
seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitsel yaraticilik ise karmasik sosyal sistemler
icerisinde birlikte c¢alisan bireyler tarafindan degerli, faydali veyeni iiriinlerin,
hizmetlerin, fikirlerin, presedurlerin veya sireclerin  yaratilmas:  olarak
tamimlanmaktadir (Bratnicka & Bratnicki, 2013, s. 155).Yaraticilik genellikle

Ozglnliik ve faydaliligin tek bir potada erimesiyleolusan bir kavramdir.

Yaraticiligin orgiitsel performans icin gerekli oldugunu gosteren bir¢ok ¢aligma
mevcuttur(Bratnicka & Bratnicki, 2013, s. 156). Clark & James (1999), yaraticiligy;
alistlmisin disinda, yeni ve yararli fikirleri liretmek ve detaylandirmak olarak
tanimlamistir. Yaraticilik, yeni bir sey olusturma siirecidir. Yaraticilik uzmanlar
tarafindan kabul edilen bilimsel, estetik, sosyal ve teknik degeri olan yeni fikirler,
sezgiler, buluslar veya tiriinler ortaya ¢ikarmasidir (Bedik, 2012). Higgins & Morgan
(2000)’a gore, yaraticilik, fikirlerin kesfi ve kombinasyonu’dur. Mumford (2002)’a
gore yaraticilik, yeni fikirlere ac¢ik olmanin yaninda, meydana gelen birtakim

problemleri saptayarak hizli ¢6ziim yollart bulmaktir.

Arenofsky (2000)’de herkesin yaratici olabilecegi fikrini 6ne stirmektedir. Ona
gore yaratici olmak sadece sanatcilara, miizisyenlere ya da yazarlara yonelik bir 6zellik
degildir. Herkes yaratic1 olabilmekte yaratici davranislar gosterebilmektedir. Ancak
baz1 bireyler diger bireylere gore daha yaratici olabilirler. Bu nedenden dolay1 kendi
yeteneklerini daha 6n plana ¢ikararak kendi yasamlarinda daha fazla gayret ve caba
gosterebilirler. Yaraticilikla ilgili tanimlarin tamami yaraticiligin genellikle 6zgiin
diisiinme, yenilik¢i olma, farkli olma, bilinenin de 6tesinde, alisilagelmis durumlari
birakma,ve bunlar1 diger bireylerle bir bakimapaylasma siirecidir Bu seviyede bilinen,
tekrar, alisilmis, belli kural ve siirlamalara yer olmadigi belirtilmektedir (Balay,

Kaya, & Melik, 2015).
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Yaraticilik, bilimsel icat ve ekonomik yeniligin kaynagi, yeni, faydali, degisik
fikir ve diistincelerin butunudur. Bu nedenle yaraticilik diislincenin bir niteligi olarak
betimlendigi gibi ayn1 zamanda yeniligin olusmasini saglayan bir siiregtir. Bu stirecin
sonunda olusan triiniin bir ozelligi olarak da degerlendirilebilir. Bu baglamda
yaraticilik bir eserin ya da Urlinin ortaya ¢ikmasi olarak nitelenebilir (Cekmecelioglu,
2002). Yaraticiligin en yaygin tanimlarindan birisi, yaraticiligin her alanda yeni ve
faydali fikirlerin ortaya atilarak degerlendirilmesidir (Amabile, Conti, Coon, Lazenby
& Heron, 1996).Yaraticilik yeni bir urunlerin icadini ortaya ¢ikarma yetenegi olarak
tanimlanabilecegi gibi ayni zamanda yaraticilik bizi yeni, faydali ve anlasilmasi kolay

sonuclar cikarmaya yonlendiren bir suire¢ olarak da degerlendirilir (Kao, 1989).

Yaraticilik, diinyay1 ve kendimizi degistirme olayidir. Beraber ¢alisan insanlarin
Kisisel veya grup olarak yeni, sira dis1 ve uygun diisiinceler ortaya ¢ikarmalaridir. Yeni
diisiincelere, hizmetlere veya is yapma olusumlarina kapi agmaktir. Sadece yeni konu
ve tutumlarin 6ziimsenmesi degil, ayn1 zamanda tiim bu konularin gelismesini

saglamak i¢in kararl etkinlikler biitiiniidiir (Balay, 2010).

F. Taylor’a gore yaraticilik; yeni ve gegerli fikirler yaratilmasiyla sonuglanan
fikirsel stirectir (Budak & Budak, 2004, s.591). Yaraticilik, mevcut driinlerin benzersiz
tirtinlere doniistiiriilmesini igceren bir stirectir (Y1lmaz, 2010, s.3950). Bir bagka tanima
gore yaraticilik, yeni ve farkli bir sey yapmaktir. Bazilarina gore yaraticilik bir islem,
bazilarina gore ise bir lirlindiir (Erdogdu, 2006, 5.95). Kisacasi yaraticilik, yeni tiriinleri
ve yeni fikirleri gerektirir. Yaraticilik bir sonug degil devam eden bir siire¢ olmalidir

(Rice, 2006, 5.233).

F. Taylor, Yaraticiligin ¢esitli bilgi alanlarinda ve farkli uluslardaki miktar ve
derinligi ¢ok onemli olacaktir. Eger uluslararasi yarigsma ortaminda hayatta kalmak
istiyorsak, bu ulusun hayati insan giicii problemine getirecegimiz en {imit verici
¢Oziim, cesitli tipteki onemli personelin belirlenmesini ve yetistirilmesini tesvik ve
desteklemek olacaktir. Bu tiplerden biri yiiksek seviyedeki yaratict kisilerdir”

sOzleriyle yaraticiligin 6nemi tizerinde durmustur (Duranlar, 2012).

Diinya genelinde yaraticiliklar ile 6n plana ¢ikmis kisiler ele alindiginda bazi
bireysel ve kisisel oOzelliklerin neredeyse hepsinde ortak olarak bulundugu
gozlenmistir. Bu oOzellikler su sekilde siralanabilir (Bentley, 1999, s. 193, akt;
Yildirim);
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e Diger insanlarla beraber olmaktan ve bir seyler paylagsmaktan hoslanirlar.

o Kolay vazgegmezler ve motevasyonlarini korumayi bilirler.

e Tanmmalarini saglayacak isleri basarabilmeleri icin belli bir alanda uzun ve
zorlu bir yol kat etmislerdir.
e Gegmisleri arastirma ve deney yapma konusunda serbestliklerle doludur.

e Son derece iyi bir mizah anlayislar vardir.

Bunun yaninda yaratici insanlar ile ilgili olumlu ve olumsuz bazi genel 6zellikler

de sOyle siralanabilir (Bentley, 1999, s. 194);
Sahip Olduklari Olumlu 6zellikler

e Kendine fazlasiyla givenmek ve saygi duymak
e Farkli olmak

e Yiksek derecede motive olmak

e Eglenmekten hoslanmak

e Bes duyusu gelismis olmak

e Bagkalarin goremediklerini, gormek

e Eyleme donik olmak

e Onlerine ¢ikan engelleri asmak
Sahip Olduklart Olumsuz 6zellikler

e Kurallara uymamak
e Ani tepkiler vermek

e Tamamen belirgin olandan memnun olmamak

Bir¢ok ¢alismada 6zgiinliik, etkinlik ve orjinallik yaraticiligin en 6nemli ii¢
kriteri olarak nitelendirilmektedir. Ozgiinliik, sosyal ya da rgiitsel problemlere karsi
yeni ¢oziim yaklasimlari bulmak veya yeni siireclerin ve iirlinlerin olusturulmast
olarak nitelendirilebilir. Diger bir yandan etkinlik ve orjinallik yaraticilikla ilgili olan
kisisel duygular ve gerceklikleri de kapsayan iki onemli kriter olarak karsimiza

cikmaktadir (Aydin & Cakar, 2014).

Yaratici fikirler, belirli bir siirecin tamamlanmasiyla ortaya ¢ikar. Stein, yaratici

sireci (ig evreye ayirmistir. Once varsayim olusturulmasi, hazirlik evresi ve denenecek
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bir plan veya gorlisle tamamlanmasi, varsayimin ger¢cege uygun olup olmadigini
anlamak icin dikkatli bir inceleme ya da teste dayanikliligi 6lgme, ikinci donemi
olusturur. Son olarak da iletisim, elde edilen iirlinii ya da verileri bagkalarinin 6niine

serip tepkilerin gortlmesi ve kabullenilmesi olasiligidir (Yavuz, 1989, s.11).

Yaraticihgin 6nemi. Giiniimiiz diinyasinda bilgi, teknoloji, pazar ve rekabetin
gelismesi Orgiitleri, kdrli blylimeyi ve rekabet Ustinliigiinii saglayabilmek i¢in
venilik¢i ve yaratici 6rgiit yapisina sahip olma zorunlulugu ile karsi karsiya getirmistir
(Samen, 2008). Yaraticilik ile ilgili yapilan tiim tanimlamalar elde edilen sonug;
bireyin yenilik¢i, kendini gelistirme istegi, seriivenci ruha sahip olmasi,
alisilagelmislikten uzak durmasi, yeni seyleri kesfetmeye agik olusu, geleneksel
olandan uzaklasma istegi ve farklilik yaratmak cabasi i¢inde olmasini anlatmistir.
Yaraticilik gliniimiiz diinyasinda degisen sisteme ayak uydurabilmek adina orgiitlerde
onemli bir yere sahip olmustur. Hatta orgiitlerin vazge¢ilmezi haline gelmistir. Surekli
degisim ve gelisimin oldugu diinyamizda yaraticilik zorunlu bir hal almistir. Daha
once var olan bir seyi daha da gelistirebilmek adina yenilik¢i diisiinmeyi gerektirir.
Orgiitlerde zorunlu hale gelmek ile birlikte katma deger getirisi vardir. Calisanlar i¢in
ozgiir diisiinebilme ve rahat calisma ortami saglar. Orgiitlerin ortak amaci kar etmek,

topluma faydali olmak ve devamliligini saglamak istegidir (Ozgen & Yalcin, 2006).

Yaraticilik 6rgiitsel basari i¢in hayati derecede 6nemlidir (Dewett & Gruys, 2007,
s.85). Ciinkii yaraticilik kavrami; kisinin ve Orgiitiin, diislinsel yeteneklerini
uygulamasi ve bunun sonucunda yeni bir seyler ortaya ¢ikarmasini saglar. (Yurtseven,
2001, s.27) Yaraticilik organizasyonlarin yenilik¢i potansiyelinin temeli oldugundan

isletmelerin uzun 6miirliiliigiiniin temininde de esastir (Kratzer vd., 2008, s.269).

Yaraticiligin orgiitsel performans i¢in gerekli oldugunu gosteren bir¢ok calisma
mevcuttur (Bratnicka & Bratnicki, 2013, s. 156). Zhou & George (2001), is
tatminsizliginin yaraticilig: tetikleyebilecegini one siirer. Calisanlar is tatminlerinin
diisik oldugu durumlarda bu duruma karsi farkli tepkiler verebilmektedir.
Istatminsizligi karsisinda isten ayrilma seklinde bir tepki yaraticilik ihtimalini ortadan
kaldirmaktadir. Ancak ¢alisan, c¢esitli sebeplerden dolayi isten ayrilmay bir secenek
olarak goérmiiyorsa isten ayrilma yerine mevcutisinde daha yaratict bir performans
gosterme ihtimali ortaya ¢ikar. Zhou & George (2001), bu tiir bir durumdagalisanin

orglite karsi devam baglhilig1 gelistirecegini One siirer. Calisan, isinden memnun
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olmamasindan dolayi isine karst duygusal veya normatif baglilik hissetmeyeceginden,
yalnizca mecbur oldugu i¢in isine devam edecek bu da devam baghligini

ortaya cikaracaktir.
2.6.2.2. Yaraticiligin boyutlari.

BireyselYaraticilik Boyutu. Bireysel yaraticilik 6zelligi olan kisilerin en belirgin
Ozelligi esnek oluslaridir. Yaraticiligin bireysel boyutu, kisilerde sahip oldugunu
ortaya c¢ikarabilme, dogru zamanda uygulayabilme ve kendi potansiyelini
gerceklestirebilme siirecidir. Son zamanlarda 6rgit yoneticileri de yaratici fikirlere
Orgiitiin gelisimi i¢in 6nem vermekte ve ¢alisanlarini hizli diisiinme ve yenilik¢i olma
konusunda motive etmektedir. Anlasildig iizere orgiitsel yaratiligin en 6nemli unsuru

bireysel yaraticiliktir (Balay, 2010).

Genel olarak iyi orgutlerin temel 6zellikleri, orgiitiin kisisel icatlarina katki
saglayarak destek vermeleri ve bu sayede orgutun verimli olmasini artirmaktir (Peters
& Waterman, 1987). Gunumuzde Orgiitler ¢alisanlardan daha cabuk ve yenilik¢i
cozumler yaratmalarini isteyerek, calisanlarin yenilik¢i olmalari hususunda cesaret
vermektedirler (Whatmore, 1999). Bundan dolayi kisisel yaraticilik olmazsa drgtsel
yaraticiliktan soz edilemez. Orgiitsel yaraticilik, ¢alisanlarin isbirligi i¢inde yeni iiriin,
hizmet ve diisiinceler iiretmelerine olanak saglayan bir istemler butunudur. Etkilesime
dayali oOrgiitsel yaraticilik gruplarinin Ozellikleri ve orgiitsel yap1 olarak iki gruba
ayrilmaktadir(Chang & Chiang, 2007). Bu bilgilere dayanarak bireysel yaraticilik ile
orgiitsel yaraticilik arasinda guclu bir bag vardir. Baska bir deyisle, bireysel yaraticilik,
belirli sartlar olmadan Orgiitsel yaraticiliga doniismesi olanaksizdir. Bu sartlar, katki
saglayici bir iklim, olumlu iletisim yeteneklerinin olmasi, fazla kontrollii olmamasi ve
kaynaklara serbest olarak erisme ve kullanmadir (Kwasniewska & Necka, 2004, s.
194). Baska bir arastirmada ise, is ortaminda yaraticiligin, rgiitiin ii¢ 6nemli 6gesiyle
yakindan baglantili oldugu saptanmistir. Bunlarin sirayla, orgiitsel yenilenmeye
guduleme, kaynaklar ve yonetsel uygulamaolarak belirtilmistir (Amabile, 1997, ss. 52-
54). Amabile (1998). Harvard Business Review’da How to Kill the Creativity adli
calismasinda, bireysel yaraticiligin {i¢ temel paradigmas: olan motivasyon, uzmanliik
(teknik, prosedirel ve entellektiel anlamda) ve yaratict diisiinme becerileri’nin is
ortaminda ¢alisanlara saglanmasi halinde orgiitsel yaraticilik siirecinin etkin olarak

basladigini belirtmektedir. Bu iliski oriintiisti sekil 2.5’ de gorilmektedir.
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UZMANLIK

YARATICI

(TEKNIK, DUSUNME
SUREGSEL,

ENTELLEKTUEL YARATICILIK

Sekil 2.5. Bireysel Yaraticihk Paradigmas1 (Amabile, 1998, s. 78)

Yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda Kurt Lewin’ in alan teorisinden esinlenen kisilik
faktorleri ¢ ana kategoride toplanabilir (Y1lmaz & Iraz, 2013, s. 834).

- Bilgi: genel ve spesifik bilgi, yeni baglantilar kurma, 6zgiir diistinebilme igin
yap1 taslari/depolar olusturur.

- Entelektiel yetenekler: Bilgiyi etkin kullanabilmek, yeni formlara
sokabilmek icin gereken zihni becerilerdir.

- Kisilik, karakter yapisi: Kisinin enerjisini agiga cikaran duygusal yani,
aktiviteleri, kisinin bilgi ve becerilerini kullanabilecek sekilde risk almasi ve

bunlar1 kullanirken yeni 6zgiin fikirler {iretebilme yetenegidir.

Toplumsal yaraticilik boyutu: Orgiitsel yaraticihigin esas sartlarindan biri
yaraticiliga olanak veren toplumsal bir ¢evrenin mevcudiyetidir (Kwasniewska &
Necka, 2004, s.189). Bundan dolay: kisinin yaratict diislincesi bir dereceye kadar
toplumsal gevreden etkilenmekte hatta bigimlenmektedir.
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Toplumsal ¢evreden gelen en glcli ve en dogrudan etki kiginin odaklanmasina yonelik
olandir (Amabile, 1997, s. 44). Bundan dolay: tutum, davranis ve duygulardan
meydana gelen sosyal iklim algisinin orgiitsel yaraticihigi gii¢lii bicimde etkiledigi
sOylenmistir (Ekvall & Ryhammar, 1999, s. 308). Yaraticilik i¢in toplumsal yapinin
insanlara aragtirma, kendini ifade etme, ¢aligma ve kendisi olma 6zgiirliigii vermesi
gerekir(Geng, 2007, s. 294). Bu konu i¢in yapilan arastirmalar orgiitsel yaraticilik i¢in
alt1 kosul vardir (Amabile, 1997, s. 48):

ile ilgili 6diil ve onay, yeni fikirlere acik olma ve ozgilirce diistindiiglinii
sOylemeye firsat veren bir orgiit kiiltiiriinii olusturur.

- Yonetici Destegi: lyi ve etkili calisma desenleri tasarlayan, amacini net olarak
ifade eden, is grubuna itimat eden yonetici katkisini1 tanimlamaktadir.

- Is Grubu Destegi: Gruplandirilmis bir is ortami kisilerin iletisimin iyi olmas,
her fikre agik olmalari, ise ait zorluklarryenmede birbirlerine destek olma,
karsilikli giiven saglayan arkadas desteginden olusur.

- Kaynaklar: Arac-gereg, maddi destek ve bilgiyi de i¢inde barindiran her gesit
kaynaga hizli erisim ve kulllanimi ifade eder.

- Isin Miicadele Gerektirmesi: Miicadele i¢inde olmay1 gerektiren ve énemli bir
isi basardiginda duygulara ait haiz olma durumudur.

- Ozgurltk: her tiirlii fikri agikca belirterek ne yapacagina ve hangi sekilde

yapacagina kendisi karar veren ve sorumlulugunu iistlenen bireydir.

Orgiitsel yaraticilik ydnetsel acisindan tanimi, yoneticinin orgitte calisanlarimi
strekli yaratici olmaya tesvik ederek yenilikci olmaya yonelterek uretimi artirmaktir.
Bu durumun tam tersi tutum ve uygulamalar ¢alisanlarin yaratici becerilerini yok
ederek onlar1 umutsuzluga tasir (Geng, 2007). Yoneticiler, yarismaci bir ortamda
Orgutiin hedeflerini basarabilmek i¢in problemlere yaratici ¢6ziimler getirmelidir.
Calisanlarin yaratici, yenilik¢i ve girisimci eylemlerinin harekete gecirilmedigi bir

idarede Orgutsel sartlar degisimi zorlastirir (Tung, 2007,s. V).

Calisanlarin orgutsel yaraticilik becerilerini, kisilerin bilgi dizeyleri ve
Orgutlin gevresi etkiler. Yaraticilik seviyeleri yuksek olan orgutler, karisik sosyal ve
politik sistem, yuksek seviyede bilgi ve teknik beceriye sahiptir. Butun ¢rgtler, sahip

olduklar1 yaraticilik becerisini, yenilikgilige cevirmek isterler.
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Bu durum ancak orgiitsel yaraticilik becerisini Orgiit diizeyine c¢ikarma yolu ile

yapilabilir (Chang & Chiang, 2007).

Egitimsel Yaraticilik Boyutu. Egitim, bireyin i¢inde bulundugu toplumun en
kiicik kurumu olan ailede baslar. Aile i¢indeki 6zgiirliikkler de bireyin yaraticiligini
etkileyen faktorlerdendir (San & Giuleryiiz, 2004, s.76). Aile ne kadar korumaci, ne
kadar glvensizse bireyin yaraticiligmin da gelismesi o kadar zor olmaktadir
(Temizkalp, 2010, s. 31). Diger taraftan bireylerin yaraticiligini olumsuz etkileyen
okullarin oldugunu ve bu okullarda asir1 sekilde yapilandirilmis programlarinin oldugu
egitimcilerin yaygin bir diisiincesi oldugu soylenebilir (San & Gileryiz, 2004, s. 76).
Bu noktada yaratic1 okuldan bahsetmek gerekir. Yaratict okul, geleneksel 6gretimi
sorgulayarak, onu gelistiren, ortaya yeni bir okul kiiltiirii koymaya ¢alisan dinamik bir
yap1 olarak tanmimlanabilir. Yaratict okul, hayatla baglar kuran, yaratici siiregleri
kullanan, elestirilere ve yeniliklere agik bir okuldur. Kisinin doyum sagladigi, kendini
ifade edebildigi yerdir. Elbette okumayazma bilmeme, beslenme sorunu, sinif
hakimiyeti, okul y0neticilerinin ve denet¢ilerinin tutumu, katilasmis geleneksel
Ogretmen anlayiglari, Ogretmenlerin degisik boyutlu sorunlari, siif ge¢me vb.
engellerin var oldugu da bir gergektir. Bisikletten diismemek icin nasil siirekli pedal
cevirmek gerekiyorsa yaratict okulda da siirekli egitim ve yenilik gereklidir. Bu
baglamda kendini gelistiren ve degistiren okul yaratict okuldur denilebilir (San &

Gulerytz, 2004, s. 105).

Bir {ilkenin gelisimi kaliplagsmis yinelemelerin yagsama gecirildigi egitim
tarziyla degil, hayallerin arkasinda durmak, hayal giiciinii zorlamak, orijinalligi
yakalamakla olur. Bu da egitimde yaraticiligin 6n plana alinmasiyla gerceklesir.
Herkesin ilgi alani farkli oldugu gibi yaraticilik alan1 da farklidir ve bu yola giden yol
gereksinmeden, duyarliliktan geger. Yeni yontemler sinanirken doldurma yerine ilgi
ve kapasite farkliliklar1 higbir zaman goz ardi edilmemelidir. Egiticiler bunu hep canli
tutmalidir. Yasamin getirdigi problemler ancak yaratici siiregle ¢coziimlenebilir. Bu
hayatin her alaninda boyledir. Ayrica sadece 6gretmenin degil biitiinliik icinde yasayan

herkesin boyle bir tarza yaklagsmasi gereklidir (Eroglu, 2014).
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2.6.2.3. Yaratict diigiincenin agamalari. Arik (1990)’a gore, yaratici siireglerin
cogunlukla kabul edilmis bir agiklamasi yoktur. Yaraticiligin tanimlarina bakildiginda
yaraticiligin temelinde ayni olanin farklilastirmak i¢in birlestirilmesi yatmaktadir. Bu

belirli bir strecte

gerceklesmektedir (GoOksel, 2003, s. 20). Yaraticilik siireci, zaman i¢inde siireleri

olaydan olaya, bireyden bireye farklilasabilen bes asamadan olusmaktadir. Bunlar:

e Hazirlik Asamast,

o Kulucka Asamasi,

e Aydinlanma Asamasi,

e Toplumsallasma Asamasi.

e Dogrulama ve Uygulama Asamasi,

Yaraticilik siirecinin bu asamalar1 birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmamaktadir. Bir
asama son bulmadan digeri baslayabilecegi gibi, bu asamalarin kesigmesi, Ortiismesi
ve i¢ ige girmesi s0z konusu olabilir. Bazen siire¢ asamalar1 bagka asamada tekrar

devreye girebilir (Kaya, 2004, s. 13).

Hazirlik asamasi. Bu donemde sorun, ihtiya¢ ve gerceklestirilmek istenen sey
saptanir, tanimlanir ve bunlar bilgi ve malzeme toplanir (Ustiindag, 2003, s. 10). Bu
bilgileri toplamak i¢in ¢esitli alanlarda okumak, profesyonel grup ve toplantilara
katilmak, bilimsel seminerlere katilmak, yeni yerler gormek, konu hakkinda insanlarla
konusmak, konuyla ilgili makale ve gazeteler okumak, literatlir arastirmas1 yapmak,
kiigik bir not defteri bulundurarak kullanish bilgileri kaydetmek, merak duyulan
alanlara zaman ayirmak suretiyle yapilabilir (Hodgetts, 1992, s. 40; akt: Akin, 2001).
Orhon, (2011)’e gore hazirlik agamast;

e Problemin farkina varma,

e Okuma yapma,

e Anahtar kisilerle goriisme,

e Notalma,

e Gergeklestirmek istenilene karar verme, asamalarindan den meydana

gelmektedir.
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Kulugka agamasi. Bu agamanin en temel 6zelligi, ne mevcut olanlardan ne de
Kisinin kendinden doyum almasidir. Kulugka evresinde problem boyutundan ¢ikarak
geriye gitme vardir (Ustiindag, 2002, s.10). Bu asama mecburi zorunluluk olarak
gortliir. Cogu kez farkl farkl islerle ilgilenme zorunlulugundan dolayr dikkatimizin
dagilmasi kaginilmazdir ve bir siire ara vermek zorunda kaliriz (Yildirim, 2002).

Orhon, (2011)’a gore kulucka asamast;

e Problemden uzaklasma,

e Sosyallesme,

e Dizenli uyuma,

e Satrang, dama gibi oyunlar oynama.

¢ Bu sirada bilingaltinda problemin ¢oziimii gergeklesir.

Aydinlanma asamasi. Onceki asamalarda devaml1 gerilimde olan birey bir anda
bulus 15181n1n, zekasi’mi aydinlik kattigini ve ¢0zime vardigini fark etmektedir.
Aydinlanma asamasi adeta diisiincelerde cakan bir simsek gibidir. Fikir aniden
sekillenir ve kisi bu asamada gerilimden kurtulur ve gevser (Cavusoglu, 2007, s. 50).
Yaratict kisiler en parlak fikirlerini; yatakta, uyumadan o©nce, banyoda, sabah
kalkarken veya kosarken meydana geldigini belirtirler (Karakog, 2009). Orhon,

(2011)’e gore aydinlanma asamast;

e Rahat ortamda ¢alisma,

e Arada dinlenme,

e Bilgileri kaydetme,

e Distince uretme

e Cozlmlerin zihinde canlandigi donemdir. C6zim bu asamada bulunur ve

anliktir.

Sosyallesme agsamasi. Ortaya atilan herhangi bir fikrin kabul edilebilir ve
uygulanabilir olmasi da yeterli degildir. Bir fikrin toplum tarafindan da kabul gérmesi
gerekir. Yaratilan {irlin, yaraticisindan bagimsiz olarak da yeryliziinde varligini
strdurebilmelidir. Fikrin sosyallesmesi; sonucun halk tarafindan kabul edilmesi
anlaminda kullanilmaktadir. Yaraticilik siirecinin son asamasi olan sosyallesme,

yaraticilikla yeniligin birlestigi noktalar1 gostermektedir (Akat vd., 2002, s. 434).
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Degerleme ve uygulama agamasi. Aydinlanma agamasinda ortaya ¢ikan fikirler
bu asamada ihtiyaclarimizi karsilar mi karsilamaz mi, hazirlik asamasinda
belirledigimiz Olgiitlere uygun mu degil mi sorularma cevaplar aranir. Mantiksal
diisiince burada devreye girerek yaratilan fikrin uygulamaya deger olup olmadigina
karar verir (iraz, 2005, s. 21). Yani bu asama iki sekilde sonuglanabilir. Ya bulus
uygulanabilir bir sonuca ulasamadigindan tekrar siire¢ basa donebilir veya bulus

uygulanabilir hale getirilebilir. Bu iliski Sekil 2.6’da gosterilmistir.

1. ASAMA
HAZIRLIK
5. ASAMA 2. ASAMA
DEGERLEME KULUGKA
VE UYG.
4 ASAMA AYDINLANMA
TOPLUMSAL
LASMA

BULUS

Sekil 2.6. Yaraticilik Diisiincesinin Asamalar ( Akat vd. 2002)
Ayrica, Orhon, (2011)’e gore, degerlendirme asamast;

e Motivasyon arttirma,

e Bilgileri paylasma,

e Onerileri dikkate alma,
e COzimi uygulama,

e Eksiklikleri saptama,

e Eksiklikleri giderme,

e (CoOzlimi degerlendirme. Asamalarindan meydana gelmektedir.
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2.6.2.4. Yaraticilik siirecinin engelleri

Yaraticilig1 engelleyen bir¢ok faktor bulunmaktadir. Bu engeller kisilik, sosyal
gevre ve is ortami bagliklarn altinda toplanmaktadir. Manion & Haukkala (1994),
yaraticiligin 6niindeki engelleri su sekilde siniflandirmaktadir (akt: Sadi & Al-Dubaisi,
2008, s. 581):

Degisime karsi direng. Yaraticillk ve degisim yakindan ilgili iki kavramdir.
Yaraticilik degisimin bir sonucudur. Her iki kavramda belirsizlik ve risk icerir.
Yaraticilik normalden sapmayi igerir ve risk barindirir. Birgok insan degisime direng
gosterir ¢linkii degismek zordur. Aligkanliklar ve yaklasimlarda degisimler gerektirir.
Degisim 6ziinde olumlu bir durumdur. Ancak, insanlar1 ge¢mis deneyimlerinden
dolay1 degisime kars1 direng gostermeye sartlanmistir. Orgiitlerde degisim gelismeyi
beraberinde getirir; ancak degisim sonucunda elle tutulur bir iyilesme goriilmez ise,
calisanlarda olumsuz tepkiler, sinik davraniglar ve gelecekteki degisimlere karsi
negatif tutumlar ortaya cikar.

Sosyal kabul. Insanlar sosyal varliklar olduklar igin ait olma ihtiyac1 duyarlar. Bir
grup tarafindan kabul edilmeninyolu grubun degerleri ve normlarini kabul etmekten
gecer. Insanlar dogas1 geregi iiyesi olduklar1 gruba uyumsaglamak zorundadirlar.

Yaratic1 davraniglar ise grup normlarindan ve degerlerinden sapmayi gerektirir.

Alskanliklar. Aliskanliklar yaraticiligl ve degisimi ciddi bi¢imde kisitlamaktadir.
Eski aligkanliklar1 birakip yenialiskanliklar edinmek olduk¢a zor ve zaman alici

olabilmektedir.

Uzmanlasma. Insanlar farkli konularda uzmanlasmakta ve farklilasmaktadir.
Glinlimiizde insanlarin diistinme bicimleri bile farklidir; bazilar1 analizyaparak bazilari
ise sentez yaparak hareket eder. Insanlarin birbirilerinin diisiinme tarzlarim

kicumsedikleri ve 6nemsemedikleri durumlarda yaraticilik zarar gérmektedir.

Ik akla gelen ¢oziimii dogru kabul etme. insan beyni, biling disi olarak bir sorunla
ilgili akla ilk gelen ¢c6zimi kabul ederek baska ¢6zim yollar1 aramayi birakma

egilimindedir. Yapilan aragtirmalarda, bir insan belirli bir olaya dair bir agiklama
gelistirdiginde, bu a¢iklamayisonradan yeniden gozden gegirerek degistirmekte zorluk

ceker. Problemlerin ¢6zlimine ipucu aramak igin, hayal giiciiniin serbest birakilmasi
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geemis yasantilarin igerisinde diislinceleri sinirlayan aligkanliklarin sokiiliip atilmasi
icin bireyin kendini sartlanmis duygu ve eylemlerden kurtarmasi gerekmektedir
(Sungur, 1992). Yildirim (2007)’e gore, yaraticiligi engelleyen faktorler genel olarak
su bicimde siralamaktadir:

e Olaylara bir pencereden bakarak farkli boyutlarindan habersiz olma ve bunun
tersine konuya bircok bakis agisiyla bakarak temel smirliliklar
belirleyememek konuya odaklanamamak

e Yalnizca mantiga dayali egitimin sonucunda bireysel gelismelere gereken
degeri vermemek,

e Belirsizlik ve diizensizlige katlanamama,

e Cok yogun baskiya maruz kalma veya bunun tam tersine disiplinli olmama,
bask1 ve 6z disiplini ayirt edememe,

e Asir ciddi olmak, hayal giicii, mizah, oyun ya da hobileri asagilamak,

e Bilimsellik adina sezgileri ya da 6ngoriileri kiigimsemek,

e Ozgiiven eksikliginin sosyal uyum kaygilarina déniismesi,

e Tek tarafli uzmanlasma, is veya yasama bi¢imindeki farklilik,

e Olaylar veya kavramlari zihinde canlandiramamak, dilin yanlig kullanimi1 veya
sadece dile dayanarak temel duyular1 ihmal etmek,

e Farkliliga tahammiil edemeyen bir ailede, is veya sosyal ortamda bulunmak,

e Dikkati dagitan veya i¢ karartan fiziksel ortamlarda bulunmak. Alan yazin
incelendiginde yaraticilik sinirlamalar1 genel olarak alindig1 gibi ayn1 zamanda
yaraticilik engellerini birey, orgiit ve toplum agisindan da siniflandirmanin

miimkiin oldugu gorilmektedir..

Yaraticiligi artiran ve olumsuz etkileyen bir takim faktorler vardir. Literatiirde
yaraticiligr artiran faktorler olarak kurumsal destek, yonetici ve calisma grubu destegi,
kaynak yeterliligi ve serbestlik olarak yer almistir. Buna karsin yaraticiligl azaltan
faktorler olarak da isin iddiali olmasi, is yiikii baskisi ve kurumsal engeller
gosterilmistir (Sozbilir & Yesil, 2015). Bu yaraticilik siireci, iist yonetimin orgiitsel
yaraticilik konusundaki istah1 ve calisanlar1 6zendirecek ortami yaratabilmesi,
bagimsiz karar alabilme ortami, ¢alisanlarin destegi ve isi benimseme duygusu, gerekli
maddi olanaklara sahip olunmasi ve bu olanaklarin kullanmasi, is yiiki, is yiikiiniin
calisan Ulzerindeki psikolojik etkisi statli kocu yodnetim uygulamalarini kapsayan

orgiitsel engellemeler ile yakindan iligkilidir (Grabner, 2007).
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Bu algisal ve duygusal engeller kisaca bireysel engeller adi altinda
toplanabilirler (Savieski, 2004, s. 14). Ayrica yaraticilik engelleri bireysel engellerin

yanisira Toplumsal ve Orgiitsel engeller olarak da karsimiza ¢ikmaktadir.
Bireysel engeller.

Algisal nedenler;

e Problemi ayirmada giigliik,

e Problemi gereginden fazla daraltmanin olusturdugu zorluk,

e Deyimleri tamimadaki kifayetsizlik

e incelemelerde, duyularmn timiinii kullanmadaki basarisizlik,

e Uzak irtibatlar1 gormede gucluk

e Acik bir degerlendirmedeki giigliik,

e Neden ve etki arasindaki degerlendirmedeki giiclik (Savieski, 2004, s.14)

Duygusal nedenler;

e Hata yapma korkusundan dolayr olaylara tedirggin yaklagsmaDiigsiinmede
Ozgiirliigiin olmamasi

e Ilk akla gelen fikri aninda onaylama

e Biran basariya varmak igin (st diizeyde gidulenme

e Meslektaslarina giivenmeme ve denetim korkusundan dolay1 bagimli olmak,

e Bir sorunu bitirme ve kontrol etmede ytizeysel davranma,

e Iste karsilasilan bir probleme ¢6ziim bulmada yetersizlik,

Bazen de engelleyici, olumsuz gibi goriinen olgular, yaraticilik i¢in yararh
olabilmektedir. Torrance bir ¢alismasinda, farkli kiiltiirlerdeki ¢ocuklar1 orneklem
grubuna almistir. Kiiltiirel yetersizligi olan cocuklarda, 6zellikle sézel ve sozel
olmayan iletisimde, kendilerini anlatmada, duygusal tepkilerde, diissel giiglerinde

yaraticiligin daha yogun oldugunu gézlemistir ( Savieski, 2004, ss. 14-15).

Orgutsel engeller. Orgiitte yaraticiligin engeli, degismeden kalmaya direnen bir
yonetim, eski modellerin baskisi ve bunlara eklenen hiyerarsinin, iist diizeydekilerinin
astlarina giivensizligi ve kurulu diizene bagliligidir. Bu tiir drgiitlerde moda olan sey,
tartistlmas1  giic, toplumsal uyumculugun savunmasini yapan basmakalip

diisiincelerdir. Baskici, hiyerarsi ile donatilmis bir grup yaratici bireylerin orgiitten
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ayrilmasina ya da yaraticiliklarint is disinda kullanmalarina sebep olmaktadir

(Savieski, 2004, s. 15).

Woodman, Sawyer & Griffin (1993) yaraticiligin iki temel engeli oldugunu

savunmuslardir. Bu engeller;

e Geriye donik tutumlar

e Onceden ve siirekli elestiri

Toplumsal engeller. Kimi yaratmalar, bugiiniin toplumlar1 ile diyalog
kurabilir, kimileri de var olan teknik, model ve dogmalari, semalari, teknolojiyi
sorgulayarak yariin toplumu ile sdylesirler. Bir toplumda uyumculuga deger verildigi
zaman yaraticiliga engel hazirlanmis demektir. Yenilikler genellikle sasirtic,
giivensizlik yaratan ve bazi toplumsal dengeleri sarsan olaylardir (Sungur, 1997, s.
277). Biitiin bunlarda gerek yaraticilik gerekse de yenilik siirecinde 6nemli rol
oynarlar. Degisiklik ve yeniligi hos goren deger sistemini destekleyen toplumlar ancak
yaraticiligr gelistirebilir. Dogrudan dogruya cezalandirma ya da dolayli olarak
toplumdan geri itme, ayirma, iliskiyi kestirme bi¢imlerinde topluma uyma baskilarinin
siddet derecesine gore yaraticilik desteklenir veya engellenir. Diger bir deyisle ¢ok
siddetli sosyal baskilar yaraticiligi engeller (Yavuz, 1989, s. 21). Bu nedenle toplumun
geneline uyum saglama ihtiyaciyla beraber yaraticiligin engelleri de ortaya ¢ikmis

olacaktir. (Savieski, 2004)’e gore bu engeller s6yle siralanabilir:

e Hayal kurma vakit yitimidir, belki de deliliktir,

e Oyun sadece cocuklar igindir

e Us, mantik, rakamlar, iyidir. sezi, merak, yersiz inang, yanilma, basarisizlik iyi
degildir.

Diger engeller ise;

e Deneyim ve teknik uzmanlik,

e Sahsi guvensizlik hissi,

e Komutanin Ust seviyesinde olanlarin altlarina giivensizligi,
e Otoriter yonetim,

e Kusursuz olma istegi,

e (Ciddi isler yapma istegi olarak ifade etmislerdir (Ceylan & Savi, 2003, s. 154).
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Orgiitte yaraticthigin baslica engelleri; degismeden kalmaya direnen bir yonetim, eski
modellerin baskis, iistlerin astlarina giivensizligi ve kurulu diizene bagliligidir. Bunlar
disinda, bireysel gilivensizlik duygusu, hiyerarsinin iist diizeyinde bulunanlarin
astlarina olan giivensizligi, otoriter yonetim, kusursuz olma ve ciddi isler yapma istegi

yaraticiligi engelleyen diger orgiitsel unsurlardir ( Glimiissuyu, 2004, s. 15).
2.6.2.5. Bireysel Yaraticilik Siireci ve Sonuclari.

Giliniimilizde orgiitsel yaraticilik agisindan bireylerin yaraticiliklar1 oldukca
onemli goriilmekte ve orgilitlerin bagaris1 ve siirekliligi ile iliskilendirilmektedir. Diger
bir ifadeyle Orgiitsel yaraticilifin ortaya c¢ikmasinda, bireysel yaraticilifin
gerceklesmesi 6nemlidir (Yilmaz & Iraz, 2013, s. 834). Orgiitte bireylerin yaratic
fikirler liretebilmesi i¢in uygun bir iklim saglanarak, yaratici faaliyetlerin yonetim
tarafindan desteklenmesi gerekmektedir (Y1ldirim, 2007, s. 119). Bireysel yaraticiligin
gelistirilmesi i¢in, uzun donemli 6diil politikalarin’dan yararlanilmali, bolimler ve
islevler arasi iligkileri canli tutmali, biiyliimeye yonelik kisisel gelismeye deger vermeli
ve destekleyici bir orgiit kiiltiirii yaratilmalidir. Calismalar1 yaratict olma konusunda
tesvik etmek, degisime direnci listiinden gelebilmekte de kullanilabilecek etkili bir
yoldur ( Alkin & Unsar, 2006, s.18). Astlarin kendi yarattiklar diisiince ve
uygulamalarla ¢ok daha fazla baghlik gosterecektir ( Yilmaz, 2008, s.137).

Yaraticilik yalnizca birkag kisiye verilmis olaganiistii bir hediye degildir.
Yaraticilik, insanin i¢inde yasadigi ve calistigi sosyal yapinin sartlarina gore sekillenen
bir kalite unsurudur. Sosyal formlarin yapisin1 olusturan calisma sartlari, degerler,
iligkiler, otorite baglantilar bireylerin yaraticiliklariin gelismesinde etkin rol oynar
(Ansburg & Hill, 2003, s. 1141). Destek, 6zgurlik ve bilgi olmadan, 6zel kabiliyetlere
sahip bireyler dahi basarili olamayacaktir. Biitlin insanlar az veya ¢ok yenilik yapma,
algilamalarinda degisikler olusturma, problem ¢d6zme, kendini aciklama kabiliyetine
sahiptir. Yaratici diisiinme, 6grenilebilir bir yetenektir. Bireylere destek saglanir,
cesaretlendirilir ve uygun sekilde ddiillendirilirlerse gelisir, kullanilmayinca korelir

(Williamson, 2001, s. 542; Malaga, 2000, s. 126).

Eski Yunan zamanlarindan giinlimiize kadar delilik ile yaratici dehalik
arasinda bir iligski olduguna dair kuvvetli bir inang vardir (Reilly vd., 2001, s. 1068).
Grigorenko ve Sternberg (2001)’e gore yaraticilik ile fiziksel saglik bozuklugu

arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir. Yani, daha yaratic1 zekal bireylerde daha fazla
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fiziksel saglik bozuklugu goriiliir. Ama tam tersine yaraticilikla akil sagligi bozuklugu
arasinda negatif yonli iliski vardir. Dolayisiyla daha yiiksek yaratici zekaya sahip
bireylerde daha az akil hastaligi goriiliir. Ama Merten & Fischer (1999)’e gore ise
yaraticilikla akil hastaliklar1  ve psikozun boyutlarin1 = olusturan davranig
karakteristikleri arasinda yakin bir iliski vardir. Ayrica; Blagrove-Hartnell (2000),
yaratici bireylerin digerlerine nazaran daha uzun, daha farkli tipte ve daha garip riiyalar

gordiiklerini tespit etmislerdir.

Yaraticiligin gelistirilmesi i¢in yaratici kigilerin yani sira, yaratici bir ortam
da gereklidir. Yaraticilik, uygun kosullarda ve g¢evrede gelistirilebilir. Yaraticilig
gelistirebilmek i¢in, kisinin konuya duyarli, bilgili ve istekli olmas1 gerekir (Yildirim,
2007, s. 115). Bireyin orgiitsel yaraticilik davranisini, orgitsel gevre ve bilgi diizeyi
etkiler. Yaratici ozellikleri yiiksek olan orgiitler iist diizey bilgi ve donanimlara
Orgiitler, yaraticilik halini, yenilik¢i olmaya doniistirmek isterler. Bundab dolayi
orgiitsel yaraticiligi grup ve oOrgiit diizeyinde biitiinlestirmeye cabalarlar(Chang &
Chiang, 2007, ss. 3-4).

Savieski’ nin (2004) calismasinda, iist yoneticinin yonetim tarzi ile bireysel
yaraticilik arasinda anlamli iliski oldugu sonucuna ulagsmistir. Katilimer ve demokratik
bir ydnetim yapis1 yaratici fikirlerin olusmasina katki saglar. Orgiitlerin, ¢alisanlarinin
yaraticiliklarin1 gelistirmesi i¢in, calisanlarin fikirlerine deger vermesi, fikirleri
yargilamadan objektif degerlendirmesi, ¢alisanlara esit davranarak fikirlerin 6zgiir
dolagimini saglayarak desteklemesi gerekmektedir. Orgiitlerin yaratic1 olabilmeleri,

iginde bulunan bireylerin yaratici olmalar ile gergeklesir olgusunu tespit etmistir.

Bireylerin meydana getirdigi topluluklar, alt grup ve gruplar, yasanan diinyanin
ana unsurlarindan biridir (Yeloglu, 2007, s. 134). Yaratic1 fikre sahip bireyler ayni
amag i¢in farkli yollar {izerinden dahi olsa ulasmaya calisan, diger bireylerle beraber
grup halinde calisabilen, alternatif kiiltiirleri deneyime razi olan, alisila gelmisin
disinda verilen gorev ve durumlari arastirmaya motive edilmis insanlardir (Acuner vd.,
326). Orgiitler zamanla bireye verilen deger agisindan kavramlasma yoluna gitmis
olup, orgiitlerin igerisinde yer alan insan kaynaklar1 boliimii kisilerin 6rglte kabul
edilmeleri ve ayrilmalari asamalarinda da bireylerin yaraticilik diizeylerini
degerlendirmektedir (Kanbur, 2015, s. 16). Bir orguttin var olabilmesi ve ileriye

yonelik bir butin olusturabilmesi icin birey ve 6rgit uyumu oldukca 6nemlidir.
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Yaraticilik agisindan ayricalikli 6zellikleri bulunan Kisiler, yaratict giicii olmayan
Kisilere oranla farkli ve yeni diisiinceler gelistirebilmektedirler. Yaratici diistinebilme
ozelligi olan kisiler diger kisilere nazaran seffaf disiince ve rahat bir tutum
gosterebilmektedirler (Cavus, 2006, s. 89). Yaratici bir birey i¢in sayilan bu 6zellikler
tek bir insani nitelememekle birlikte, yaratict bir insanda bunlarin bir¢gogunun
bulunmasi biiyiik olasilikla miimkiindiir. Ozetle degerlendirmek gerekirse yaratict
Ozellikleri olan kisiler, orgltler agisindan istenen aranan kisiler olup duygusal

zekalarininda yiiksek ve basarili olduklart s6ylenebilir.

Diinya Ekonomik Forumu’na gore (World Economic Forum, 2016) 2020 yilinda
dordiincii sanayi devriminin gerceklesmesi ile en énemli on becerinin Tablo 2.2°de

gosterildigi gibi degismesi Ongorilmektedir.

(https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-10-skills-you-need-to-thrive-in-the-

fourth-industrial-revolution/sayfasindan erisilmistir).

Tablo 2.2. 2015 ve 2020 Yillarinda En Onemli On Beceri Listesi

2020 Yilinda 2015 Yilinda

Karmasik Problemleri Cozebilme Karmasik Problemleri Cozebilme

Elestirel Diisiinme Isbirligi

Yaratictik Insan Yonetimi

insan Yonetimi Elestirel Diisiince

Isbirligi Miinazara

Duygusal Zeka Kalite Kontrol

Degerlendirme ve Karar Verme  Hizmet Odaklilik

Hizmet Odaklilik Degerlendirme ve Karar Verme
Minazara Aktif Dinleme

Bilissel Esneklik Yaraticilik

Gelecek bes yil i¢inde listenin ilk sirasinda bir degisiklik beklenmezken
elestirel diistinme ve yaraticilik becerilerinin iist siralara taginacagi ongoriilmektedir.
21. yiizyilda yasayan bireylerin kazanmasi beklenen bu beceriler bazi alanlarda “21.
yiizyil becerileri” olarak adlandirilmaktadir. Ancak bu beceriler ¢ok genis bilgi ve

farkli alt becerileri kapsadigi i¢in alan uzmanlarinin iistiinde uzlasabildikleri bir liste


https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-10-
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bulunmamaktadir. Bu becerileri tanimlamak ve kategorilestirmek cok kolay bir is
degildir. Bu nedenle bu becerilerin tanimlanmasi okuldan okula, kisiden kisiye
farklilik gostermektedir (21st Century Skills., 2016). 21. yiizyil becerilerini Tablo 2.3.

de ti¢ ana baslik altinda 13 beceri olarak almislardir (21st Century Skills. Akt. Eryilmaz
ve Uluyol (2015).

Tablo 2.3. 21. Yiizyil Becerileri

Beceri Alt Beceri

Yaratici Diislinme

Elestirel Diisiinme
Ogrenme ve Yaraticilik Becerileri Problem C6zme

Iletisim

Isbirligi

Bilgi Okuryazarligi

Bilgi ve iletisim Teknolojileri
Bilgi Medya ve Teknoloji Becerileri (BIT) Okuryazarhi

Medya Okuryazarligi

Esneklik ve Uyum
Kendini Ydnetme
Yasam ve Kariyer Becerileri Sosyal Beceriler
Uretkenlik ve Hesap Verebilirlik
Liderlik

Wagner (2008)’e gore, elestirel diisiinme ve problem ¢dzme, isbirligi ve
liderlik, esneklik ve uyum, girisimcilik, etkili s6zel ve yazili iletisim, bilgiye erisme
ve analiz edebilme ile merak ve hayalgiicii becerilerinin 6grencilerin gereksinim
duyduklart 6nemli beceriler oldugunu ifade etmektedir. Bu becerilerin son dénemde
ortaya ¢ikmadigr yillardir egitim sistemlerinin bireylere kazandirmayi amagladigi

beceriler arasinda yer aldig1 sdylenebilir.

21. ylizy1l becerilerini dort kategori altinda toplamaktadir. Diigiinme yollart
kategorisinde; yaraticilik ve inovasyon, elestirel diisiinme, problem ¢6zme, karar
verme; 6grenmeyi 0grenme/iist bilis becerilerine yer vermistir. Giiniimiizde yaraticilik,
medeniyetin gelismesini saglayan itici bir gii¢ olmasi nedeniyle egitim sistemleri
tarafindan gelistirilmesi gereken yasamsal Oneme sahip becerilerden biri olarak

degerlendirilmektedir (Craft, 2007).
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Clnku ekonomik, sosyal, politik bircok soruna ¢6zim bulma potansiyelini
barindirmaktadir (Aish, 2014; Burnard & White, 2008; Kampylis, 2010).

21. ylizyil becerilerinin basinda insanligin varolusundan bu yana énemini
koruyan yaratic1 diisiinme becerisi, ekonomik sistemlerin tetikleyicisi olarak da
gortlmektedir. Florida (2010)’a gore varolan ekonomik sistemi daha ileri tasiyabilecek
anahtar etmen yaraticithik oldugu igin bu donemi yaraticilik ¢agi olarak
nitelendirmektedir. Yaraticilik, yeni is alanlar1 ortaya c¢ikardigi, sosyal ve bireysel
olarak giidiileyici olan inovasyonun ¢ikis noktasi oldugu i¢in ekonomik, toplumsal ve
kiresel cevrelerde de o&dullendirilmektedir. Gunumizde politik ve ekonomik
miicadeleler 6grencilerin daha iyi problem ¢6zebilen ve yaratici inovatorler olmalarini

beklemektedir (Pacific Policy Research Center, 2010).
2.6.2.6. Yaraticilikla i1Qili iliskisel arastirmalar.

Yaraticilik ve Zeka. Aragtirmacilar yiiksek diizeyde zekanin, yiiksek
diizeyde yaraticiligi garanti etmedigini (Hargraves, 1977, akt: Sungur, 1997),
yaraticilikla zeka arasinda ¢ok yliksek bir koralasyon olmadigini, daha zeki bir bireyin
daha yaratici bir birey anlamima gelmedigini belirtmektedirler (Mc. Kinnon, 1962,
akt: Sungur, 1997). Son aragtirmalar ise yaraticilik i¢in minimum zeka diizeyinin (IQ:

125) gerektigini ortaya koymaktadir (Diessner, 1984, akt: Sungur, 1997).

Yaraticilik ve cinsiyet. Cinsiyet ve yaratici diigiince puanlari arasindaki
iligkiyi konu alan arastirmalar, kullandiklar1 testlere, Orneklem ve arastirma
desenlerine gore farkli sonuglar ortaya koymaktadir. Onemli o6lclide Kultirel
degiskenlere bagimli olan cinsiyet degiskeni {izerinde tartismalar siiregelmektedir.
Ancak, aragtirmalar yliksek diizeyde yaratici bireylerin karsit cins rollerini daha kolay

kabul edebildiklerini ortaya koymaktadir (Hargraves, 1977, akt: Sungur, 1997).

Yaraticilik ve Yas. Yaraticilifin sosyal bilimlerde 20-70 yas arasi
devam edip gittigi gosterilmistir. Yaraticilik gibi 6znel bir konuda kesin bir yas sinir1
koymak gii¢, hatta imkansizdir. Sanat tarihi, harika ¢ocuklarla doludur. Raymond
Radiguet (1903-1923) yirmi yillik émriine iki roman, iki siir kitabi, bir kisa oyun,
ayrica resim ve siir elestirilerini sigdirmistir. Ilk roman1 16 yasinda basilmis ve en ¢ok
satan kitaplar arasina girmistir. Islamdan 6nce 1.0. 4.yiizyil (yy.)da hukim

gecesinde Sokrat kendisini zindanda ziyarete gelen 6grencilerine son bir ders daha
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verir. Baldiran1 igme saati gelmeden 6grencilerinin birinin elinde bir saz goriir ve nasil
calmacagim ogrenmek ister. Ogrencisi Ustadim az sonra zehir iceceksiniz,
calmaya vakit olmayacak. Bir zevk duymayacaksiniz deyince, Sokrat son dersini verir.
Asil zevk saz ¢almakta degil, ¢calmayr ogrenmektir. Sokrat bunu sdylediginde 70
yasindadir. Mimar Sinan, 6liimsiiz eseri Selimiye’yi 80 yasinda tamamlar ve 99 yasina

kadar daha birgok eser verdikten sonra olr.
2.6.3. Orgutsel yaraticih@in tanim ve 6nemi.

Yaraticilik Orglitsel basar1 ig¢in hayati derecede Onemlidir ¢iinkii yaraticilik
kavrami; kisinin ve Orgiitlin, diislinselyeteneklerini uygulamasi ve bunun sonucunda
yeni bir seyler ortaya c¢ikarmasini saglar. Yaraticilikorganizasyonlarin yenilik¢i
potansiyelinin temeli oldugundan isletmelerin uzun Omirliligiiniin temininde
deesastir (Derin & Demiral, 2011, s. 257). Orgiitsel yaraticilik, karmasik bir sosyal
sistemde birlikte calisan bireylertarafindan degerli ve faydali yeni Grlnlerin,
hizmetlerin, presedirlerin veya siireglerin yaratilmasi olarakyorumlanabilir. Firmalar
acisindan orgiitsel yaraticilik sadece diisiince ve fikirlerle ilgili degil, ayn1 zamanda
eylemler, inovasyon ve ilerleme ile de ilgili bir kavramdir. Inovasyon, orgiitsel

yaraticiligin tanimlayici birdzelligidir (Borghini, 2005, s. 19).

Woodman & Schoendfelt (1990), orgiitsel yaraticiligi karmasik sistemlerde
insanlar tarafindan bir arada calisilarak olusturulan hizmetler, iirtinler, fikirler ve
siirecler seklinde tanimlar. Butanima gore insanlarin yaraticti olmadan Once
birbirleriyle etkilesim halinde olmalar1 gereklidir (Rivera, 2014, s.72).Orgiitsel
yaraticiligin dort bileseni vardir. Bunlar yaratici ¢evre olusturma, yaratici {irlin ortaya
koyma, iiyelerinyaratici katilimi ve orgiitiin yaratici entegrasyonudur (Bratnicka &
Bratnicki, 2013, s.155). Borghini (2005)’e gore; orgutsel cevre icerisindeki birgok
farkly degisken orgiitsel yaraticiligi etkilemektedir. Bu farkli degiskenlerde farkli bakus

acilart gerektirmektedir.

Degisimin hizla arttig1 gliniimiizde, orgiitlerde yaraticilik, problem ¢ézme ve
yenilikgilik konularina olan ilgi de stirekli artmaktadir (Goksel, 2003, s. 21). Bilginin
en degerli kaynak haline geldigi giinlimiizde, en iyi bilgiye sahip olan ve bunu en iyi
sekilde kullanan orgiitlerin basariya ulastigr agiktir. Bu orgiitlerin en ¢ok &nem
verdikleri kaynaklar, maddi kaynaklardan daha degerli olarak diisiindiikleri insanin

diisiince giicline dayanan sermayeleridir.
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Yaraticilik konusunda yapilan ¢aligmalar incelendiginde, yaraticiligin 6ncelikle
bireysel bir eylem oldugu vurgulanmistir (iraz, 2005, s. 48). Ilerleyen yillarda ise
yaraticilig1 orgiitler icin de bir yetenek oldugu kabul edilmis ve {izerine ¢alismalar
yapilmistir. Amabile (1988), bireysel yaraticilik ¢abalarinin érgitsel sistem, presedir
ve siireglerinin bireysel yaraticilifi giiclendirerek orgiitsel boyuta ulastiracagini
belirtmektedir (Bharadwaj & Menon, 2000, s. 426). Dogru bir sekilde
yapilandirildiginda, is hayatinda yaraticilik, hem orijinal fikirler tiretmek hem de

ilerlemeyi engelleyen problemleri ¢6zmek igin bir ara¢ olarak kullanilabilir (Birch &

Clegg, 1997, s.7).

Yaraticilik orgiitsel agidan degerlendirildiginde, orgiitsel yapiya, isleyise,
urtinlere, hizmetlere, sureglere, presediirlere iliskin yeni ve 6zgiin fikirlerin, bireyler

veya gruplar tarafindan ortaya konmasidir (Caliskan, 2013).

Orgiitsel yaraticilik icin uygun bir iklim olusturulmasi igin Oneriler; yeni
fikirlerin tesvik edilmesi, daha ¢ok etkilesime izin verme, basarisizligr hosgorii ile
karsilama, yol ve hedeflerin agikca belirlenmesi, basarmin takdiri ve taninmadir

(Simsek, Akgemci, & Celik, 2011).

Orgiitsel Yaraticitlik konusunun  gelisimi; yaraticihk konusunun son
zamanlarda 6nemli bir orgutsel kaynak olarak artan bir ilgi kazanmasiyla ortaya
cikmistir. Orgiitsel yaraticilik konusu firmalarin hayatta kalmasi, etkin performans
gostermesi ve rekabetgi avantaj yaratilmasi konusunda kritik 6Gneme sahiptir (Shin, vd,
2013). Bununla beraber yaraticilik kavraminin orgiitsel etkisi tam olarak kabul
edilmedigi icin belirsizlik durumunu siirdiirmektedir. Orgiitsel yaraticiligin dnemli bir
ozelligi; ilgili bilgiye erisim iliskisi ve bilimsel bilgiyi paylasma yetenegidir.
Sundgren,vd.,orgiitsel  yaraticihga iliskin  kavramsal c¢erceve belirledikleri
calismalarinda, Orgiitsel yaraticilik gergevesini belirleyen kavramlar1 bes boyutta
dizenlemislerdir. Buna gore orgiitsel yaraticilik boyutlari; yaratict iklim, 6grenme
kalturd, bilgi paylasimi, motivasyon ve ag kurma (networking) olarak belirlenmistir
(Sundgren, vd., 2005). Orgiitsel yaraticilik, yaraticilik siireclerinin orgiitler iginde
uygulanmasi olarak degerlendirilmektedir. Ozgiiven, duyarlilik, ige doniikliik ve sezgi
gibi ozellikler yaratict olma ozelligi ile birlikte bulunmaktadir. Oysa yetenek, igsel
motevasyon, sorumluluk, herhangi bir konuya derin bir ilgi ve strekli merak; biligsel

stireglerde yaratici performans igin zorunlu 6zelliklerdir (Tuori & Vilen, 2011).
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Insanlarin tek bslarma ¢dzmekte zorluk cektikleri sorunlari orgiitlenerek
¢ozmeleri sonucunda, yaratici problem ¢oziimii 6rgiitlerin temel ihtiyaglar: olmustur.
Orglitler, bu amag dogrultusunda su kuramlarla baslamislardir (Rasulzada & Dackert,
2009, 5.192):

e Yaraticilik, biitlin insan oOrgiitlerinde rastgele dagitilmistir. Bazi insanlar
digerlerine nazaran daha yaratici, ancak yaraticiligin her insanda farkl
etkenleri olabilmesi mimkundur.

e Yaraticilik, belirli asamada fark edilerek tanimlanabilir, denenebilir, 6l¢iilebilir
niteliktedir.

e Uyum saglamis egitim yontemleri tecriibelerle birlikte yaraticilik
gelistirilebilir.

e Yaraticilik becerisi, belli dlcutler icinde 6zendirilebilir, ortaya ¢ikarilabilir
odullendirilebilir ya da yok edebilir.

e Orglit icerisinde Gyler blylk oranda, yonetici ve liderlerinden yaraticilik

hususunda rehberlik alirlar.

Arasgtirmacilara gore orgiitsel yaraticiliktan bahsedebilmek igin mevcut
Orgutlin tagimasi gereken niteliklere asagida yer verilmistir (Ekvall & Ryhammar,
1999, akt: Balay, 2010);

e Orgit tyeleri 6rgutiin devamliligi konusundaki motevasyonlari ile yaptiklar:
isi anlamlandirirlar.

e (Calisanlarin oOrgiit igerisinde veya disinda kurallara tabi herhangi bir kisitlama
bulunmamaktadir. Bilgi erisimi ve iletisim dogal 6zgiirliiklerdir.

o llerleme ile ilgili tiim fikirler rahat¢a ifade edilebilir. Insanlar birbirlerinin
fikirlerine sayg1 gosterirler ve bu fikirlerin gelistirilmesine 6zendirilirler.

e Yaraticiligin Oniine gegilmemesi maksadi ile mevcut bir giiven ortami
bulunmaktadir ve bireyler sorumluluk almaktan ¢ekinmezler.

e ilerleme ile ilgili bir tartisma kisisellestirilmeden ozgiirliik cercevesinde
rahatlikla yapilir.

e [htimallerin degerlendirilebilecegine yonelik inang calisanlarin
motevasyonlarimi artirir. Icraatgr ekipler sadece teorik arastirmalar yapanlara

tercih edilir.
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Bununla birlikte orgiitsel anlamda yaraticiliktan bahsedebilmek i¢in yeni bir
fikrin ortaya konmasi, bu fikrin uygulanabilir ve var olan durumu daha iyiye tasiyabilir
nitelikleri olmas1 gerekmektedir (Simsek, 1999, s. 291). Orgiitsel yaraticilik nitelik,
nicelik, maliyet ve miisteri tatmini agisindan Onemlidir. Orgiitsel yaraticiligin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in yaraticilifin ¢ok yonlii oldugunun farkina varilmasi
gerekmektedir (Basadur & Hausdorf, 1996).Yaraticilik diisiincesi ve asamalar1 Sekil
2.7 de oldugu gibidir (Cengiz, Acuner & Baki, 2006).

YARATICILIK

/ PROBLEMI \

TANIMLAMA
o ORGUTSEL
BILGI TOPLAMA SUREC YARATICILIK
DUSUNCE URETME
VE GELISTIRME
UYGULAMA

Sekil 2.7. Orglitsel Yaraticilik Diisiincesi ve Asamalari

2.6.4. Yaratic1 6rgutuin temel 6zellikleri. Orgiitsel yaraticilik, mevcut sinirlardan
ileri gitmeyi gerektirir. Bu sinirlar teknolojik, sosyal, organize, bilgi verici veya
fiziksel olabilir. Bu baglamda ti¢ degisik yaraticilik vardir: yeni seyler yaratmak, farkl
seyleri bir araya getirmek veya mevcut seyleri tanimlamak (Kovanci, 2001, s. 240).
Yaratici kisi ile yaratict orgiitiin 6zellikleri birbirine benzemektedir. Bu c¢ercevede

yaratici bir orgiitiin esas 6zellikleri asagidaki gibidir (Akat vd., 2002, s. 442):

o [Iletisim yollar: acikuir. Orgitteki diisiince alis verisi ve bu diisiincelerin
degerlendirilmesi icin belirli esaslar vardir. Orgiit, dis kaynaklarla irtibat1 da
Onermekte, boylece orgiitiin ¢evre ile etkilesimi saglanmaktadir.

e Orgitt, icerisinde yer alan degisik ozellikteki bireylerden faydalanir.
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o Terfiler yeterlilik esasina gére yapilir. One siiriilen fikirler sadece yeterlilik
esasma gore degerlendirilir. Sartlara ve goriislerin nasil olustuguna dikkat
edilmez.

e Esas arastirmaya yatirim yapar; Esnek ve uzun sireli planlar1 vardir.

e Yeni diistincelere 6nem verir, ényargilar: olmaz, her diisiinceye bir firsat tanir.

e Merkeziyetci olmayan bir statliye sahiptir; Yanlhslar1 diizeltme hususunda
zaman ve gayret harcar, risk alir ve hosgdortliidiir.

e Calisanlarin problem secimi ve bunlart kabul ettirme gayretleri 6rgit
agisindan heyecan vericidir.

e Calisanlar degisik goriisleri serbestce tartisirlar.

o Nitelikli ve degisik hedefleri vardir. Diger orgiitlerin takipgisi olmayi sevmez.
Farkli fikirlerin olusabilecegi bagimsiz birimler ve olanaklar yaratir. Her
seyden Once Orgiitsel yaraticilik i¢in unutulmamasi gereken, orgiitiin i¢erisinde

calistirdig1 personelin yaratict marifetlerini kullanmaktir.

2.6.5. Orgutsel yaratiethgin iceriksel inceleme alanlar. Orgiitsel
yaraticihi@in ¢ok onemli ii¢ igeriksel arastirma alan1 mevcuttur. Bunlar, Bireysel
yaraticilik inceleme alani, gurupsal ya da toplumsal yaraticilik inceleme alani ve

yonetsel yaraticilik alan1 olmak {izere miiteakip maddelerde incelenmistir.

2.6.5.1. Bireysel Yaraticihk Alami. Yaraticilik konusu II. Diinya
Savasi’nin gergeklesmesinden bu yana en ¢ok arastirma yapilan alanlardan birisidir.
Bu konuyla ilgili ¢esitli teoriler ortaya atilmistir. Bu teoriler (Ortatepe, 2001, ss. 13-
14; Rouquette, 2007, ss. 15-16):

e Lowenfeld yaraticiligi; bireylerin sahip olduklar1 ve diizeyleri farkli ve
durumlara gore degisen bir ¢esit 6zellik olarak ele almistir.

e Maslow’a gore ise yaraticilik; birincil yaraticilik (kendiliginden figskiran, oyun
niteliginde olan) ve ikincil yaraticilik (kontrollii, disipline edilebilen ve oyun
niteliginde olmayan) seklinde ayirim yapilarak ele alinmistir.

e Taylor’a gore ise yaraticilik bes diizeyde konumlandirilmaktadir:

- Insanda en 6zgiin 6zellik olan canli ve zengin yaraticihik. Ilk diizeyde

iretilmis Uirlinlin kalitesinden ziyade kisinin kendini gostermesi dnemlidir.
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- Gelistirilen ve kontrol edilebilen yetenekleri iceren uUretici yaraticilik.
Ikinci diizeyde ise, isgdrenin yapmis oldugu is digerlerinin yaptig1 islere
gore farkli olmasa bile, yiiksek bir davranis diizeyi yakalamaktadir.

- Yeni iligkilerin algilanmas1 sonucu ortaya ¢ikan bulugcu yaraticilik.

- Yiksek bir soyutlama kapasitesi ve ¢ogu zaman gelismeye yonelik yaratici
degisikliklerle ilgili ve yiiksek diizeyde olan dogurgan yaraticilik.

- En geliskin diizey olan ve yepyeni temel ilkelerin bir araya gelmesinden
olusan bir anlayisa denk gelen ¢arpict yaraticilik.

e Helson ise, ozellikle arkadaslar tarafindan yaratici olarak goriilen geng
kadinlar1 birbirlerinden ayiran kisilik 6zellikleri {izerinde arastirmalar yapmas,
yaratict gen¢ kadinlarin; ozerklik ihtiyaci, 6zgilinliik egilimi ve kadinlara
yiiklenen pasif rolle ¢atigma gibi durumlara egilimli olduklarini ifade etmistir.

e Barron, yaratici bireylerin; girisimci, maksimum diizeyde risk alabilen ve
genellikle ¢ok bilgili bireyler olduklarini 6ne stirmektedir.

e Wallach ve Kogan’in, zeka ve yaraticiligin ¢ok biiyiik 6l¢iide bagimsiz iki
boyut oldugunu test edip ortaya ¢ikarmalari gliniimiizde bu durumun ¢ok dogru

bir goriis oldugunu hala desteklemektedir.

Yaratic1 bireyde; ilk olarak merak, sabir, icat etme yetenegi, seriivenci diislinme,
imgelerle diisiinebilme ve hayal kurma, deney ve arastirma yapma ve sentezci
yargilara varabilen bir kisilik yatmaktadir (Ustiindag, 2003, ss. 31). Bitiin insanlarda
dogumundan itibaren yaraticilik yetenegi oldugu kabul edilmektedir. Ancak bu
kabiliyet bazi bireylerde birtakim nedenlerden dolay1 ¢ok korelmistir. Bundan 6tiirii
yaraticilik agisindan kisileri ayirmamiz gerekiyorsa yaratici ve yaraticit olmayan diye

birayirim yapmak yerine yaraticilifi ¢ok olan veya az olan insanlar olarak ayirim

yapilmalidir (Aktan, 1986, ss. 30).

Yasama ortami; insanda diisiinmeye, davranis sergilemeye, yaratmaya yonelik
bir atihm duygusunun gelismesini gerektirmektedir. Kesintisiz bir akis igerisinde
diisiinemeyen, diistinmeyi belli konular iizerinde yogunlasan birer sorun bigimine
sokamayan ve kisir bir dongii haline getiren, ileriye dogru hizli bir atilim i¢in davranisa
gecemeyen insan, oldugu yerde duran bir diridir. Bdyle bir diri kendisini sinirlandirmis
ve bir duruma bagiml kilmis demektir. Oyleyse yasama ortamu, siirekli yaratmalarla

gelisip degisen bir ortamdir (Ortatepe, 2001, ss. 17).
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Problem c¢ozebilme yetenegine sahip, hizli diisiinebilen, kendine ait 6zgiin
fikirleri olan ve girisimci kisilerin yaraticilik 6zellikleri vardir. Bireysel yaraticilik
0zelligi olan kisilerin en belirgin 6zelligi esnek oluslaridir. Yaratici insanlar yenilige
ve yeni seyleri 6grenmeye aciktir. Yaraticiligin bireysel boyutu, kisilerde sahip
oldugunu ortaya ¢ikarabilme, dogru zamanda uygulayabilme ve kendi potansiyelini
gerceklestirebilme siirecidir. Bireysel yaraticilikta 6zgiiven duygusu iist noktadadir.
Basaril1 6rgiitlerin en 6nemli 6zelligi calisanlar1 aracilifiyla orgiit verimliligi igin orgiit
tiyelerini yaraticilifa yonlendirmesidir. Son zamanlarda 6rgiit yoneticileri de yaratict
fikirlere Orgiitiin gelisimi i¢in 6nem vermekte ve calisanlarini hizli diistinme ve
yenilik¢i olma konusunda motive etmektedir. Anlasildig: lizere orgiitsel yaratiligin en

Onemli unsuru bireysel yaraticiliktir (Balay, 2010).

2.6.5.2. Yonetsel yaraticithk alani. Idareciler, rekabet¢i ortam icginde
hedeflerini gerceklestirmek i¢in sorunlara yaratict ¢0ziim yollar1 tretmek
mecburiyetindedir. Bir yoOnetimde, c¢alisanlarin yaratici, yenilikgi ve girisimei
faaliyetleri uygulanmadigr zaman oOrgiitsel sartlar degisime uyum siirecini zorlar.
Orgiitsel yaraticihigin yonetsel sartlari, yoneticinin 6rgiit ¢aliganlarina yaratici
beceriler kazandirmaya ¢abalar. Eger bunun tersi tutum ve uygulamalar yapildiginda
yaratic1 Kabiliyetlerin yok olmasina ve kisinin ¢aresiz kalmasina yol acar ( Balay,
2010, s.48).

Himes (1987)’e gore ise; yaraticiligin yonetimi; gruptaki iiyelerin giidiilenmesi,
hedeflerin saptanmasi ve oOrgiitsel amaclarin degistirilmesini icermektedir. Himes’e
gore yonetim, Orgiitsel amaclara ulasmak icin calisanlarin yaraticiliklarinin tesvik
edilmesinden, cesaretlendirilmesinden ve yaraticiliklarini kullanabilecekleri uygun
ortam kosullarinin saglanmasindan sorumludur. Y6netici ise ¢alisma ortamini siirekli
olarak 0Ozgilinliigli, yeni ve farkli gorlislerin olusmasini destekleyecek bigcimde
gelistirmelidir (Yilmaz & Iraz, 2013, ss. 838-839) Yilmaz & Iraz (2013, s. 846)
yaptiklar1 bir caligmada, calismada, erkeklerin kadinlara oranla yaraticilik yonetimine
iliskin genel tutumlar1 daha yiiksek bulunmustur ve yine erkeklerin kadinlara gore
yaraticiliga tesvik, destek ve acgik iletisim ile egitim ve yonlendirmeye olan
tutumlarinin da daha pozitif oldugu sonucuna ulasilmiglardir. Cengiz, Acuner & Baki
(2007, s. 116 ) yaptiklar1 bir galismada, {ist yoneticinin yonetim tarzi ile Orgiitsel

yaraticilik arasinda istatistiksel olarak pozitif iliski bulunmustur.
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Yonetsel yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda etkili olan ii¢ faktér bulunmaktadir.
Bu ii¢ faktdriin etkilesimi sonucu yonetsel yaraticiligin ortaya ¢iktigi varsayilmaktadir.

Bunlar;

- Yaratici personelin kisilik 6zellikleri
- Yaratici orgiit yapisi

- Yaratici kararlar ve sorun ¢ozme yontemleridir (Gurbiz, 2003, s.6).

Yaratici personelin kisilik ozellikleri; Y aratici insan i¢in slirekli 6grenmek bir ihtiyag
halini almistir. Yetenek ve yetkinlikler 6grenmek ihtiyaci karsilandigr stirece gelisir.
Yaratict insanin yiikselisi, ¢aligmanin niteligini ve isletme yonetiminin glindemini
temelden degistirirken, yoneticilerin isini ise g¢alisanlarin entelektiiel niteliklerinin
artis1 degistirmektedir. Calisanlarin istek ve hevesi ile yaraticiligin kurumsallagarak
siirekli hale gelmesi saglanir. Insanin yaraticilig, bilgisi, zekasi, deneyimi ve yetenegi,
giiniimiiz isletmelerinin, performans kriterlerinin ve rekabette {istiinlik saglama

cabalarinin temel dayanagidir (Yildirim, 2007, s. 115).

Insanlarin bazilari, yaptiklar1 isten zevk almada ya da caba gerektiren is
yapmada diger insanlara gore daha fazla i¢ten giidiilenirler (Amabile, 1997). Amabile
yaratici birey teorisinde tiim bireyler normal kapasiteye sahiptir ve i¢inde bulunduklari
cevrede yaratici ¢iktilar iiretebilecegini kabul ederek, bireyin yaraticilifinda sosyal
cevrenin Onemini vurgular. Bu yaklasimda, bireysel yaratici davranis bireyin
uzmanlik, gbérev motivasyonu, yaraticit diisiinme becerileri gibi unsurlara ilaveten
sosyal ¢evrenin yonetim uygulamalari, orgiitsel motivasyon ve kaynak saglama gibi

unsurlarinda etkisindedir ( Cekmecelioglu, 2007, s.18).

Degisik ortamlarda yaraticilik i¢in ¢alisan bireyler arasinda farkliliklar olmasina
ragmen kendilerinde mevcut bulunan kisilik 6zellikleri agisindan bazi ortak noktalar
tagirlar. Bu ortak kisilik Ozelliklerinden bazilari; Birey, ¢6ziimii belirsiz olan bir
sorunla karsilastiginda endiselenmez, heyecanlanmaz, sogukkanli davranarak soruna
yonelik ¢oziim yollar1 bulmaya ¢alisir. Israrla bir fikir tizerinde durarak bosuna zaman
harcamaz, uyguladigi yon ve yontemlerini degistirme yoluna gider (Gurbiz, 2003).

Ayrica yaraticilik i¢in asagidaki 6zelliklerin geregi vurgulanmustir.
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e Sebat etmek

e Riskleri tizerine almada istekli olmak

e Merak ve heveslilik

e Orijinallik

e Secicilik

e Karsit fikirlerde uzlastirici rol oynamak
e Rahat konusma yetenegi

e Problemlere karst duyarli olmak (Gtirbiiz, 2003, ss. 6,7).
Guilford’a (1950)’a gore, yaratici kisilerde asagidaki sekiz yetenek 6nemlidir;

e Problemlere duyarlilik

e Fikir iiretme stirekliligi

e Orijinal fikirler tGretme

e Esneklik

e Entellektuelite

e Analiz yetenegi

e Komplekslik ( ayn1 anda farkl fikirler Uretilme)
e Degerlendirme yetenegi (Ozger, 2005, ss. 36-37)

Yaratci orgiit yapisi; Yonetsel yaraticilikta onemli bir faktorde oOrgiitiin yaratici
davranisa olanak saglayacak bir yapiya kavusturulmasidir. Genellikle yaratici orgiit
yapilar1 ¢evresel sartlarin siirekli degisime ugradigi, karmasikligin ve belirsizligin
yasandig1 ve hizli ve etkin bir karar verme siirecinin gerekli oldugu ortamlarda basari
ile uygulanmaktadir. Yaratici organizasyonlar, insanlarin diisiinsel yetenek ve
yaraticiliklarini ortaya koyabilen 6rgiit yapilaridir. Henry Mintzberg’in ‘adhocracy’
olarak adlandirdig1 yapilar ve proje bazli ve genellikle gecici olarak kurulan Matriks
yapilar, yaratici ve yenilik¢i orgiitlerin temelini olusturmaktadir. Yaratici rgiitlerin en
onemli 6zelliklerinden birisi de yenilikgilik oldugundan dolay1 bu yapilara yenilik¢i
yapilarda denilmektedir. Yenilik¢i orgiitleri inceleyen Kanter, liderler tizerinde yapmis
oldugu bir arastirmasinda, liderlerin degisimle i¢ ice olan, katilimci bir yonetim
anlayisina ve acik bir vizyona sahip, yenilik ve yaraticiliklar1 destekleyen ve gerekli
kaynak kullanimini saglayan, tutarl, yeniliklere acik, bilgiyi paylasan ve paylastiran,
Ogrenen, ayni zamanda Ogreten bir lider niteliklerine sahip olmalar1 gerektigini

belirtmektedir ( Yazici, 2001, s. 56). Yaratici 6rgiitiin baz1 temel 6zellikleri sunlardir:
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e Yeni fikirler desteklenir ve tesvik edilir.

e  Orgiitiin yapis1 ¢ok dinamiktir.

e Personele giiven ve agiklik s6z konusudur.

e Orgiitin  her kademesindeki personelden, sorunlarin  ¢dziimiinde
faydalanilmaktadir.

e Personelin yaptigi is Tlzerinde etkinligi yliksektir, rahatca hareket
edebilmektedir.

e [letisim kanallar1 aciktir.

e Orgiit igerisinde her konu rahatlikla tartisilabilmektedir (Giirbiiz, 2003, s. 7).

Yaratici grup etkinlikleri ise, kolaylastirict ve hizlandirici etkinliklerdir. Yaratici
grup etkinlikleri, bireysel yaraticiligin, grup yapisinin, grup o6zelliklerinin, grup
siireclerinin ve ortamin etkilerinin bir fonksiyonu olarak olusmaktadir. Grup
yaraticiligi slirecinde; grubun yapisi, uyumu, gruba saglanan kaynaklar, grup i¢inde 6n
plana ¢ikan onderlik davranislari, grup i¢i iletisim becerileri, grup liyelerinin farkl
gecmisleri, performans, esgiidiim, giidiileme ve bilgi paylasimi grubun yaraticilik
seviyesini yikseltecek boyutlardir (Gliimiissuyu, 2004, s. 23). Yaratic1 6rgiit tiyelerini
yonetmek, beraberinde bilgiyi tasima ve iletme yani harekete gecirme sisteminin
orgiitte olusturulmasini ve yayginlastirilmasini mecburi kilmaktadir. Is gérenler istek
ve hevesle, yaraticih@in oOrgiitselleserek siirekli hale gelmesini saglayabilirler

(Yildirim, 2007, s. 116).

Yaratici kararlar ve sorun ¢ozme yontemleri; Orgiitlerde yaratic1 kararlar alinmasi
ve karsilagilan sorunlara ¢oziimler getirilmesi i¢in bir¢ok teknik gelistirilmistir. Bu
tekniklerdeki temel 0zellik, orgiit iyelerini gelismelerini onleyen geleneksel diisiince
kaliplarindan  koparmak ve uzaklastirmaktir. Yaraticilik yetenegini ortaya
cikarabilmekle ilgili herhangi bir teknik, orgiitiin belirli amaglarini1 daha yeterli bir
bicimde gergeklestirebilmesi veya g¢evresi ile daha uzun stireli iliskilere olanak
saglayacak yeni amaglarin gelistirilebilmesi i¢in yeni fikirler liretmek zorundadir.
Yaratic1 sorun ¢ozme teknikleri orgiit iginde iki diizeyde yiiriitiilmektedir. Birinci
diizeyde, oOrgiit tyelerinin bireysel yaraticilik yeteneklerinin gelistirilmesi s6z

konusudur. Bununla ilgili kullanilan tekniklerden bazilar1 sunlardir;
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e Hayal etmek

e Karsilastirma

e Cizimlerden yararlanmak

e Alternatif senaryolar tiretmek

e Meditasyon

Ikinci diizeyde ise orgiit iiyelerinin grup ¢alismalariyla yaraticilik yeteneklerinin
arttirilmas1 s6z konusudur. Orgiitler agisindan grup diizeyinde yapilan yaraticilik
caligmalar1 daha etkili olabilmektedir (Giirbiiz, 2003, ss. 7-8) Bireysel ve orgitsel
yaraticiliktan kisaca bahsedildikten sonra yaratici birey ile yaratici orgiitiin 6zellikleri

Tablo 2.4’de 6zetlenmistir(Y1lmaz & Iraz, 2013, s. 836).
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Yaratic1 Birey

Yaratica Orgiit

fleri diizeyde kavrama yetenegine sahiptir. Cok
sayida diigiinceyi ¢ok hizli iiretebilir.

Ozgiindiir ve ilging goriisler iiretir.

Fikirleri kaynagina gore degil, orgiitsel yararlar
bakimindan degerlendirir. Onu tegvik eden
sorunun kendisidir ve sorunu ¢6ziinceye kadar
onunla ugrasir.

Agiklama ve analiz i¢in genig zaman harcar.

Daha az otoriter ve daha esnek bir yapidadr. ¢
giidillemeye 6nem verir. Buluslari diizensizdir.

Yargilamada bagimsizdir, her fikre hemen
katilmas1 beklenemez. Herkesin kabul ettigi
goriislerden sik sik ayrilabilir. Kendisini diger
iggorenlerden farkli goriir.

Zengin bir yasantisi olup realisttir.

Diisiinen insanlara sahiptir. Haberlesme
kanallar1  aciktir.Oneri sistemleri ve yeni
fikirlerin gelistirilmesi i¢in Orgiitsel yapiya
sahiptir. Cevre ile iletisim
desteklenmektedir.

Farkli kisilik 6zelliklerine sahip bireylerden
yararlanir. Problemlerin  ¢éziimiinde
gorevlendirilecek personelde uzmanlik 6n
kosul degildir.

Belirli bir amaci1 vardir. Yaklasimi temel
esaslar dayahidir. Goriisleri ele alig bigimini
tasidiklar1 degere gore belirler. Statii ve dis
gbriiniis  6nem arz  etmez. Isgdren
secimlerinde yararlilik temelini 6n planda
tutar.

Mevcut {iiriinlere yapilan harcamalarin
yetersiz  oldugunu  savunur.  Temel
arastirmalara yatirim yapar. Yeni fikirlerle
ugragir, fakat bunlara akilci temellere gore
on yargili yaklagsmaz. Her fikir i¢in bir sans
tanir.

Merkeziyetci  olmayan  bir  dizene
sahiptir.Hatalarin diizeltilmesi hususunda
zaman ve ¢aba harcar. Risk yiklenebilmeyi
ve toleransli olmay1 amaglar. Calisanlarin
problemleri belirlemesine ve
benimsetmesine uygun ortam hazirlar.
Farkl1 goriisler 6zgtirce tartisilabilir.

Ozerk bir yapidadir. Orijinal ve degisik
amaglar1 vardir. Kendi alaninda bulunan
onderleri izlemeye calismaz.

Gilinliik isler konusunda yeterli diizeyde
givenlik  tedbirleri ~ vardir.  Yaratict
fonksiyonlar1  iiretken  fonksiyonlardan
ayrrmustir. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi
icin olanaklar yaratilir.

Orgiitsel yaraticilik ve yenilikteki son teoriler, yaraticilikla ilgili is ortamlarinin

boyutlarmi tanimlamaya c¢alismistir. Isletmelerdeki yaraticilik ve yenilikgiligin

bilesenler modelinde, her biri belirli unsurlari igeren ii¢ genis kurumsal faktorii ortaya

¢ikarmaktadir. Bu faktorler sunlardir (Amabile vd., 1996, s. 1156):
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e Yenilik i¢in oOrgiitsel motivasyon, orgiit biinyesinde yenilige ve yaraticiliga
desteklerin yani sira orgiitiin yenilige uyum saglamasidir.

e Kaynaklar, yenilik i¢cin hedeflenen alanda kurumda var olan yardimei islerin
hepsini ifade eder (yeni is liretmek i¢in etkili zaman ve uygulanan egitim gibi).

e Yonetim uygulamalart; isin yiirlitilmesinde, zorlayici ve ilging bir isin
saglanmasinda, biitlin stratejik amaglarin agikca belirtilmesinde, farkli beceri
ve bakis acistyla birlikte ¢izilen is takimlarinin olusturulmasinda 6zgiirliik ve

ozerklige karsilik gelmektedir.

Orgiitii yonetenler, rekabetin oldugu ortamlarda drgiitiin amaclarina ulasabilmesi igin
sorunlara en hizli sekilde ¢coziimler getirmeye ve yaraticiliga acik olmak zorundadir.
Yoneticilerin yaraticilik ve yenilige olanak tanimadigi orgiit iklimlerinde degisim
zorunlu hale gelir. Orgiitsel yaraticth@m yonetsel boyutu, ydneticilerin personelinin
yaratici 6zelliklerini ortaya ¢ikarmasini saglar. Yoneticiler bu durumu 6rgiit calisanlari
lizerinde saglayamazsa yaraticiligin baslamadan bitmesine sebep olur. Orgiit i¢cindeki
yaraticilik yenilik¢iligi ortaya ¢ikartir. Buda c¢alisanlar arasinda biitiinliigiin ortaya
cikmasini saglar. Yaraticilifin ortaya ¢ikabilmesi i¢in uygun orgiit ikliminin olmasi
gerekir. Buda yoneticiler tarafindan saglanir. Yaratici diislinceler orgiitlerde yenilige

dontismedigi siirece orgiitlerde istenilen bagsar1 saglanamaz (Balay, 2010).

Orgiitsel yaraticilifin yonetsel tanimi, yoneticinin orgiit calisanlarini yaratic
Ozellikler tasimaya yoneltmesidir. Bunun tersi tutum ve uygulamalar calisanlarin
yaratici yetenekleri Oldiiriir ve onlar1 ¢aresizlige siirtikler (Geng, 2007). Calisanlarin
bilgi diizeyleri ve orgiitiin ¢cevresi orgiitsel yaraticilik davranislarini etkiler. Yaraticilik
diizeyleri yiiksek olan orgiitler, karmasik sosyal ve politik sisteme, yiliksek diizeyde
bilgiye ve teknige sahiptirler. Tiim orgiitler, sahip olduklar1 yaraticiligi, yenilikg¢ilige
dontistiirmek isterler bu da ancak orgiitsel yaraticiligi orgiit diizeyine ¢ikarma yoluyla

saglanabilir (Chang & Chiang, 2007).

Yaraticilik, herhangi bir konuda mevcut durumu gelistirmek ve herhangi bir
seviyede yenilik getirmek hedefiyle kullanilir. Yenilik kavrami ise degisim ve gelisim
ile de alakalidir. Degisim, yeni seylerin olustugunu, gelisme ise bu yeniliklerin
oldugunu ifade eder (Yildirim, 2006, ss. 121-122). Ancak bitiin bunlar icin uygun bir
Orgiit ortami gereklidir. Bir Orgiitiin, ¢alisanlarinin diisiincelerinden tam olarak

yararlanabilmesi hem yaratici hem de yenilik¢i isgorenlere gereksinimi vardir.
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Orgiitsel yaraticilikla alakali bir diger énemli ifade ise risk almadir. Orgiitler,
calisanlarinin yaraticiliklarini, risk almaya yonelterek ve degisik isler yapma

Ozgurliginu vererek yukseltebilirler (Kovanci, 2001, s. 244).

Yaratic1 orgiit tiyelerini yonetmek, ayn1 zamanda bilgiyi tagima ve aktarma diger
bir ifadeyle harekete gecirme sisteminin  Orgiitte  olusturulmasimi = ve
yayginlastirilmasini zorunlu kilar. Yaraticiligin orgiitselleserek siirekli hale gelmesi,
ancak iggorenlerin istek ve hevesle gerceklestirebilecegi bir olaydir. Yaraticiligr etkin

bir sekilde yonetmek i¢in yapilmasi gerekenler sunlardir (Yildirim, 2007, s.116):

e (Gelismenin yaganilabilecegi bir atmosfer yaratmak,

e Yaraticiligr destekleyecek fiziksel ¢cevreyi yapilandirmak,

e Orgiit iiyelerinin davramslarim degistirme yoniinde uyarici (itici giig)
niteliginde 6rnekler se¢mek,

e Yeni fikirler iiretmek icin beyin firtinasi gibi yontemler gelistirmek ve
uygulamak,

e Personelden gelen yeni fikir ve tekliflere agik olmak ve degerlendirmeye tabi
tutmak,

e Fikirleri tartismak, gerekirse fikirleri reddedebilme 6zglirliigline sahip olmak
ve biitiin bu eylemleri orgiitiin iyiligi i¢in kullanmak,

e (alisanlan diisiinmeye vakit bulamayacak sekilde sikmamak, nefes almalarini
saglamak,

e Kendi kendini yoneten takimlar gibi yonetim sistemleri kurmak,

e Yeni fikirlerin olusturulmasina rehberlik edecek yollar1 arastirmak,

e Her tarafa yayilan orgiitsel bir deger oldugu i¢in yaraticilig1 odiillendirmektir.

Yonetsel yaraticilik isletme ve psikoloji alanlarinda birgok bilim insani
tarafindan incelenmistir. Calismalarda yaraticiligi etkileyen faktorlerden iletisimin
rolii genis bir yelpazede ele alinmis, ekip gelistirme yoluyla genel yenilik¢i ¢iktilar ve
bu calismalar1 etkileyen faktorler iizerinde durulmustur. Bir isletme acisindan
yaraticilik terimi bireylerin dogal 6zelliklerinden ziyade siire¢ ve ¢iktilar1 tanimlamak
icin kullanilmaktadir. Boylece yaraticilik ¢ogu zaman yeni bir fikir iiretimi veya

uygulanabilir bir firsat olarak tanimlanabilir (Moultrie & Young, 2009, s. 300).
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Diger hayati kurumsal ¢iktilar gibi, yaraticilik ve yenilik sadece bastanbasa bir
firma stratejisi degil ayn1 zamanda, daha temel olarak, her giin tek basma ya da
digerleriyle kurumun islerini yliriiten bireysel iscilerin zihinlerinden gelen bir seydir.
Bireysel is¢ilerin giinliik rutin islerinde tliretecekleri yaratici-orijinal ve faydali fikirleri
gelistirmek yalnizca bireysel ozelliklerine bagli degil ayni zamanda etraflarinda
algiladiklar1 is ¢evresine de baglidir (Amabile vd., 2004, s. 5). Yaraticiligin
gelistirilebilmesi i¢in yaratici bireylerin yani sira yaratici bir ortamin gerekliligi
arastirmacilar tarafindan vurgulanmaktadir. Yaratict ortami saglayan yaratici

orgiitlerin nitelikleri su sekilde siralanabilir (Ates, 1989, s. 112):

e Organik bir yap1

o Aciklik, cevresel degisikliklere ayak uydurma

o Esneklik

e Orgiit calisanlar1 arasinda agik haberlesme kanallari, minimum gizlilik
e Isgorenleri fazla kontrol etmeme

e Isgorenlerin se¢im ve terfilerinin yetenek ve bilgiye gdre yapilmasi.

Bu kapsamda yaraticilifin orgiitsel etkinligin saglanmasi agisindan orgiit igerisindeki
bireylerin sahip olduklar1 yaratici potansiyelin agiga c¢ikarilarak oOrgiit adina

kullanilmasinin gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

2.6.5.3.Toplumsal yaratncihk alam. Orgiitsel yaraticihgmm ortaya
cikabilmesi icin yaraticiliga imkan veren bir g¢evrenin gerekliligi kagimilmazdir
(Kwasniewska & Necka, 2004). Bu nedenle bireyin yaratici disiinceler
gelistirebilmesi bireyin bulundugu c¢evreden etkilenmekte hatta buna gore sekil
degistirmektedir. Yaraticilik meydana gelmesi icin toplumsal yapinin Kkisilere
aragtirma yapma, kendini ifade etme ve 6zgiin olmasi ¢iinkii sinirlamalart ¢ok olan

toplumda yaratici bireyler kendini ifade edemezler (Geng, 2007).

Toplumun yillar i¢inde ortaya ¢ikan deger yargilari, liretim yapisi, diisiinme
bicimi bireyi etkiler ve bireyin kisiligini bicimlendirir. Degisik toplumlarda
yaraticiliga kars1 farkli yaklasimlar sergilendigi bilinmektedir. Baz1 toplumlarda agir
basli olma, giilmeme, saka ve espri hos goriilmemekte, kisinin yanlis yapma hakki hos
goriilmemektedir. Bu baglamda toplumsal kurallarin baskisi, yasama bakis ve yasami

algilayis bicimi bireyin yaraticilifin1i 6nemli derecede etkileyebilecegi soylenebilir
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(Gulerytz, 2001). Toplumsal yaraticiligt temin eden siiregler Sekil 2.8’de

gosterilmistir.
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Sekil 2.8. Toplumsal Yaraticihg Saglayan Siiregler (Tung, 2007)

Bir toplumun yaratici diislinme becerisi veya yenilik getirme kapasitesi o toplum
icerisinde bulunan birey ve kurumlarma baglidir. Kurumlarda belirli yontem ve
yonetim sistemleriyle yaraticiligin sistemlestirilmesi miimkiin olmakta ve dolayisiyla
kurumsal yaraticilik diye bir kavramin pek de anlamsiz olmadigi goriilmektedir. Fakat,
bir toplum i¢in bu sekilde bir sistem kurulamaz. Bununla birlikte, egitim sistemi,
kiiltiirel degerler veya devlet yonetimi, yaraticiligin olumlu ve olumsuz ydnde
etkilenmesinde etkin bir rol oynayabilir. Pratik ac¢idan bakildiginda bir toplumda
yaraticilign arttirmanin iki temel yolu mevcuttur. Bunlar (Bakan & Biiyiikbese, 2004)’e
gore Egitim sistemini yaraticiligt destekleyecek duruma getirmek, Yaraticiligi

destekleyen bir ortam yaratmaktir.



174

2.6.6. Orgiitsel yaraticthgin engelleri. Orgiitsel yaraticiligin saglanmasinda
karsilagilan engeller arasinda; oOrgiitin gelenekleri, iist yonetimin kontroli elinde
tutmak istemesi, insiyatif vermemesi, asirt uzmanlasma ile siradanlagsma, olusan
siireclerde tahammiilsiizliik, yaratici bireyleri desteklememe, bireyler ve gruplar arasi
kiskangliklar, orgiitte degisim korkusu ve stres sayilabilir (Okakin & Ayvacioglu,
2014).

Orgiitte yaratic1 bagariy1 arttirmanin tek yolu, sosyal ortamda bireysel dzgiirliigii
On plana ¢ikarmaktir. Bireysel 6zgiirliikler, yaratici firsatlarin herhangi bir grup ya da
kisi tarafindan tekellestirilmemesi igin giivence altina alinmalidir. Orgiitte sorumsuz
bireycilik ve kor uyumculuk arasinda uygun yaraticilik kosullart saglanmalidir
(Karacabey, 2011). Yaraticilik ve yenilik¢ilik gelismis bir 6rgiit yapisinin, biirokratik
Ozellikler gdsteren bir oOrgilit yapist olmadigr kanmitlanmistir. Biirokratik oOrgiit
yapisindaki sekilsel ve hiyerarsik yap1, yaratici diisiincelerin ortaya ¢ikmasini engeller.
Yaraticilik, yeni, farkli fikirlerin tesvik edildigi, hata ve basarisizliklarin hos
karsilandig1, isbirligi ve dayanismanin desteklendigi, esnek, sekilsel olmayan,
katilimc1 yapilarda olusur ve gelisir. Ciinkii yaratict bireyler kendini gerceklestirme
gereksinimi hissederler, géreve odaklanirlar ve basar i¢in 6zglrliige ihtiya¢ duyan
kisilerdir. Orgiit i¢in yaratic1 kaynaklar saglayabilecek bu kisiler, ancak organik 6rgiit
yapisinda yaratici eylemlerini gergeklestirebilirler (Cekmecelioglu, 2002). Amabile
(1997), orgiitsel yaraticilik i¢in asagidaki alt1 kosulu siralamistir:

e Orgitsel Cesaretlendirme: Adil, fikirlerin yapic1 bir sekilde elestirildigi,
yaratici diigiincelerin tesvik edilmesi i¢in etkili 6diillerin bulundugu, yeni
fikirlerin kolayca yerlestigi ve serbestce paylasildigi bir orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasidir.

e Yonetici Destegi: Iyi calisma modelleri olusturan, amaglar agik¢a tanimlayan,
i1 grubu degerlerini gii¢lendiren ve gruba giivenen yoneticilerin gosterdigi
destegini ifade eder.

e s Grubu Destegi: Calisma ortaminda insanlarin iyi iletisim halinde olmasini,
yeni fikirlere agik olmasini, ise iligkin giigliikkleri yenmede birbirine destek
olmasini, karsilikli gliven ve yapilan ise yiiksek diizeyde baglilik duymay1
saglayan arkadas destegini igerir.

o Kaynaklar: Arag-gereg, finansman ve bilgiyi de kapsayan her tiirli kaynagin

kolay erisimi ve kullanimin1 ifade eder.
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e Isin Miicadele Gerektirmesi: Calisanlar1 miicadele etmesini gerektiren ve
calisanlarin nispeten Onemli bir calisma yaptigina iliskin duyguya sahip
olmalaridir.

e Ozgurlikk: Calisanlarin ne ve ne sekilde yapacagiyla ilgili goriisleri ve yapilan

isin kendi kontrollerinde olduguna inanmalarin1 kapsar.

Sungur (1992), yaratici bir orgiit i¢in gerekli 6n kosullarin, yaratici bir lider ve
yaratici bir ortam oldugunu belirtmistir. Orgiitlerde bireylerin yaraticilik yeteneklerini
ortaya c¢ikarmalarin1 saglayan en iyi kosul, kendini ifade etmeye imkan taniyan
ortamdir. Yaptig1 ise bireyin kendinden bir sey katmasi ya da kendini ifade etmesi bir
odiillendirme oldugunu belirtmistir. Buna imkéan taniyan oOrgiitlerde bireyler kendi
yaratici yonlerini ise yansitabilecegini belirterek yaraticiligi 6zendiren bir Orgiitiin

ozellikleri s6yle siralamistir (Sungur, 1992):

e Saglikli bir yonetici- ¢alisan iligkisi,
e Agcik iletisim sistemi,

e Destek olma ve isbirligi,

e Yiiksek diizeyde yaratici ¢alisanlar ,
e Yeterli kaynaklar,

e Elestiriden kagcinma ,

e Yerinden yonetim anlayisi.

Amabile (1998), orgiitlerde yaraticilig1 6ldiirmeden onu gelistirecek uygulamalari

asagidaki gibi ele alinmas1 gerektigini belirtmistir:

Insanlarin dogru iste calistirilmalidirlar: Yaraticih@ tesvik etmek igin yoneticilerin
yapmasi gereken seyler arasinda belki de en etkili ve basit adim budur. Bdylece hem
kisinin uzmanlig1 ve yaraticiligina uygun is yapmasini saglayabilirsiniz hem de icsel

motevasyonu’nu harekete gecirebilirsiniz.

Calisanlara ozgiirliik vermelidir: Onlara ulasilmasi gereken hedef hakkinda degil,
hedefe ulasmak icin kullanacaklar1 yontem konusunda olmalidir. Cergevesi net
cizilmis Ozel stratejik amaclar insanlarin yaraticiligini daha iyi ortaya koyacaktir.
Calisanlara hangi daga tirmanacaklar1 degil daga nasil tirmanacaklar1 konusunda 6zgiir

birakirsaniz daha yaratici olacaklardir.
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Zamani ve para dogru sekilde dagitilmalidir: Yaraticiligi etkileyen iki temel kaynak
zaman ve paradir. O nedenle zaman ve para yaraticilig1 destekleyebilir de 6ldiirebilir

de.

Birbirini  karsilikli olarak destekleyen gruplar kurmalidir: Yaratici fikirler
olusturmasini istediginiz takimlar kuruyorsaniz en Onemli sey bu takimlarin
tasarlanmasidir. Yani sahip olduklari farkli bakis agilari ve birikimlerle gerekir.
Boylece daha yaratici diisiinceler ortaya c¢ikacaktir. Calisanlar ne kadar farkl

gruplardan olusursa yaraticiliklar1 o derece artacaktir.

Denetleyici tesvik arag ve yontemlerinde faydalanmak gereklidir: Y Oneticilerin blyuk
boliimii ¢ok mesguldiir. Bu nedenle basariy1 takdir etmeyi bir kenara birakirlar. Bu ise

yaraticiligin en biiyiik diismanlarindan biridir

Biitiin orgiitiin destegi alinmalidir: Ust yonetimin destegi yaraticiligi artiracaktir.
Ancak, yaraticilik asil biitiin orgiitiin destegi saglandiginda artar. Bentley (1999),
Orgiitlerin yaratici olabilmesi i¢in biinyelerinde yaratici calisanlar bulunmasi
gerektigini ve bu calisanlarin yaraticiliklarini tesvik edici ortamlarin saglanmasi
gerektigini dne siirmiistiir. Ideal ¢alisma ortaminin temel 6zelliklerini ise agik fikirlilik,

sezgi, esitlik, gelisim, cesaretlendirme ve agiklayicilik olarak siralanmistir.

Acik Fikirlilik: Acik fikirlilik farkli ortamlara uyum saglama becerisini ve yaraticilig
beraberinde getirir. Calisanlarin farkli yaklasim ve tekniklerle yaraticiliklarini
sergilemelerine olanak verir. Acik fikirliligin bulundugu orgiitlerde yaraticilik

cabalarina 6nem verilir ve objektif degerlendirmeler yapilir.

Sezgi: Bir orgiitiin algisini, ¢alisanlarin genel algilar1 belirler. Bir baska degisle
calisanlarin kisisel algilarinin 6rgiitiin genel biitiinliigli i¢inde yer bulabilmesi, orgiit
icerisinde katilimci atmosferin olusturulabilmesidir. Bu nedenle sezgisi kuvvetli
calisanlara sahip bir orgiit, cevresindeki tiim yeniliklerin farkindadir. Yapilan isin hem
profesyonel hem de kisisel bazda doyurucu olmasi oOrgiit icerisinde yaraticilig

pekistirecektir.

Esitlik: Her ¢alisana orgiite katkida bulundugu i¢in saygi duyulmalidir ve bu saygi
calisan hangi pozisyonda olursa olsun esit miktarda olmalidir. Aym1 zamanda

calisanlarca One siiriilen fikirler 6n yarg: giidiilmeden kullanilmalidir.



177

Geligim: Orgiit igerisinde fikirlerin 6zgiirce ifade edilmesine olanak saglanmalidir.
Egitim etkinlikleri ve bu kapsamda yapilan aligtirmalar sayesinde elde edilen bilgiler,

yaraticiligin gelismesi i¢in temel olusturur.

Cesaretlendirme: Calisanlara yaratici diisiinme ve degisik cevaplar iiretme konusunda
cesaretlendirme yapilmalidir. Ayrica yaratici olma c¢abalarinin 6diillendirilmesi ve
desteklenmesi ek olarak bu cabalarin olugmasi i¢in ek zaman da verilmesi
gerekmektedir. Bu sayede c¢alisanlar yaraticiliklarini ortaya daha rahat bir sekilde

ortaya cikaracaktir.

Aciklayicilk:  Tyi  bir iletisim  orgiitlerin  vazgecilmezlerindendir.  Yapilmasi
gerckenlerin agikega belirtilmesi ve yerinde elestiriler, o Orgiite basariy1 getirecektir.
Calisanlara gorevleri agikca ve anlasilir bir sekilde belirtilmesi, gerekli durumlarda
calismalarina doniit verilmesi orgiit icerisindeki dogabilecek iletisim problemlerini

ortadan kaldirir. Dolayisiyla bu durum bireylerin yaraticiligina katki saglayacaktir.

Ayrica; Yaratict ortamlarin olusturulabilmesi i¢in diisiincelerin siirekli gelismesini
destekleyen atmosfer i¢inde calisilmalidir. Bunun i¢in ne yapabiliriz? Yaratici
atmosferi ortaya ¢ikarmak i¢in takimin yapmasi ve yapmamasi gereken faktorler

sunlardir (Savieski, 2004, ss. 72-74):
Ne Yapmal1?

e Beyin firtinasi toplantilarina katilin, herhangi bir agiklamaya gerek olmaksizin
istedikleri zaman toplantiy1 terk edebileceklerini ya da toplantiya
katilabileceklerini belirten bir toplant1 kurali getirin.

e Toplantilarda fiziksel faaliyetlere izin verin.

e Her diisiince yanlis degildir. Biitiin diisiincelerinizi paylagsmaktan ¢cekinmeyin.

e Toplantilarda igecek ve yiyecek bulundurun. Bunlari akillica kullanmak
gerekir.

e Beklenmeyeni yapmayi deneyin. Giilmek beyninizin yakitidir. Beyninizi dolu
tutun.

e Arastirma yapin. Ne yapildigini, neden yapildigini ve nasil yapildigini bulun.

e Basarilarinizi kendinizin ve baskalarinin hatalar1 {izerine insa edin. Diger

bireylerin en iyi yonlerini agiga ¢ikarmay1 6grenin.
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Ne Yapmamalr?

e Ortaya atilan bir diistinceyi dogru bulmuyorsaniz bu konudaki fikrinizi
saklayin.

e Eger sizin diisiinceniz iyi degil de sadece farkli ise kendi goriisiiniizii saklayin.

e Eger diislinceniz digerlerini karmasik hale getirecekse konusmayin. Ancak onu
sadelestirebilecekseniz konusun.

e Dislincelerinizi zorla kabul ettireceksiniz hi¢ sOylemeyin ancak kabul
edilebilir yonleri varsa ortaya atin.

e Isin uzmani degilseniz dyle davranmayin. Olaya, riitbeniz onlardan yiiksek
oldugu i¢in degil, sizin deneyiminiz gruptaki diger insanlardan gergekten daha
iyiyse karigin.

e Bir diisiinceyi yalnizca degistirme giiciiniiz oldugu i¢in degistirmeyin. Katkida
bulunabileceginizi daha dnce kanitlamigsaniz ise karisabilirsiniz.

e Eger projenin enerjisine bir katki olmayacaksa fikirlerinizi saklaymn. Bir
baskasinin isini yapacaksiniz arada belli bir mesafe birakin. Eger insanlar
kaynaklar1 ve vizyonu en iyi yonetecekseniz ortaya ¢ikin.

e Nerede duracaginiz1 bilin. Yaratici kisiler her zaman baslangigtaki fikirlerin

tizerinde caligmayi siirdiirtirler.
2.6.7. Yaratic1 6rgutlerde sorun ¢6zme teknikleri.

2.6.7.1. Beyin furtinast yontemi (brain storming). Beyin firtinasi yontemi
“bir grup tarafindan sorunlara ¢6ziim bulmak i¢in kisa zaman i¢inde ¢ok sayida fikir
iretme isi” olarak tanimlanabilir (Cavus, 2004, s. 38). Beyin firtinasinin basariya
ulasabilmesi i¢in seansin maksimum 12 kisilik bir gruptan olusmasi ve kisa siirede
sonuclandirilmasi gerekmektedir. Seansa katilan kisilerin seans sirasinda birbirlerinin
fikirlerini degerlendirmelerine izin verilmez. Ayrica katilimcilarin kendilerini rahat
hissedebilecekleri ve siirlarin1 kaldirabilecekleri serbest bir ortam saglanmalidir. Bir

beyin firtinasi seansinin alt1 asamasi vardir (Rawlinson, 1995, ss. 45- 49):

e Sorunun belirtilmesi ve tartisilmasi,
e Sorunun yeniden tanimlanmasi,
e Yeniden tanimlanan sorunun, bu yeni ortaya ¢ikarilan tanimlarindan biri temel

alinarak, kac sekilde ¢oziilebileceginin sorulmasi,
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e [sinma turu,
e Beyin firtinasi,
e En akla gelmeyecek diisiince Beyin firtinas1 yonteminde uyulmasi gerekli bazi
ilkeler asagidaki gibi siralanabilir (Aksiizek, 2008, ss. 36-37);
- (Coziime kavusturulacak konu, cok genis ya da c¢ok dar kapsamli
olmamalidir,
- Sorunun ¢dziimiinden dnce kaynak nedenler {izerinde durulmalidir,
- Katilimcilarin sorunun ¢6ziimiine aktif katkis1 esastir,
- Tiim katilimcilar esit s6z hakkina sahiptir,
- Bigimsel olmayan bir psiko-sosyal iklim kurgulanmalidir,
- Hiyerarsinin vurgulanmasindan ka¢inilmalidir,
- Her katilimci her defasinda yalnizca bir tek diisiince dile getirir,
- Katilimcilarin goriisleri anahtar kelimeler seklinde sunulur,
- Yasaklama durumu s6z konusu degildir. S6zIii miidahale bir tarafa, beden
diliyle dahi baskilama s6z konusu olmamalidir,
- Katilimcilarin belirttikleri diistinlerin kullanim degeri degil, toplam sayisi
tizerinde durulmalidir,
- Seanslar mizahi yoldan eglenceli hale getirilmelidir,
- Biitiin goriisler ve katilimeilar esit sekilde takdir edilmelidir,
- Enug diisiincelere bile hosgorii ¢cer¢evesinde yaklasilmalidir,
- Tiim diisiinceler kayda alinmalidir,
- Seans suresince higbir diisiince tartismaya agilmamalidir,

- Karsilagtirmali degerlendirme, ayr1 bir asama olarak ele alinmalidir.

Alex Osborn’un beyin firtinas1 yontemine iligkin dort kurali asagidaki sekilde
siralanmaktadir (Barker, 2002, s. 50; Top, 2008 ss. 103-104):

o FElestiri tamamen yasaklanmistir: Bireylerin sunmus olduklar fikirler oturum
sirasinda degil, daha sonra yargilanmalidir.

e Ay serbest: Oturum sirasinda ortaya ne kadar uguk fikir atilirsa, o kadar iyidir.
Ucuk fikirlerin ayaklarini yere bastirmak daha kolaydir.

e Daha fazlafikir: Uretilen fikir ne kadar fazlaysa iyi bir fikrin ortaya ¢ikarilmasi

sans1 o kadar arttirilmis olacaktir.
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e Birlestirme ve iyilestirme: Oturuma katilan bireyler kendi fikir katkilarinin
yanmi sira diger sunulan fikirleri iyilestirme, birlestirme veya degistirme

Onerilerinde de bulunmalidirlar.

2.6.7.2. Ters beyin firtinast yontemi (reverse brainstorming). Bu
yontem, beyin firtinas1 yontemine benzer. Aralarindaki fark ise, ters beyin firtinasi
yonteminde degerlendirme yapmaya izin verilmesidir. Ters beyin firtinasi1 yontemi
sorular sorarak hatayi bulma temeline dayanir. Toplanti boyunca, diistinceyle ilgili tiim
yanliglar belirlenmeye c¢aligilir. Tartisma, bu yanlislart diizeltmenin yollarini belirleme

konusunda surdaraltr (Yurtseven, 2001, s. 72).

2.6.7.3. Sinektik yontemi (synectics). Beyin firtinas1 yonteminin serbest
atis ve yenilerini yaratma yoniinde mevcut fikirleri birlestirme kuralindan yola
cikilarak gelistirilen teknige sinektik denilmektedir (Barker, 2002, s. 56; Top, 2008, s.
111). Bu yontem, beyin firtinast yontemine ¢ok benzer. 5-7 kisiden olusan bir grup ve
grupta bir lider vardir. Ancak 6nemli bir 6zelligi gercek problemi yalnizca lider bilir
ve gruba ancak sorunun genel bir anlatim1 yapilir. Grup tiyeleri bu durumda ¢abucak
¢dziime varamadiklar igin yiiksek sayida fikir iiretirler. Uyeler, sorunun gercek
niteligini bilmedikleri i¢in ¢6ziime ne kadar yakin olduklarini da bilemezler (aktan,

1986, s. 75).

2.6.7.4. Kontrol listesi yontemi (checklist method). Komplike bir
problemin ¢oziimiinde, problemin her agidan ele alindigini kontrol etmenin en iyi yolu
kontrol listesi olusturmaktir. Bu teknikle yapilan fikir olusturma g¢alismalarinda,
diisiincelerin kolaylikla tiretilebilmesi ve iiretilenlerin unutulmamasi amaciyla listeler
olusturulmaktadir. Liste tamamlandiktan sonra eger hala bir ¢éziim gorilemiyorsa en
azindan problemi netlestirmekte fayda saglanmis olacak ve diger tekniklerden yardim

alinarak ¢6zlim saglanabilecektir (Eryeler, 2003, s. 61).

2.6.7.5. Giiglendirilmiy iligkiler (forced relationships). Gii¢lendirilmis
iliskiler yontemi; amaglar ya da diisiinceler hakkinda sorular soran, yeni birlesimlerin
sonuglarindan yaratici bir diisiince gelistirmek i¢in ¢aba harcayan bir yontemdir. Bu
yeni iliskiler ve yaratici diislince bes asamali bir siirecle gelistirilir (Yurtseven, 2001,

s. 73):
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e Sorunun unsurlarini ayirmak,

e Bu unsurlar arasindaki iligkileri belirlemek,

e Diizenli bir formda bu iligkileri kaydetmek,

e Diisiinceler ya da modeller yaratmayi saglayan iliski sonuglarini analiz etmek,

e Bu modellerden yeni diisiinceler gelistirmek.

2.6.7.6. Matris yontemi. Matris teknigi, Oncelikle sorunlarin
tanimlanmasini daha sonra miimkiin olan kuramsal ¢oziimlerin listelenmesini ve son
olarak Onerilerin degerlendirilmesini kapsamaktadir (Akat vd., 2002, s. 444). Bu
yontemde, probleme iliskin temel degiskenler iki boyutlu bir matriste listelenir.
Dolayistyla miimkiin olan her bilesim géz oniinde tutulur. Bu teknige ¢ok bilinen bir
ornek olan bir bina plan1 ve bina yapimi s6z konusu oldugunda degisik yapa tiirleri ve
degisik malzemelerin ele alindig1 bir matris 6rnek olarak verilebilir. Degisik tiirden
malzemeler ve degisik insaat tipleri hem yatay hem de dikey olarak matris diizleminde
gosterilebilir. Boylece ¢cok fazla sayida olasiliklarin oldugu ortaya ¢ikar (Aktan, 1986,
s. 90; Arkose, 2004, s. 61).

2.6.7.7. Buyuk hayal yaklasimi. Bu yontemde; biiyiik bir yaraticilik
icinde bir problemin tanimlanmasi ve onun ¢oziimiiyle ilgili olarak girisimcinin
hayallerini de iceren yeni bir diisiincenin gerceklestirilmesi siirecidir. Bu yontemde,
tim olasiliklar kaydedilir ve arastirtlir. Bu durum hayal uygulanabilir

(gergeklestirilebilir) bir diisiince oluncaya kadar surdurtlur (Yurtseven, 2001, s. 75).

2.6.7.8.Transandantal meditasyon. Transandantal meditasyon (TM),
tekniginin kullanilmasi sirasinda deneyimlenen derin dinlenme, insan bedeninin dogal
bir sekilde stres ve gerginliklerden kurtulmasini saglamaktadir. TM sirasinda sinir
sistemindeki stresin azalmasi sonucunda gelen; dogal olarak daha iyi bir uyku ve daha
berrak diisiinebilme gibi faydalar goriilmektedir. Ayrica TM’ nin yararlar1 arasinda;
stresten kurtulmak ve saglig1 gelistirmekten baslayarak yaraticiligi arttirmak ve daha
yiiksek biling durumlarini deneyimleme sayilabilmektedir (maharishi. org.tr). Teknik
kolay bir sekilde 6grenilebilmekte, her gilin sistemli bir sekilde 15-20 dk. arasinda
uygulanmas1 durumunda bilingli zihin daha fazla yaraticilik ve enerji kazanmaktadir
(Coban, 2005, s. 49). Isletmelerde ydnetim stresinden arinmak ihtiyaci hissedildiginde
bagvurulabilecek bir tekniktir. Bireyler agsindan konsantrasyon’un arttirilmasinda ve

problemlerin farkli agilardan ¢6ziime kavusturulmasinda fayda saglamaktadir.
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isletme i¢i iiretimini arttiran bir etken olarak goriilmekte ve bu nedenle calisanlar
arasinda uygulanmasi isletmelerce desteklenmektedir (Eryeler, 2003, s. 65; Bakan &
Buyukbese, 2004, s. 26).

2.6.7.9. Yanal diisiinme Yyanal diisiinme (lateral thinking) teknigi.
Edward de Bono tarafindan 1960 yilinin sonlarina dogru gelistirilmis bir yaratici
diistinme tekniginidir. Yanal diistinme teknigi, dikey ve yanal olmak iizere iki boliime
ayrilmaktadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir (Barker, 2002, ss. 51-52; Iraz, 2005, s.
27; Top, 2008, ss. 108-109):

e Dikey diisiinme, geleneksel mantiksal diisiinmedir. Bir problemden yola
cikarak adim adim ¢oziime varir. Dikey diisiinme dogru cevabin bulunmasiyla
ilgilenir; dogru cevabi bulabilmek i¢in her asamada dogru olan seyi yapiyor
olmaniz gerekmektedir. Dikey diisiinmenin en basit 6rnegi toplama islemidir.

e Yanal disiinme ise dogru cevabin bulunmasiyla degil, yeni bir fikrin
bulunmasiyla ilgilenir. Bundan &tiirii yanal diistinmede, her bir asamada dogru
olanin yapilmasi s6z konusu degildir. Burada amag¢ ¢6zmek degil, yeni bir sey
bulmaktir. Yanal diisiinmenin 6rnegi, goriiniiste birbirlerinden farkli olan
nesnelerin aslinda benzer nesneler oldugunu gérmektir. Dikey diistinme ayni1
cukurun daha derin kazilmasiyken, yanal diisiinme kazacak daha ilgin¢ ve daha

iretken bir gukur bulmaktir.

2.6.7.10. Yaratici imgeleme. Bireyin yasaminda olmasini istedigi
seyleri yaratabilmek i¢in hayal giiciinii, diis giiciinii kullanma teknigine yaratici
imgeleme teknigi denilmektedir. Imgeleme, zihinde bir fikir veya resim yaratma
yetenegidir. Bu teknikle, gerceklesmesi istenilen bir seyin agik ve net goriintiisiini
yaratmak icin diis giicli kullanilmaktadir. Daha sonra, nesnel bir gercek olana kadar,
bir baska deyisle, diislenen seyi elde edene kadar bu fikre veya resme diizenli bir
bicimde odaklanma ve pozitif enerji verme surdurilmektedir (Gawain, 1999, s. 15).
Bir diger ifadeyle, yaratici imgeleme, hayatta istenen seyleri yaratabilmek ve hayati
olumlu yonde degistirebilmek i¢in zihinsel betimleme ve onaylama sanatidir. Son
yillarda artitk pek ¢ok alanda bu teknigin bilincine varilmis olup basariyla
kullanilmaktadir. Teknigin giinliik yagsantinin bir pargasi haline getirilmesiyle; kisisel

gelisime hiz kazandirabilir, yaraticilik yetene8inin gelismesine katki saglayabilir,
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mesleki hedeflere ulasilabilir ve bunun yaninda farkli aktiviteler gergeklestirilebilir

(Eryeler, 2003, s. 66).

2.6.7.11. Alu sapkali diigiinme. Edward De Bono tarafindan
gelistirilen bu teknik su sekilde anlatilmaktadir (Eryeler, 2003, ss. 67-68; Bakan &
Buyukbese, 2004, ss. 26-27):

Beyaz Sapka: Net bilgiler (tarafsiz sapka); goriisiilen konu ile ilgili net bilgiler,
sayilar, arastirmalar, kanitlanmis veriler ortaya konur. Beyaz; tarafsiz ve objektiftir.
Bu sapka objektif olgular ve rakamlarla ilgilidir. Beyaz sapkaca diislinmenin amact

pratik olmaktir.

Kirmizi Sapka: Duygular (duygusal sapka); goriisiilen konu ile ilgili olarak, kisilere
hi¢bir dayanagi olmadan hislerini sdyleme sans1 verir. Kirmizi, 6fke, tutku ve duyguyu
cagristirir. Duygusal bir bakis agis1 verir. Amaci arka planda yer alan duygusal

algilama bi¢imini gorliniir kilmaktir.

Sivah Sapka: Tehlikeler (kotlimser sapka); goriisiilen konunun riskleri, gelecekte
doguracag1t problemler, elestiriler ortaya c¢ikar. Siyah; karamsar, olumsuz ve
kotimserdir. Bir seyin ni¢in yapilmayacagini goriir. Elestirme sapkasidir, ancak bir
tartismada taraf tutmak anlamina gelmez. Diisiinme yontemindeki hatalara isaret
edebilir.

Sart Sapka: Avantajlar (iyimser sapka); o isin avantajlar1 ortaya konulur. Getirileri
gbz oniine alinir. Sar1; giines gibi aydinlik ve olumludur. Tyimser, umutlu ve uyumlu
diisiinme ile ilgilidir. Bu diisiiniis, degerli ve yararli olan seyleri arastirir ve mantikl

destekler arar. Yapici ve iireticidir, somut teklifler ve 6neriler ortaya ¢ikar.

Yesil Sapka: Yaraticilik (yenilik¢i sapka); konuyla ilgili alternatifler arastirilir.
Yaraticilik 6n planda tutulur ve toplantiya katilanlarin yaratici olmalari tesvik edilir.
Onemli olan fikrin sagma olup olmamas1 degil, orijinal, yeni, iiretken olmasidir. Yesil;
bereket ve verimli biiylime demektir. Yaraticilik ve yeni fikirlerle ilgilidir. Bu sapkay1

takan yaratict diislinmenin kavramlarimi kullanir.

Mavi Sapka: Sonuglar (serinkanli sapka); diisiince sistematize edilir. Toplantinin
sonuglar1 ortaya ¢ikarilir, durum analizi yapilir ve 6zetlenir. Mavi; serinkanliligi temsil

eder ve her seyin iistlindeki gégilin rengidir. Diisiinme slirecinin diizenlenmesi ve
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kontroliiyle ugrasir, mavi sapka diisiiniirii orkestra sefi gibidir. Alt1 sapkali diigiinme

tekniginin ana amaci agagidaki gibi siralanabilir (tr.wikipedia.org):

e Diistinme siirecine odaklanip gelistirmek

e Yaraticilig1 cesaretlendirmek, paralel ve lateral diistinme
e {letisimi iyilestirme

e Karar verme siirecini hizlandirma

e Tartismalardan kaginma

Ornegin, bir sorunun incelenmesi ve ¢oziim iiretilmesine dair bir toplant:
duzenlenecek olursa, boyle bir toplantida, ¢6ziim i¢in, Altr Sapkali Diigiinme
Tekniginin kullanilmas1 miimkiindiir. Once sorun incelenir, sonra ¢dziim Onerileri
iiretilir ve daha sonra elestirel degerlendirmelerin sonucunda uygun ¢oziim segilir.
Toplanti, herkesin, Mavi sapkanin toplantiyr nasil idare edecegini, nasil hedef ve
amaglara ulagilacagini duyuracagi beklentisi ile baglar. Tartigma Kirmizi sapkanin
sorunu ¢Ozlimii ile ilgili fikir ve tepkileri toplama diisiincesi ile devam eder. Bu gercek
¢Ozlim i¢in kisitlarin gelistirilmesi i¢in de kullanilir. Tartisma, fikirler ve muhtemel
cozlimler iiretmesi i¢in Yesil sapkaya gecer. Daha sonra tartigma, bilgi liretmeyi
diisiinen Beyaz sapka ile ¢ozlimleri elestirmeyi diisiinen Siyah sapka arasinda gider
gelir. Herkes herhangi bir anda belli bir yaklasima odaklandig i¢in, grup, bir kisinin
(Kirmiz1 sapka) duygusal tepki gostermesinden ya da baska bir kisinin (Beyaz sapka)
objektif diisiinmeye ve yine bir baska kisinin (Siyah sapka) yaklasimlara elestirel
olmaya ¢aligmasindan ¢ok daha fazla isbirlik¢i olacaktir (tr.wikipedia.org).

2.6.7.12. Gorsel haritalama. Bu yontemde, bir problemin ya da konunun
cesitli boyutlar1 ayr1 ayn kartlara yazilarak bir duvara yerlestirilir. Daha sonra, grup
tiyeleri kartlarda gordiiklerini 6zetleyerek veya kartlar1 yeniden yerlestirerek problemi

bir biitlin olarak gorebilir ve yeni yaratic1 fikirler iiretebilir (Iraz, 2005, s. 29).
2.6.8. Orgltsel yaraticihgin dl¢iimii ve etkilesim alanlar.

Yaraticilik 6l¢timlerinin bireysel ve orgiitsel temelde farkli sekillerde yapildig
bilinmektedir. Bireysel 6l¢iimler i¢in en sik kullanilan yontemler psikografik diistinme
testleri ve tutum ilgi enventerleri iken, orgiitsel bazda bu 6lgiimler orgiitsel yapi ile
iligkili olanlarmin orgiit igerisindeki varliginin tespiti noktasindadir. Bunlar digindaki

Olcim yontemleri ise su sekildedir (Akkanat, 2014, s. 64);
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e Kisilik envanterleri,

e Biyografik envanterler,

e Arkadas degerlendirmesi,
e Taninma ve sayginlik,

e Belirtilen yaratici aktivite.

Bireysel yaraticilik, grup yaraticiligi ve orgiitsel yaraticilik gibi yaraticiliga etki
eden birtakim degiskenler ile ortaya ¢ikmaktadir. Sekil 2.9°da goriilen yaraticilik
bilesenleri, yaratic1 fayda, liderlik, yaratici siiregler gibi bir¢cok degisken ile érgutsel
kilturden etkilenerek yaraticilik sdrecinin  baslamasi i¢in referans noktasi

olusturmaktadir.

/ Yaraticihik Aracilan \

, N (Mediators)
Bireysel Hammadde (Somut ve
Yaraticilik bilis)
Vizyon / Misyon
Toplumsal « . OrgUtS(_eI (")z_ellikler
Yaraticilik . ” leerllk. .
\ J Yaraticilik igin
, , Degerler/Hedefler
Orgiitsel Bireysel/Kolektif Yaratict
Yaraticilik Siregler

\_

Yaratici Fayda
Bireysel Ozellikler

J

Orgiitsel Kiiltiir ve
Sistem

( h
Déndit & Al Grup Kulttrd ve
Sistemi

Ekstra-Orgiitsel
Kltur ve Sistem

Sekil 2.9. Coklu Seviye Orgiitsel Yaraticithk Modeli (James K. ve Drown D.,2012).
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Orgiitsel yaraticilik siirekli bir devinim gerektirmektedir. Bu devinim ise hayli
zor ve yaraticiligl etkileyen dinamiklerin siirekli olarak kontrol altinda tutulmasini
zorunlu kilmaktadir. Greenberg, oOrgiit i¢indeki yaratici insanlarin Uretici bir
unutkanliklar1 (productive forgetting) oldugunu ileri stirmektedir. Bu da yaratici
yetenege sahip olan firma ¢aliganlarinin iiretken olmayan fikirleri ve dlstinceleri gegici
olarak faaliyete almadiklarini, bir kenara biraktiklarini ve yeni bir bakis acist ortaya
¢ikana kadar unutmus gorinduklerini ifade etmektedir. Bununla birlikte bu sorunlara
cevap verebilecek uygun ortam kosullar1 olustugunda ya da fikirlerin gelismesi
durumunda ise; bunlar1 tekrar hatirlayarak c¢ozlimler {rettikleri goriilmektedir

(Greenberg, 2002).

Driver, Orgiitsel yaraticiligi, 6zbenlik yapisinin imgesel karsiligi olarak;
psikometrik yaklasimla incelemistir. Bu yaklasim da beraberinde faydalililik
konseptini getirmektedir. Islevselci ve kisitlayici yaklasimlar yaraticiligi, yeni ve
faydali olanin iiretimi olarak tanimlamaktadir. Hedef, igeriksel degiskenleri, yaratici
ciktilart maksimize etmek i¢in manipule etmektir. Ayrica yaraticiligin edimsel dogast,
yaraticiligin daima itirazc1 olmasi gercegini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu 6zelligi faydanin

ayrica faydasizligi da yaratmasina sebep olmaktadir (Driver, 2008).

2.6.9. Yaraticilik ve egitim.

PR

Bilginin ¢ok ¢abuk yayildig1 ve degistigi ¢cagda, elestirel ve yaratici diislincenin
hakim olmadig1 bir toplumun gelecekte gelismis bir toplum olamayacagi kesindir.
Bilginin 6nemli oldugu goriiliirken, bilgiyi liretme siireci ve bilginin katma deger
yaratmadaki 6nemi daha da artmaktadir (Eroglu, 2014). Etkinligin, verimliligin ve
yaratici kiiltliriin en fazla olmasini bekledigimiz orgiitlerin basinda da toplumsal egitim
orglitlerimiz olan okullar bulunmaktadir. Egitim orgilitlerinden yaraticilik ile
amaclanan; biirokrasinin asir1 rasyonellik, uygunluk ve performans beklentilerini
dengeleyerek degisime uyum saglamalaridir (Cavusoglu, 2007). Degisim dinamigi;
ancak yaratici diislince ile beslendiginde ve kurumun her bir calisant kendi
yaraticiligini canlandirip sorumluluk alanina tasidiginda harekete geger. Bu noktada;
yaraticiligin ortaya c¢ikmasi, saglam temellere oturtulmasi ve yaratici fikrin eylem

planlarma donistiiriilebilir hale getirilmesi gerekiyor (Geng, 2007).

Sungur (1992)’a gore, yoneticinin fikir adami olusunda bile tehlike vardir.

Gelisen yeni fikirle es zamanli olarak yeni gelistirilmis fikirlerin de sikilabilir. Giderek
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onda gelisen bu ozellik yiliziinden birlikte calistig1 kisiler ondan ¢ekinebilir. Fakat
yOnetici, giivenilir ya da gilivenilmez fikirlerin arasindaki farki belirlemekle
yukumludir ve orgutteki blrokratik yonelimi azaltmak icin en gicli micadeleyi
vermelidir. Ancak bu sekilde yaraticiligi tesvik edebilir. Belli bir alanda uzmanlagmis
ve mesleki kariyeri i¢in gerekli egitimi almig kisilerin, mesleki agidan basarili
olduklari; fakat diger alanlarda daha az yaratic1 olduklari goriilmiistiir. ilk gcocukluk
yillarinin, merak, soru sorma, arastirma, fikirleri deneme istegi, okul ortaminda
bastirilmaya baslayinca orijinalligin de kismen yok olmaya yiiz tuttugu ileri
siiriilmiistiir. Ogrencilere hazir bilgiler sunan ve verileni isteyen, yanilma ve
basarisizligin tehlikeli oldugunu 6greten bir egitim sistemi yaraticiligi baltalar. Oysaki
yaratict olmanin birinci kosulu belli alanlarin tiim boyutlarinda var olan bilgilerin
alternatiflerini diisiinebilmektedir, diger bir kosul ise, deneme ve yanilmalarla

yilmayarak sebatla ¢aligsmaktir (Coban, 1999).

Egitimin temel bir alan1 olarak sanat egitimi, insan gereksinimlerine dayanir.
Sanat egitimi kendi amaclarina dayali bir 0Ogreti alani oldugu gibi, ¢ocugun
yaraticiligini gelistiren, ¢ocuga kendini ifade etme ve ¢evresini tanima olanagi veren
etkili bir egitim aracidir. Cumhuriyetin kurulusuyla birlikte okul programlarinda etkin
olarak yer almaya baslayan sanat egitiminin, sanat egitimbiliminin 1s18inda, ¢agin

gelisimine kosut olarak diizenlenmesi gerekir (Kurtulus, 2001).

Yaraticilikta temel sorun potansiyelin aciga c¢ikarilmasi ve kullanimina olanak
saglanmasidir. Yaraticilik 6zgiin diisiince iiretimi olarak ifade edilirse, bu diisiincenin
yasama uyarlanmasi daha dogrusu pratige dokiilmesi beklenir. Williams (2002) "a
gore, ¢ocuga istendigi ve farkinda olundugu hissettirildigi giivenli psikolojik bir
mekan yarattigimiz ve onun kisisel dogasini onayladigimizda, dogustan var olan

zekayl aciga ¢ikarmis oluruz.

Yaratict 6grenmenin otoriteden 6grenmekten daha etkili oldugu bilinmektedir.
Daha ekonomik oldugu i¢in otoriteden 6grenmek hep kullanilagelmektedir (Sungur,
1997). Okulda yapilan hemen her sey su ya da bu sekilde yaraticilig1 ortaya ¢ikarir.
Sanat, drama, doga, fen, miizik gibi ¢aligsmalar hayal giicii orijinalligin sergilenmesine
olanak veriri Yaraticilig1 ortaya ¢ikaran malzemeler ¢cocuga fikirlerini gorsel hale
getirme ve duygularini ifade etmesi i¢in sayisiz firsatlar veriri. Ellerinin, gdzlerinin,
zihninin koordinasyonu gelisir. Cok ¢esitli malzemeyi glivenli bir sekilde kullanmay1

oldugu kadar bakimlarini yapmay1 da 8grenir (Ryan Jr, 2002). lkdgretimde yaraticilig
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gelistirmek i¢in oyunlardan yararlanilmasi onerilmektedir. GOk (2006), Picasso ve
Matisse’in resim yapma slreclerini oyun olarak adlandirdiklarini aktarmakta ve Rollo

May’e gondermede bulunarak su diisiinceleri 6ne siirmektedir:

... Yaraticilik, yogun bir farkindalik, bir biling artisi ile nitelenir. ...Oyun, hayal
diinyasinin kapilarinin aralanmasiyla ¢ocukta bir 6grenme siireci baslatir. Ayni
zamanda yaratma siirecinde yaraticinin hissettiklerini kaygi veya korku olarak
degil, cosku olarak agiklar. ... Resim-Is derslerinde ¢ocuktaki yaraticiligim ortaya
¢ikarilmasi ‘oyun’ yontemiyle miimkiin olacaktir. Resim yapmakta isteksiz olan
cocugu elestirmek yerine cesaretlendirmek gerekir. Ozellikle, ilkdgretim birinci
siniftan itibaren Resim-Is dersi kisitlamalardan uzak olmalidir.

Yaraticilik egitiminde drama da etkili bir yontemdir. Morgul (2003), dramanin

yaratici insanin bicimlenmesindeki islevine dikkat ¢ekmektedir:

Egitimde kullanilan dramanin bir adi da yaratict dramadir. Cilinkii ¢ocugun
etkince katildig1 dogaglamalar siirecinde diis giiclinii kullandig1 goriiliir. Bir grup
dogaclamasi olan oyun, grup yaraticiligiyla ortaya ¢ikar. Tiim grupla yapilan bu
etkinlikler, ¢ocugu yaratici insan yapar. ...Bir yontem olarak kullanilan yaratici
dramada yasanan dogaglama stirecleri, degisebilirligi ve yaratmayi saglar.

Ucan (akt: Morgul, Tarihsiz), miizikte yaraticilik konusunda su diisiinceleri

dile getirmektedir:

...Miizikte oyun yaraticiligin 6ziidiir, anasidir, mayasidir. Miizikte yaraticilik
oyundan kaynaklanir; oyunla dogar, oyunla yasar, oyunla gelisir, oyunla
doniisiir... Ustelik cocuklar dogustan yaraticidir. Dogustan oyuncudur. Cocukta
yaraticilik oyunla i¢ icedir; oyun yaraticiligin, yaraticilik oyunun mayasidir.
Cocukta yaraticilik oyunla, oyun iginde gerceklesir.

Bir galgiy1 bilinen amacinin disinda farkli amaclarla kullanmak, farkli
tinlar elde etmek iizer denemeler yapmak, ¢alginin tiim olanaklarini1 kesfetmek,
yaraticiliktir. Bir eylemin devinimle ifadesinde es zamanli (senkronize)
destekleyici (efekt) ses kullanmak; devinimi sese doniistirmek yaraticiliktir.
Deneysel caligmak yaraticiliktir. Bir dykiiyii ritmik sayismaya doniistiirmek,
bilinen bir ezgiye yeni s6z yazmak, bir dykiiyu devinimle ifade etmek, 6ykinin
devinimlerini ritmik tekrarlarla grup dansina doniistirmek yaraticiliktir.
Yaraticiligin temelinde dogadaki ritmi sezmek vardir. Tiim evren siirekli ve
ritmik bir hareket sayesinde varligini siirdiirtir.

Yaratict miizik egitiminde, miizigin 6zellikle de devinim (hareket) ve soz/konusmayla
dogrudan iligkisi kurulmalidir. O zaman yaratict miizik etkinliklerine giden yol
aralanmaya baslar. Ogrenilenlerin ise aktarilabilmesi, yaraticilig1 ortaya koyar (Oztlrk
vd., 2008, s. 61).

Turkiye’de istiin yetenekli 6grencilerin egitiminde Bilim ve Sanat Merkezleri
(BILSEM) o6nemli bir yer tutmaktadir. Milli Egitim Bakanhg Bilim ve Sanat
Merkezleri Yonergesi’nde (MEB, 2007) BILSEM’in amaglar ile ilgili olarak su

ifadelere yer verilmektedir:
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Bilim ve Sanat Merkezi, okul oncesi, ilkdgretim ve orta dgretim kurumlarina
devam eden lstiin veya 6zel yetenekli 6grencilerin 6rgiin egitim kurumlarindaki
egitimlerini aksatmayacak sekilde bireysel yeteneklerinin bilincinde olmalarini
ve kapasitelerini gelistirerek en iist diizeyde kullanmalarin1 saglamak amacryla
acgilmis olan bagimsiz 6zel egitim kurumudur.

2.6.9.1. Yarancilhigr engelleyen ogretmen ozellikleri. Sungur (1997),
yaraticiligi  engelleyen Ogretmen tutumlarmi on bir madde halinde

siralamaktadir:

e Ogrencinin cesaretini kiran,

e Guvensiz,

e Asin elestiren,

e Davranislarinda bir ugtan digerine gidip gelen,
e Heyecani olmayan,

e Diiz okumay1 vurgulayan,

e Dogmatik ve kati,

e Alanla iligkisini siirdiiremeyen,

e Genelde yetersiz,

e Dar ilgileri olan,

e Smif diginda tartigma ve konusma olanagi olmayan 6gretmen profili olarak

tanimlanmaktadir.

Yaratici egitim ile klasik egitimin farki, Tablo 2.5 da oldugu gibidir( Aslan E, 2000,
Yaratict Bir Cocuk Yetistirmek.. Power of Creativity in Business. Istanbul: II.
International Creativity Conference. H. Ergunalp (Ed.). BilgeYdn International &
EventusConferences).



Tablo 2.5. Klasik ve Yaratic1 Egitimin Karsilastirmasi

Yaratici Egitim

Klasik Egitim

Birden fazla ¢6ziime gotiiren diislince
yapist hedeflenir.
Bilgiyi yeni tiretimler igin kullanir.

Icten denetimli bireyler yetistirilir.
Sinif disiplini saglanmasinda her birey

sorumludur.

Ogretmen liderdir.

Tek dogruya Gtiiren diislince

yapist hedeflenir.

Var olan bilgiyi aktarmay1

hedefler.

Distan denetimli bireyler yetistirilir.

Ogretmen kural koyan ve disiplinden
tek

sorumlu kisidir.

Ogretmen otoriterdir.
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Ozgiin bir yapit ortaya ¢tkmas1 dnemlidir.

Sertifika, diploma gibi belirleyiciler
o6nemlidir.

Ogrencilerin gelisimine, ilgi ve ihtiyaglara uygunlugu az, konu ve iyi bir kurguyla

devam edememis bir &gretim programinin yaraticiliin gelisimine engel oldugu

(Balay, 2009, s. 36).

2.6.9.2. Yaratict okulun yonetimi. Y araticilik, tim bilim ve sanat dallarinin

ortak paydasidir. Bir okulun kiiltiirii dogrudan o okulun yaraticiligi ve sorun ¢6zme

becerisini etkilemektedir (Sungur, 2001). Yaratic1 okulda olmas1 gerekenler ve yaratici

okul yonetiminin davraniglari asagida kisaca belirtilmistir;

Yaratic1 okulda calisanlar goriislerini agikca belirtmeleri i¢in desteklenirler:

Calisanlar yonetici tarafindan dinlenip, fikirlerinin kabul edildigini

gordiiklerinde iist diizeyde giidiilenirler. Ogretmenler, diisiince ve
tiretkenliklerinin degerlendirilerek uygulamaya konuldugunu gordiiklerin de
yeni, orijinal ve yaratici fikirlerini rahatlikla aciklama cesareti bulabilirler
(Téremen, 2003).

Yaratict okulda performans degerlendirme esastir: Performans degerlendirme,
calisanlarin basarilarinin, tutum, davranis ve kisiliklerinin bir takim objektif
Olciilere gore degerlendirilmesi siireci olarak tanimlanir. Performans
degerlendirme, Orgiitsel amag¢ ve stratejilerin ¢alisanlara iletilmesi ve
paylasilmasinda, dolayisiyla kurumsal bir kiiltiiriin olusturmasinda ¢ok yararh

bir ara¢ haline gelebilir. Yaratici okul bdyle bir verimliligin saglanmasini temel
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ama¢ olarak belirlediginden c¢alisanlarin performansin1 degerlendirmeye
odaklanmaktadir (Cavusoglu, 2007).

Yaratict okulda 6nyarg1 yoktur: Yaraticilik agisindan, degerlendirmelerin, ne
Onerildigi  konusunda yogunlagsmasi, kimin ne Onerdigi {lizerine
yogunlasmasindan daha o6nemlidir. Onyargi, yaraticithgin en &nemli
engelleridir. Okullarda Onyargilarin olusmasini  engellemek i¢in okul
yoneticilerinin acik iklimi tercih etmeleri ve diyaloga acgik olmalar
gerekmektedir (T6remen, 2003).

Yaratic1 okulda risk almak esastir: Yaratict olmak belli 6l¢iilerde risk almak
demektir. Insanlar sonugta ¢ok iyi sonuglar elde edeceklerine inanirlarsa riske
atilma oranlar1 da o oranda artacaktir. Bu tiir risklerin muhtemel sonu¢larinin
yonetimce azaltilacagini bilen kisiler daha fazla katkida bulunacaklardir. Riske
atilan bireylerin olusturacagi okul, ¢calisanlarina daha ¢ok toleransli davranmak
zorundadir (Téremen, 2003).

Yaratict okulda demokratik yonetim yapis1 esastir: Demokratik liderler,
kurumlarinin yapisindan ¢ok, grup iligkileri iizerinde dururlar. Yaraticiligin
kaynag liderlerdir. Liderler, sadece ¢alisanlar1 harekete gecirmek icin degil,
ortak bir girisimde ihtiyaclari, umutlar1 ve amaglar1 kaynastirarak hem liderin
hem de calisanlarin iyi vatandas olmasini saglayabilmek i¢in ¢abalarlar. Lider,
demokratik bir yonetim sergileyebilmek i¢in karar siirecini astlariyla
paylasmali, okulun ve demokrasinin amagclar1 dogrultusunda astlarim
orgiitlemelidir. Demokratik yonetim i¢in verimlili§in arttirabilmesinin bir
diger sart1 ise esgidiimdiir. Yani okulda esgiidimiin saglanmasidir.
Demokratik yonetimde yardimlasma vardir. Bu yardimlagmay1 ortaya koyacak
kisi ise liderdir. Bu durum, yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda hayati oneme
sahiptir. Bu, enerjinin sinerjiye doniismesinin bir farkli seklidir (Cavusoglu,
2007).

Yaratici okulda acayip durumlar ve hatalar hos goriiliir: Yaratici okulda hatalar
hosgorii ile karsilanir ve 6grenmek i¢in 6nemli birer firsat olduklar: diisiintiliir.
Bu firsatlar1 en iyi sekilde kullanan okullar, gelecekte ortaya ¢ikacak yenilik¢i
sonuglara ve yeniliklere zemin hazirlama amaciyla mevcut hatalar1 hos gérme
egilimindedirler. Egitim ortaminda mantiga ters bazi davraniglar desteklenip

cok boyutlu diisiinme i¢in degisik ve zengin uyaricilar kullanilmalidir.
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Tamamen yeni bir fikri ortaya atmak icin gerekli cesareti destekleyerek drgutte
olumlu bir iklim olusturmak orgiitiin yenilige bakis agisin1 olumlu
etkileyecektir. Elestiriler sadece yapici oldugu siirece kabul edilebilir
(Téremen, 2003).

Yaratici okulda biirokratik yapidan kaginma esastir: Orgiitsel yasama hakim
olan biirokratik degerler, kisisel olmayan degerlerdir ve bunlar bireyler
arasinda zayif ve giivenilmez iliskilere yol agarlar. Gergekg¢i olmayan iliskiler,
kisiler aras1 yeterliligin azalmasina, grup i¢i ¢atigmalara, sorun ¢ézme gliciiniin
diismesine ve orgiitsel etkililigin azalmasina yol agar. Orgiitte yaratici basariy
arttirmanin en énemli yolu sosyal ortamda bireysel 6zgiirliigii en {ist diizeye
cikarmaktir. Biirokratik orgiit, iyelerine az gelismis birey muamelesi yapar. Az
geligmis birey ise, edilgenlik, bagimlilik, sinirli davranig kaliplari, kisa donemli
planlama ve tanima konusunda eksiklik gibi niteliklerle tanimlanabilir
(Sungur, 2001).

Yaratici okulda yeterli iletisim sistemi mevcuttur: Bir¢cok okulda iist diizey bir
biirokrat tarafindan tavsiye edilmis, siginak olarak adlandirilabilecek biirolarda
kendilerini emniyete almis tipik okul yoneticileri vardir. Bu tiir yoneticilerin
okulda yaraticiligi 6zendiren ve destekleyen iletisim sitemini kurmalari
miimkiin degildir. Okulda yaraticilik 6zelliklerinin arttirilmasini isteyen okul
yoneticileri, boyle bir beklentileri oldugunu tiim okul g¢alisanlarina iletmek
durumundadirlar. Bunun i¢in de okulda agik bir iletigim sisteminin varligina
ihtiya¢ duyulmaktadir. Yaratici bireyler her tiirlii bilgiden yararlanabilecekleri
bir iletisim sistemine sahip olmak isterler. Bundan dolayr hem yatay hem de
dikey iletisim sistemini beraber kullanirlar (T6remen, 2003).

Yaratic1 okulda takim ¢alismasi Ozendirilir: Takim ¢alismasinin ortaya
cikacagi, sinerjik yaraticiligin merkeze alindigi durumlarda takim caligmasi,
bireysel yaraticilifin ortaya ¢ikmasina kaynaklik edecektir. De Bono; yaratici
egitimde takim c¢aligmasinin 6nemini vurgulayarak; hem bireysel ¢alismanin
hem de takim c¢aligmasinin beraber yapilmasin1 6nermektedir. Takim halinde
calisma, bireylerin hedefledikleri sonuca ulasma olanaklar1 artiracak olup
bireyler arasi1 ortak bir vizyon gelistirilmesini saglayacaktir. Ancak sadece
ortak vizyon ve yetenek yeterli degildir, birlikte ¢aligma seklinin belirlenmesi

de gerekmektedir (Téremen, 2003).
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e Yaratic1 okulda yeterli diizeyde kaynak vardir: Orgiitlerde, bilgiye erisme ve
gecmis birikimlere ulasma sansi taniyan fiziki alt yapi, yaraticiligin ortaya
konmast agisindan temel bir yiikiimliiliik olmakla birlikte, okullarin en temel
kaynagi insan kaynagidir. McGregor’ a gore; okul yonetiminin temel gorevi
bireylerin  cabalarimi,  Orgilitsel  hedeflere  yonelterek  amaglarini
gergeklestirebilecekler orgiitsel ortam olusturmaktir. Bu ortamin sekillenmesi
yeterli diizeyde kaynakla saglanacaktir (Cavusoglu, 2007).

e Yaratic1 okullarda diisiinme {iretimi ve deneyime agiklik esastir: Diisiinceler
ancak kullanilabilirse yararli olur. Bir diislincenin degerinin kaniti, onun
uygulamaya konulmasidir. Bu diisiinceleri iireten yaratici bireyler dikkat
cekme, merak uyandirma, ilgiyi canli tutma ve yeni Oneriler getirme
egilimindedirler. Ne var ki bu Oneriler uygulamanin sorumlulugunu
tasimayacak kadar kisadir. Sayica az olan yaratici insanlar, diisiinceleri
uygulamaya koyabilecek bilgi ve beceriye, enerjiye, cesarete ve direnme
giiciine sahiptirler. Orgiitler nihai sonuclara odaklandiklarindan, eyleme doniik

olmayan ve siireklilik icermeyen yaraticiliklar1 diglarlar (Cavusoglu, 2007).

Ozetlemek gerekirse yaratict okullarda ¢alisanlar goriislerini acik¢a belirtmeleri igin
desteklenirler, calisanlarin performanslart degerlendirilir, demokratik yapt1 6n

plandadir, okulda 6nyargilar bulunmamaktadir.

2.6.10. Orgutsel yaratiethk alaminda tiirkiye ve diger iilkelerde yapilan

arastirmalar.

Orgiitsel Yaraticilik konusunda yapilan arastirmalar, Biitiin olarak ele alinmis

ve asagida oldugu gibi incelenmistir.
Runco ve Mraz (1992), yapug: arastirma,

“Yaraticilik ile zeka arasindaki iligkiyi belirlemek amaci ile yapilan California
Universitesi’nde ii¢ cocuk gelisimci ve bir psikolog dort gruptan olan 30 égrenci
katitlimer vardir.. Katihmcilara yaraticiik ve zeka degerlendirme egitimi
verilmistir. Arastirma matematik bilim programi icerigiyle 15 ve 17 yaslar
arasinda 24 katilimei 6grenci ile yapilmigtir. Ogrencilere veriler farkl diigiinme
testleri (Birinci Test Kullanimlar Testi, Ikinci Test Ornekler Testi) uygulanmas,
ayni test cevaplari yaraticilik ve zeka igin ayrt degerlendirilmistir. Bu arastirma
sonucunda yaraticilik ve zeka arasinda yakin bir korelasyon belirlenmistir”.
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Esen (1996), Yonetimde Yaraticilik ve Kendini Gelistirme adli galismasinda

“Yénetimde yaraticilik ve kendini gelistirmenin yonetim etkililigine katkisindan
soz etmigtir. Calismada yéneticilerin kendilerini gelistirmeleri ile yonetsel
becerilerinin artisi arasindaki iliskiden soz edilmektedir” .

Eisenberger ve Pretz (1998)’ e gore,

“Genclik doneminin ilk yillarinda olan cocuklart icine alan, kesin soz verilmemis
odiiliin yaraticthigi ne sekilde etkiledigini arastiran iki deney uygulamistir. Ik
calismada, odiiliin belirsiz olan sozii, resim ¢izme yaraticthgin daha dnceden
farkl: diisiinme kurslar: almayan cocuklarda artmistir. Ikinci ¢calismada ise soz
verilen é&diil, ¢ocuklarmm  ¢izimlerindeki  yaraticiligi  eger  yaraticilik
performansinin zorunlulugu gorevlerde agiklanmusg ise yiikseltmistir”.

Parker (1998) Torrance Bilim Adami Yetistirme Programu isminde bir program

gelistirmistir. Buna gore;

“Ogrencilerin ¢cogu 2 hafta boyunca yaz programlarina dahil olmustur Yonerge
ve uygulamalar hazirlanarak ogrencilerin kendi yaraticiliklarini kesfederek
farkinda olmalarmma yardim edilmistir. Uygulama 9 yilin sonunda bazi enstitiler
bu programi uygulamislar. Bu c¢alismalardan ilki Southwestern Louisiana
Universitesi, 1989 yilinda, 4-6. Sumf égrencilerine uygulamis; daha sonra bu
ogrenciler i¢in matematik, fen ve sanat alanlarinda yaraticiliklarim
gelistirmeleri amaglannugtir; ¢alismalarin  sonuglart yapilan ¢alismalarin
basaril oldugunu gostermistir™.

Coban (1999), yoneticilerin yaraticilik diizeyleri ile liderlik tarzlari arasindaki iliski
incelediginde;
“Yoneticilerin yaraticilik seviyelerinin olduk¢a diisiik oldugu ve yoneticilerin
yaratictliklarimin  cinsiyet, yas, medeni duruma goére farkliik yaratmadig

belirlenmistir. Yaraticilikda ¢aliyma yilimin belirleyici bir etken olmadigi
saptanmistir’.

Stephen vd., (2001) arastirmalarinda;

“Yaraticilik ve cinsiyet arasindaki iliskiyi incelemisler ve Amerikali 3. ve 4. Sunif
ogrencilerinden olusan 7-12 yas 165 dgrenciye Torrence testi uygulanarak
arastirmanin sonucunda kiz 6grencilerin yaraticiliklar: erkek 6grencilere gére
daha ¢ok oldugu saptanmustir ™.

Keng (2001), Elazig ilinde gorev yapan anasinifi ve ilkégretimin birinci sinif
ogretmenlerinin yaratict egitim ve wuygulama konusundaki goriislerini
inceledigi aragtirmada;

“Aragtirma sonucunda Ccinsiyet, suif tirii ve sinifin toplam kisi sayisi

degiskenleri agisindan ogretmenlerin yaratict egitim ve uygulamalar: arasinda
anlamly bir fark yokken mesleki deneyim agisindan anlamli fark bulunmustur”.
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Argun ve Ozben (2002), sosyo demografik 6zelliklere gére tiniversite égrencilerinin
yaraticthk  diizeylerinin  incelenmesi arastirmalarinda cesitli  boliimlerdeki
Ogrencilerden olusn 161 katilimcinin yaraticilik seviyelerini 6lgmiis ve bunlari

birtakim degiskenler a¢isindan karsilastirmasini yapmustir. Sonug olarak;

“Sosyal Bilimlerde okuyan égrencilerin yaraticilik diizeylerinin Fen ve Sanat
dallarinda okuyan oOgrencilerden anlamli  fark oldugunu saptamistir.
Osrencilerin cinsiyetleri ile yaraticilik seviyeleri arasinda anlaml bir iliski
saptanarak, bu iliskinin kizlarin akiciik ve esneklik boyutunda oldugu
belirlenmistir. Meslek lise mezunlar , bos zamanlarint miizik dinleyerek ve kitap
okuyarak gecirenler ve ekonomik durumu iyi olan 6grenciler yaraticilik diizeyleri
agisindan digerlerinden anlaml derecede farkli oldugu belirlenmigtir. Dogum
swrast, yas, anne babanin ogrenim durumu, ¢OCUK yetistirme tutumlari, babanin
isi degiskenleri 6grencilerin yaraticilik diizeyleri arasinda anlamly bir iliski
yoktur™.

Hu (2002)’a gore,

“Torrance yaraticilik testinin resim B formunu Ingiltere’de 160 ortaokul
ogrencisi tizerinde bilimsel yaraticuik diizeylerini saptamak ve Fen alanlarinda
basarimin ve yaraticthgin gerekliligini belirlemek icin kullanmis. Sonucta
bilimsel yaraticiligin ortaokullarda yasin artmasiyla bir artis yasandigi ve fen
yeteneginin gerekli oldugu fakat fen bilimleri icin yetersiz oldugu belirlenmistir”.

Ciftci (2002), ilkogretim okulu yoneticilerinin yaraticilik diizeyleri ile liderlik

tarzlart arasindaki iligkiyi inceledigi arastirmasinda;

“Jlkégretim okulu yoneticilerinin yaraticilik diizeyleri ortalamasini orta degerin
tistiinde ve yaraticilik diizeylerinin cinsiyet, medeni duruma gore anlamli bir fark
olmadigini  saptamustir.  Ciftci, mesleki kidem ile yaraticihk diizeyi
karsuastiriddiginda, yaraticilik diizeyi en yiiksek olanlarin meslekte 20 yil ve daha
fazla calisanlarla 5 yildan az ¢alisanlar oldugunu belirlemistir. Ilkogretim okulu
yoneticilerinin yaraticilhik diizeylerinin, yaslart arttikca arttigi ve 40 yas
tizerindeki  yoneticilerinin yaraticilik diizeylerinin en yiiksek oldugunu
saptamistir”.

.....

Ceting6z (2002), Okul éncesi Egitimi Ogretmenligi égrencilerinin yaratici diigiinme

becerilerinin gelisimini inceledigi calismasinda;

“Veri toplamak i¢in 1974 yilinda Torrance’in gelistirmis oldugu Yaratic
Diisiince Testi- TYDT' nin A ve B formlarmi kullanmistir. Arastirmanin
sonucunda, Okul dncesi egitimi ogrencileri’nin mezun olduklart lise tiiriine gore
TYDT nin akicuik ve esneklik diizeylerinde onemli oranda bir farklilik yokken;
17-20 yas arasindaki égrencilerin 21-24 ile 25 ve iistii yas gruplarina gére daha
yaratict olduklart belirlenmigtir”.

Wang (2003), arastirmasinda;

“476 ilkogretim ve ortadgretim ogrencisi ile yapisal ve gelisimsel ergenlerin
yaratict kigiliklerini 6l¢meyi amaclamistir. Arastirmanmin sonucunda yaratici
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kisiligin bes oOzelligi oldugu belirlenmistir. Bunlar kendine giivenen, merakli,
arastirmaci, miicadeleci ve siireklilik saglayan bireylerdir. Arastirmamin diger
sonucu ise yedinci siniftan sonra yaraticilik seviyelerinin azalmast egiliminde
oldugu saptanmistir ™.

Diindar (2003) ’1n ilkogretim okullarinda 6grenci yaraticiligini gelistirmede yonetici

ve ogretmen goriiglerini inceledigi arastirmasinda;

“Yonetici ve ogretmenlerin ilkégretim okullarinda égrenci yaraticihigimin gerekli
ve bunun i¢in uygun sartlarin saglanmasinin zorunlu oldugunu benimsedikleri,
ogretmenlerin yaraticiliga tegvik eden o6gretim tekniklerini bildikleri ve sinifta
uygulama konusunda belirsiz kaldiklar: saptanmistir™.

Craft (2003), calismasinda;

“Yaraticthgin birtakim olast muhtemel sosyal, cevresel, kultirel ve etik
surlarimi, yaraticilik egitimi icinde irdelenerek arastirilmigtir. Prensip ve
pedagoji arasinda ¢ok ikilemin oldugu, kesfedilen ozgiirliikcii egitim, degerler ve
kultir ézelliklerini yaraticilik kavramlaryla tartismistir”.

Onsari (2004), egitim fakiiltesi égrencilerinin yaraticilik diizeyleri ile ilgili yaptig

arastirmasinda;

“Cinsiyetin yaratict diisiinmede belirleyici bir faktér olmayisini, ancak
ogrencilerin yaratici diisiinme seviyelerinin, ogrenim gordiikleri programa gore
cesitlilik Qdsterdigi belirlenmistir. Aragtirmada fen bilgisi 6gretmenligi lisans
bolumiinde okuyan ogrencilerin  yaratict  diisiinme  seviyelerinin  diger
programlarda okuyanlara gére daha diisiik seviyede, Sinif Ogretmenligi lisans
progranminda okuyanlarin ise diger programlarda okuyanlara nazaran yiksek
crktigr goriilmiistiir” .

Gulel (2006), arastirmasinda;

“Sinif Ogretmenligi okuyanlarin kendi algilarina gére yaraticilik seviyelerini
belirlemek maksadryla 2005-2006 egitim-6gretim yili giiz doneminde Pamukkale
Universitesi Sumf Ogretmenligi Anabilim Dalinda normal ve ikinci ogretimde
ogrenim goren 109 ogrenciden olusan How creative are you? — Ne kadar
yaraticisimiz? 6lgegi uygulanmis. Arastirmamn sonucunda bayan égrencilerin
yaraticilik seviyelerinin erkek 6grencilere gore ¢ok yiiksek oldugu belirlenmis
ilkokul, ortaokul ve lise akademik basart algilarina gore yaraticuik iizeylerinde
anlamli  bir farklihk oldugu, Sinif Ogretmeni adaylarindan enstriiman
calmayanlarin, calanlara gére daha yaratict oldugu sonucu ¢tkmistir” .

Erdogdu (2006), Yaraticthk Ile Ogretmen Davramislart ve Akademik Basari
Arasindaki Iliskiler adli calismasinda;

“Diyarbakwr Biiyiiksehir Belediyesi simirlart igindeki ilkégretim okullarinda
seckisiz olarak belirlenen bes ilkdégretim okulunun birinci simifinda, bes yil
boyunca ayni dgretmenin  okuttugu 389 besinci simif Ogrencisine anket
uygulanmistir. Arastirmada “Algilanan Ogretmen Davramiglar: Olgegi” ve
Williams  Yaraticilik  Degerlendirme Olgesi  uygulanmistir. Arastirmanin
sonucunda ogretmenlerin  6grencilere  yénelik  demokratik  davramglar
sergilemesi onlarmn yaraticiliklarimin gelisimine destek oldugunu gostermigtir ™.



197

Yenilmez &Yolcu (2007), yaptiklar: arastirmalarinda;

“Aragtirmamn  Orneklemini  Eskisehir’in  Sivrihisar ilgesinde bulunan
ilkogretim okullarinda gorev yapan 6gretmenler arasindan rastgele secilen 49
ogretmen olusturmusg ve verilerin toplanmasinda, 6gretmenlere yonelik onlarin
derslerdeki tutum ve davramslarimin dgrencilerin  yaratict  diigiinme
becerilerinin geligimine katkisini belirlemek iizere arastirmacilar tarafindan
hazirlanan  Ogretmen Davramiglarimn  Yaratict  Diisiinme  Becerilerinin
Gelisimine Katkisi anketi ile demografik bilgi formu kullamilmistir.
Arastirmanmin sonucunda, 6gretmenlerin derslerdeki tutum ve davramglarinin
ogrencilerde yaratict diisiinme becerilerinin gelisimine katkisi; mezun olunan
kuruma gore anlamli farkliltk gosterirken, cinsiyet, brans ve unvan degiskenleri
agisindan anlamli farkhiliklara rastlanmamistir’.

Vural (2008), calismasinda,

mersin ilinde yapilan bir arastirmaya gore; mersin il merkezinde bulunan
biitiin 5. Simif derslerine giren ogretmenler olusturmustur. Arastirmanin
sonucunda katilimct ogretmenlerin etkinlikleri uygulama diizeyi ile mezun
olduklart okul tiirii, cinsiyet, mesleki statii, okuma aliskanliklari, ogrencilerin
S0SY0- ekonomik diizeyi ve sinif mevcudu arasinda anlamly bir iliski ¢ikmamgtir.
Beginci sumf sosyal bilgiler dersi ogretiminde uygulanan yaratict etkinlikler,
ogretmen algilarina gore derse katilim agisindan yararl oldugu, derslerdeki
etkinliklerin katilimci ogrencilerin yaratict diistinen kigiler olarak yetismesine
olanak sagladigi, sinif icinde ogretmen davranmiglari incelendiginde 6gretmen
davramslarvmin  6grencilerin yaratict fikir gelisimine katki sagladigi ortaya
ctkmaktadir’’

Dobbins (2009), arastirmasinda;

“Egitim sistemi icinde Ogrenci yaraticihgim gelistirmek icin Ogretmenler
tarafindan farkedilme durumunu tespit etmeyi amaglayan bir ¢calisma sonucunda
ogretmenlerin yaraticithigr kullanma becerilerinbe sahip, ancak dersin amacina
ulasma mecburiyeti ve zaman sorunu nedeniyle yaratict etkinliklerin ders
stiresince kullanilmadigi tespit edilmistir.”’

Balay (2010) oégretim elemanlarimin oérgiitsel yaraticilik algilarint inceledigi

arastirmasinda;

“Harran Universitesi Ogretim Elemanlari’min ¢alisma sonucunda ogretim
elemanlarimin orgiitsel yaraticilik algilarimin kisisel niteligi *““yeterli diizeyde”,
Yénetsel ve Toplumsal niteligiyse “orta dizeyde” gerceklestigi sonucunda
varmistir. Ayrica sonuglara gore meslek yiiksekokullarindaki ogretim
elemanlarimin,  fakiiltelerdeki — ogretim  elemanlarindan;  yine  meslek
yiiksekokullarindaki ~ 6gretim  elemanlarimin, Veteriner, Tip ve Ziraat
fakiiltelerindeki — meslektaslarindan;  yoneticilerin;,  Ogretim  Gorevlilerin,
Arastirma Gorevlisi Dr. Olanlardan ve erkek 6gretim gérevlilerinden, kadinlarin
anlamli  sekilde ¢ok yuksek orgltsel yaraticulik algilarimin  oldugunu
belirlemistir.”
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Ersukmen (2010), arastirmasinda;

“[zmir ili Bergama ilcesinde bulunan MEB’ e bagli resmi ve oOzel dgretim
kurumlarinda bulunan Simf Ogretmenleri ve Fen ve Teknoloji Ogretmenlerinden
olusan katilimcilarin yaraticilik ve yaraticilik ile ilgili saptamayr amaglamistir.
arastirma sonucunda, ogretmenlerin yaraticilik, yaratici birey ve nitelikleri
kavramina yabanct kalmadiklar, bu kavramlar hakkinda bilgili olduklari,
katilimct  Ogretmenlerin  yaratict  egitimin  gerektirdigi  teknikleri  bilip
uygulamakta oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Arastirmada ders kitaplarinin,
olcme tekniklerinin, sinifin, teknoloji ve dereceli puanlamanin yaraticiliga etkisi
hakkinda 6gretmen goriisleri arastirilmis ve ogretmenlerinolumlu ve olumsuz
etkileri birlikte ele aldigr goriilmiistiir.”’

Warner & Myres (2010), arastirmalarinda;

“Sinifta dekorasyon calismast yapilmasi, simifin aydinlatilmasi, sinifin rengi,
swniftaki mobilyalar, kaynak ¢esitliligi ve dgrenci sayist etkileri yaraticiligin
gelisimini etkileyecek sebepler oldugunu belirtmislerdir.”’

Karacabey (2011)’ in arastirmasinda;

“Resmi ve ozel ilkogretim okulunda ¢alismakta olan yonetici ve 6gretmenlerin
orgutsel yaraticilhk algilarini  kigisel, yonetsel ve toplumsal niteliklerini
incelemigstir. Ozel ilkogretim okullarinda calisan yonetici ve ogretmenlerin
orgltsel yaraticilik algilart kisisel, yonetsel ve toplumsal nitelikte “‘yeterli
dizeyde” iken; resmi ilkégretim okullarinda gorev yapan yonetici ve
ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algt diizeyleri yeterli, yonetsel ve toplumsal
boyutta orta seviyede gerceklestigi belirtilmistir. Bunda ek is yapma ihtiyaci,
okuldaki gorev, cinsiyet, kalabalik sinif, yas, brans gibi degiskenlere gére anlamli
farkliliklar bulunmustur’.

Ozetle, yaraticilik iizerine yapilan calismalar ¢ogunlukla baska alanlarda olup
egitim alaninda yapilan ¢alismalar genellikle Ogrenciler iizerine yapilmistir.
Ogrencilerin  yaraticiliklarinin ~ gelistirilmesi  igin ~ 6gretmenlerin  tutumlar
incelenmistir. Yonetici ve Ogretmenler iizerine yapilan c¢aligmalar nadir olarak

gorilmektedir.
2.7. (")rgiitsel Yaraticihk ve Yonetsel Etkililik Diisiinceleri arasindaki iliski

Aragtirmalarda Orgiitsel yaraticilikta Onemli birtakim yonetsel tutum ve
davraniglar vardir. YOnetsel tutum ve davraniglar sirayla; meydan okuma, 6zgurlik,

kaynaklar, sicak takimlar, tesvik, orgiitsel destek ve odaklasma olarak belirtilebilir.

2.7.1. Meydan okuma. Motivasyonu yiksek olan bireyler olumsuz durumla
karsilastiginda birgok secenek arastirmasi yaparlar. Bu secenek aragtirmasi sonucunda
degistirilemez kurallar dahi olsa onlar1 elestirebilecek, gerektiginde degistirebilecek,

yerine yenilerini koyabilecek ¢esitli meydan okuma nitelikleri igerir (Amaible, 1998,
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$s.17-18). Meydan okuma, tutum ve davraniglarin ayni anda i¢sel motevasyonu da
oldukea yukseltir. Bu durumun da, elestirme, problemlerle basa ¢ikma vb. 6zellikleri

yaraticilik ve yenilik¢i olmaya biiyiik oranda katkisi vardir (Cavusoglu, 2007, s. 75).

2.7.2. Ozgurlik. Orgiitlerde amaci belli olan, stratejik hedeflerin belirlenmesi
orgiitsel yaraticiligi artirmaktadir. Orgiit igerisinde calisanlar yaraticilik taraflarni
daha iyi ortaya ¢ikarirlar. Bireylere, yaptiklar1 ise nasil yaklasim gosterecekleri
hususunda saglanan Ozgiirlik, onlarin igsel motivasyonlarim1 yiikselterek

yaraticiliklarini ortaya ¢ikarir (Savieski, 2004, s. 800).

2.7.3. Kaynaklar. Orgiitsel yaraticilig1 etkisi altina alan finans, yer ve zaman gibi
alanlarda alinan kararlar yoneticiler araciligiyla dogru sekilde olarak verilmesi gerekir.
Bu hususlarda verilen kararlarin bazilariyaraticiligi engelllerken, bazilar1 yaraticiligi
tesvik eder. (Amaible, 1998, s. 19). Yaraticilik sure¢ gerektirir. Stireg boyunca zaman
yetersizse, zaman kisitlamasi yapan yoneticiler yaraticiliga engel olusturmaktadir.
Yaraticilik icin yeter diizeyde kaynak olmasi gerekir. Yaraticiliga ¢cok fazla kaynak
ayrilmasi yaraticilig artirmaz. Yaraticilik i¢in yetersiz kaynak ayirmak da yaraticiligi
engeller. Yaraticiligin gerektirdigi baska bir kaynak da mekan kavramidir. Cok rahat
mekanlar yaraticiliga katki saglar. Bu sebeple yaratici ve yenilik¢i drgiitler icin mekan
onemli bir kaltirdir(Amaible, 1998, s. 22).

2.7.4. Sicak takimlar. Orgiitlerde yaratict fikirlerin olusmasi igin uygun
takimlarin tasarlanmasi gerekmektedir Olusturulan takimin tamami ayni goriiste,
seffaf ve ayni bakis acisina sahip insanlar olursa yaraticiliktan s6z edilemez. Diger
yandan yaratici kisilerin olustursdugu sicak takimlardaki bakis agisi, bilgi tecrubelert,
uzmanliklar1 yaninda olay ve problemlere karsi tutum ve davranislar da farklilik
gosterir. Bu durumda asagidaki hususlara dikkat etmek gerekir(Savieski, 2004, s. 801):

e Takim liyeleri zor anlarda dayanisma i¢inde olmali ve heyecanla yakalamak
isteyecekleri ortak hedefleri olmalidir.

e Takimin tiim ftyeleri, diger iyelerin diisiincelerini ve perspektiflerini

bilmelidirler.

e Dogru kisilerden olusan takimlar zor olusur, ancak bu takimlar giicliidiirler.

2.7.5. Tesvik. Baz1 orgiit yoneticileri basariy1 hi¢bir zaman takdir etmez. Bu da
yaraticilik gelisimini engelleyip i¢sel motivasyonu digiiriir. Yaraticiligini ortaya

cikaran bireyler, yaptiklar1 her seyde heyecanlanarak motivasyonlarini artirirlar.
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Yaraticilikta bagarilt bireyler yaptiklar: islerin baska insanlar tarafindan takdir edilip
odullendirilmelerini beklerler. Bundan dolayi basarili yoneticiler yaratici kisileri takdir
ederek odillendirmelidirler. Bu yoneticiler ayn1 zamanda siire¢ basindan itibaren
isgorenleri takip eder, ortaya ¢ikan eserlerin 6nemini vurgulayarak yaratici fikirleri
nasil uygulayip ve gelistireceklerini 6zelestiri yaparak kendilerine sorarlar(Ozger,

2005, . 81).

2.7.6. Orgutsel destek Orgiitiin tamamen yaptig1 destek sonucunda yaraticiligin
daha da artmasidir. Bu sekilde yaraticiligin artmasinda liderin katkis1 ¢ok biiyiik paya
sahiptir. Lider ilk 6nce yaraticiligi desteklemek i¢in elindeki bilgiyi paylasmali ve
isbiriligine dayali yaraticilik ¢alismalarina baglamalidir. Bu durum calisanlarin igsel

motevasyonuu yiikseltmektedir(Ozger, 2005, s. 82).

2.7.7. Odaklagma. Yaraticilik i¢in motivasyon, kisisel ve oOrgltsel tutum ve
davraniglarin yeteri diizeyde olmasi, yaraticiligin nerede, hangi alanda, hangi tiir iglere
motive olmasi gerektigi bilinmelidir. Yaraticilikta odaklanilacak bir konunun iyi
tamimlanmasi, smirliliklarint  belirli  olmasi, yaratict  giicii  belirli  hedefler
gotiirdiigiinden dolay1 basariy1 artiracaktir (Kelley, 2002, s. 81). Yaraticiligin yogun
oldugu alanlar1 dort grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar, yeni ihtiya¢ alanlari,
degisikliklerden kaynaklanan ihtiyaclar hala karsilanan ihtiya¢ alansar1 ve

problemleridir (Ozkalp & Kirell, 2000, s. 455).

Yapilan bazi arastirmalarda yaratici ve mutlu bir ¢caligma ortamini meydana getirmek

i¢in liderlerin su 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Kogel, 2005, ss. 510-511):

e Calisanlarin birgogu tarafindan kabul gorulen biri olmasi,

e Elestiriye ve yenilik¢i tecriibelere agik olmasi,

e Isine bagl ve calisanlarina deger vermesi,

e Kendine giiveni olan, 6zgiirliik¢ii olmasi,

e Kisa veya uzun siireglerde risk almasi,

e En az denetim ile isin yruttlmesi,

e Yiiksek bir enerjiye ve yaraticiliga sahip olmasi,

e Yaratict davraniglart destek olan ve Ozendiren bir calisma ortami
olusturmasi,

e (Calisanlara, kendilerini bireysel olarak gelismelerine olanak saglayan isler

vermesi,
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e Acik ve samimi iletisim i¢inde olunan bir ¢aligma ortaminin kurulmasi,

e Calisanlarin, karsilastiklart problemleri, yaraticiliklarini sergileyebilen bir
olanak olarak degerlendirmesi,

e Yaratici davranislar ddiillendirmesi,

e (Calisanlarin yeni fikirleri sunmalarina firsat vererek belirli hatalar

yapabilecegini kabullenmesi.
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BOLUM 11

3. YONTEM

Bu bolumde, arastirmanin yapilmas: ve analiz edilmesi igin gerekli verilerin
toplanmasi, yorumlanmas: ile ilgili ayrintilara iligkin aciklayic1 bilgilere yer
verilmektedir. Ayrica, arastirmada kullanilan model, evren ve 6rneklem, verilerin
toplanmasi ile ilgili yapilan c¢alismalar, verilerin analizi ve arastirmada kullanilan

istatistiksel teknikler agiklanmaistir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu arastirma, nitel ve nicel yontemin bir arada kullanildigi karma yontem ile
desenlenmistir. Bu biitiinlesik yontem; tek ya da pek ¢ok agamali nitel ve nicel verinin
toplanmasini, analiz edilmesini ve birlestirilmesini igerir (Watkins & Gioia, 2015).
Alanyazinda karma yontemle ilgili farkli siniflandirmalar yer almaktadir. (Creswell &
Creswell, 2017), karma yontem arastirmalarini; yakinsak paralel, agiklayici, kesfedici,
gomiilii, doniistiiriici ve ¢ok asamali desen olmak iizere alt1 baslik altinda

siiflandirmistir. Bu siniflandirma ve 6zellikleri Tablo 3.1’de 6zetlenmistir.

Tablo 3.1. Karma Yontem Arastirmalarinin Siniflandirilmasi (Creswell, 2011)

Karsilasturma veya iliskilendirme amacl eg Yakinsak Paralel Desen
zamanl nitel ve nicel yontemler
Nicel yontemlerin sonuglarini takip eden nitel Aciklayict Desen
yontemler
Nitel yontemin yon verdigi nicel yontemler Kesfedici Desen
Arastirma swrasinda, éncesinde veya sonrasinda Gomula Desen
birbirini destekleyen nitel ve nicel yontemler
Ddéniigstiiriicii bir kuramsal cerceve dahilinde nitel Doéniistiiriicii Desen
ve nicel yontemler
Birden ¢ok asamadan olusan veya boliinmiis Cok Asamali Desen
arastirmalarda nitel ve nicel yontemler

Arastirmada, ilk olarak nitel veriler toplanmustir. Nitel verilerin analizinden elde edilen
bulgulara gore “Orgiitsel Yaraticilik ile Yonetsel Etkililik Becerilerinin Okul Gelisimi
Acisindan Degerlendirilmesi” (OYYEBO) yonelik bir dlcek gelistirilmistir. Ilgili

Olgek ile nicel veriler toplanarak dgretmenlerin kendi okul yoneticilerinin rgutsel
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yaraticiliklart ile yonetsel etkililik becerilerinin  okul gelisimi ag¢isindan
degerlendirmeleri ortaya konmustur. Nitel veriler toplandiktan sonraki bulgular, nicel
veri toplanmasina yon verdiginden, ayrica katilimcilar tarafindan nitel yontemlerle
olusturulan olgularin arasindaki benzerlik ve iliskilerin nicel olarak ifade edilebilmesi

acisindan, aragtirmada karma yontemlerden kesfedici desen kullanilmistir (Berman,

2017).

3.1.1. Arastirmanin nitel boyutu.
Arastirmanin nitel boyutunda, okul yoneticileri olarak miidiir ve miidiir muavinlerinin
okul gelisimi acisindan ogretmenlerin  kendi okul yoneticilerinin = orgiitsel
yaraticiliklar ile yonetsel etkililik becerilerinin neler olduguna yonelik goriislerinin
ortaya konmasi hedeflenmistir. Bunun igin, nitel arastirma desenlerinden goriisme
teknigi ile kisilerin olay ve olgular1 anlamlandirmalarini, duygu ve diisiincelerini

anlamak ve daha derin bilgi edinmek amag¢lanmistir (Yildirim ve Simsek, 2013).

3.1.1.1. Nitel calisma gurubu. Arastirmada amagh Ornekleme
yontemlerinden maksimum c¢esitlilik 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Maksimum
cesitlilige dayali 6rneklem olusturmada amag, cesitlilik gosteren durumlar arasindaki
ortak ya da ayrilan yonlerin varligin1 bulmaya ¢alismak ve bu ¢esitlilige gore problemi
daha genis bir cercevede betimlemektir (Biiylkoztirk, Kilig Cakmak, Akgiin,
Karadeniz ve Demirel, 2013; Yildirim ve Simsek, 2013). 18 katilimcidan olusan
calisma grubunun c¢esitliligini maksimum diizeye ¢ikarabilmek icin; cinsiyet, mesleki
deneyim, Ogrenim kademesi ve gorev tiiri degiskenleri dikkate alinmistir.
Katilimcilarin ~ tiimii  arastirmaya katilmayr goniillii olarak kabul etmistir.
Katilimcilarin 8’1 Kiizey Kibris’in Lefkosa, 4 tanesi Magosa, 4 tanesi Girne ve 2 tanesi
Gilizelyurt gibi farkl ilgelerde gorev yapmakta olan okul miidiirii veya miidiir

muavinidir. Katilimcilara ait bilgiler Tablo 3.2’de verilmistir.
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Yaraticihk
No Cinsiyet Mesleki  Yoneticilik Ogrenim Gorevi  Konulu
Deneyim Deneyimi  Kademesi Hizmetici
Egitim
K1 Kadin 14 yil 2 Ilkokul ~ Okul Aldi
Mudurd
K2 Erkek 15 yil 3 Ortaokul Mduadar  Aldi
Muavini
K3 Kadin 18 yil 4 Lise Okul Almadi
Mudurd
K4 Erkek 22 yil 6 [lkokul ~ Midir  Almad
Muavini
K5 Kadin 25 yil 7 Ortaokul  Okul Aldi
Mudurd
K6 Erkek 24 yil 6 Lise Midar — Aldi
Muavini
K7 Kadin 25 yil 7 Ilkokul ~ Okul Almadi
Mudurd
K8 Erkek 23 yil 6 Ortaokul  Mudiar ~ Almadi
Muavini
K9 Kadin 22 yil 8 Lise Okul Aldi
Mudurd
K10 Erkek 25 yil 10 llkokul ~ Mudir  Ald
Muavini
K11l Kadin 20 yil 5 Ortaokul  Okul Almadi
Mudurd
K12 Erkek 18 yil 4 Lise Midir ~ Almadi
Muavini
K13 Kadin 17 yil 2 Ilkokul ~ Okul Aldi
Mudurd
K14 Erkek 22 yil 8 Ortaokul Mduadar  Aldi
Muavini
K15 Kadin 24 yil 8 Lise Okul Almadi
Mudurd
K16 Erkek 25 yil 9 [lkokul ~ Midir  Almad
Muavini
K17 Kadin 24 yil 7 Ortaokul  Okul Aldi
Mudurd
K18 Erkek 25 yil 9 Lise Midar  Aldi
Muavini

Katilimceilarin 9°u kadin ve 9’u erkektir. Mesleki deneyimleri 14 ile 25 yil arasinda

degismektedir. Gorevleri; ilkokul, ortaokul, lise diizeyinde okul miidiirii veya miidiir

yardimcisidir.
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3.1.1.2. Nitel veri toplama arag ve teknikleri. Nitel veri toplama araci olarak
yart yapilandirilmis  gorlisme formu  kullanilmistir.  Goriisme  sorularinin
hazirlanmasinda okul gelisimi 6rgiitsel yaraticiliklar ile yonetsel etkililik becerilerine
yonelik alan yazin taramasi yapilmistir. Bes alan uzmani ve bir nitel arastirma
uzmaninin goriisleri de alinarak dort tane acik uglu sorudan olusan yar1 yapilandirilmis
gorisme formu (Ek-A) hazirlanmistir. Gorlismelerde katilimeilara su  sorular

sorulmustur:

1. Okul gelisimi agisindan kullandigimizi ya da kullanamadigimizi diisiindiigiiniiz

teknik becerileriniz nelerdir? Neden?
2. Okul gelisimi agisindan Insan iliskileri becerilerinizi nasil degerlendirirsiniz?

3. Okul gelisimini yonetsel etkililik baglaminda degerlediginizde hangi avantajlari

saglayabilecegini diisiinmektesiniz?

4. Okul gelisimi agisindan yapilan dogru uygulamalar tesvik edip, basariy: takdir eder

misiniz? Bu uygulamalar neler olabilir?

3.1.1.3. Nitel veri toplama sureci. Nitel verilerin toplanmasi siirecinde
oncelikle uygulama i¢in Kuzey Kibris Milli Egitim Bakanligi Ilkdgretim ve
Ortadgretim Dairesi’nden izin alinmistir. Nitel verilerin toplanmadan her katilimcinin
gorevli bulundugu okula gidilerek kendilerinin rahat ve uygun hissettigi bir ortamda,
kendileri ile ayr1 ayr1 goriismeler yapilmistir. Her gorligme genel olarak 40 ile 60

dakika, arasinda siirmiistiir.

3.1.1.4. Nitel verilerin analizi. Odak grup goriismelerinden elde edilen nitel
verilere igerik analizi uygulanmistir. Yildirim ve Simsek’e gore (2013) bu analizde
temel amag, verileri agiklayabilecek kavramlara ve iliskilere ulasmak icin, birbirine
benzer olan verileri bir araya getirerek yorumlamaktir. Buna gore, katilimcilarin
goriiglerini ifade ederken kullandiklari climleler analiz birimi olarak secilmistir.
Clmleler analiz edildikten sonra katilimci goriisleri bir araya getirilerek bes alan
uzman ile birlikte temalar belirlenmistir. Nitel verilerin gecerliginin saglanabilmesi
i¢in arastirmanin 6rneklemi ¢esitlendirilmis ve katilimci 6zellikleri detayh bir sekilde
verilmistir. Goriisme sorulart alanyazina dayali olarak yazilmistir. Goriismeler veri

kaybini1 6nlemek icin ses kayit cihazi ile kaydedilerek elektonik ortama aktarilmigtir.
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Gorligme kayitlar1 ve bulgular her gruptan bir katilimeciya sunularak teyit edilmistir.
Bulgular katilimcilardan dogrudan alintilarla desteklenmistir. Nitel verilerin
giivenirligi noktasinda, yapilan goriismelere yonelik siire¢ detayli bir bi¢imde

verilmistir. Goriisme kayitlar1 gerektiginde incelenebilmesi i¢in saklanmaistir.

Gegerlik ve Guvenirlik: Gegerlik igin toplanan veriler ayrintili olarak yazilmis ve
sonuclara nasil ulasildig1 acik ve anlagilir bir bigimde agiklanmistir. Katilimcilarin
diisiincelerine dogrudan alintilar yoluyla sik sik yer verilmis; arastirmanin sonuglari

bunlardan yola ¢ikilarak agiklanmastir.

I¢ gecerlik igin, arastirma bulgularmin kendi iginde tutarli ve anlamli olmasina ve
ortaya cikarilan kategorilerin bir biitiinii olusturacak nitelikte olmasma dikkat

edilmistir.

Dis gecerlik icin ise, arastirmada bulgularin baska arastirmalarda sinanabilmesi igin
gerekli aciklamalar bulunmaktadir. Arastirma sonuglarinin benzer ortamlara
genellenebilmesi igin, okuru aragtirmanin tiim agsamalar1 hakkinda ayrintili bir bigimde
bilgilendirmistir. Arastirmaci, arastirma sonuclarindan yola ¢ikarak kendi ortamina
dogrudan genelleme yapamayabilir; ancak kendi ortami icin gegerli olabilecek bazi

dersler ya da deneyimler ¢ikarabilir.

Arastirmada ¢oziimlemenin i¢ giivenirligini saglamak amaciyla incelenen 18
katilimcinin, 3’Unin ses kaydinin konu igerigi bakimindan goriis ayriligi tespit
edilerek ¢ikarilmistir. Miles ve Huberman’in (1994) formiiliine gore (Gilivenirlik=
Goriis birligi/ (Goris birligi + Goriis ayriligi) yapilan hesaplama sonucunda (18/15+3)
veri isleyiciler arasindaki tutarlik % 83 bulunmustur. Miles ve Huberman (1994)
arastirma i¢in gilivenirlik hesabinin %70’in iizerinde c¢ikmasini giivenilir kabul
etmektedir. Calismada %70 tutarlik degerinin tistiine ¢ikildigi i¢in kayitlarin belirlenen

kategoriler bakimindan giivenilir bir bigimde 6l¢iildiigii sonucuna varilmistir.

Dis giivenirlik konusunda ise, aragtirmacilar veri kaynagi olan katilimeilarin cinsiyet,
meslekteki hizmet hizmet siresi, yoneticilikte hizmet siresi, unvan ve hizmet ici
egitim gibi Ozelliklerini tanimlamislardir. Bdylece, benzer arastirma yapan diger
arastirmacilar, drneklem olustururken bu tanimlamalar1 dikkate alabilirler. Ayrica
veriler, bagkalar tarafindan incelenebilecek bigimde saklanmistir. Goriigme sorulari
alan yazina dayali olarak yazilmistir. Goriismeler veri kaybin1 6nlemek icin ses kayit

cihazi ile kaydedilerek elektronik ortama aktarilmistir. Goriisme kayitlar1 ve bulgular
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her gruptan bir katilimciya sunularak teyit edilmistir. Bulgular katilimcilardan
dogrudan alintilarla desteklenmis ve her okuldaki yoneticilere M ve MV ile baglayan
harfler verilmistir. Nitel verilerin givenirligi noktasinda, yapilan goriismelere yonelik
slire¢ detayli bir bigimde verilmistir. Gorisme kayitlar1 gerektiginde incelenebilmesi

Icin muhafaza edilmistir.

3.1.2. Arastirmanin nicel boyutu. Arastirmanin nicel boyutunda, nitel verilerin
analizi sonrasinda elde edilen okul gelisimi ve kriz yonetimine yonelik maddelerden
yola ¢ikilarak bir dlcek gelistirilmistir. lgili 6lcek ile nicel veriler toplanarak okul
yoneticilerinin 6rgutsel yaraticiliklart ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi

acisindan 6gretmenler tarafindan degerlendirilmesi ortaya konmustur.

3.1.2.1. Olgek gelistirme siireci. Olgek gelistirmede amag, konu
bakimindan maddelerin yapilandirilmasidir (Erkus, 2014). Bu nedenle 6gretmenlerin
okul yoneticilerinin oOrgiitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel etkililik becerilerinin, okul
gelisimi acisindan degerlendirmelerini 6lgmeye yonelik olarak hazirlanan 6lg¢egin

hazirlik asamasinda ilk olarak madde havuzu olusturulmustur.

3.1.2.2. Madde havuzunun olusturulmasi. Arastirmanin nitel boyutunda
gergeklestirilen goriismeler sonrasinda madde havuzunun 24 maddesi ortaya ¢ikmuistir.
Bununla birlikte ilgili alanyazinda yer alan okul yoneticilerinin teknik, insan iligkileri,
kavramsal, orgiitsel yaraticilik becerileri géz oniinde tutularak, okul yoneticilerinin
orglitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel etkililik becerilerine yonelik 16 madde daha
yazilmistir. Boylece 6l¢egin hedef kitlesinden se¢ilen miidiir ve miidiir yardimeilarinin
gorlsleri ve alanyazinda konu kapsaminda yapilmis ¢alismalar dikkate alinarak 40

maddeden olusan madde havuzu ortaya konmustur.

3.1.2.3. Kapsam ve goriiniis gegerligi icin uzman goriislerinin alinmasi.
Maddelerin, ol¢iilmek istenen davranisi (6zelligi) 6lgmede nicelik ve nitelik olarak
yeterli olup olmadiginin gostergesi kapsam gecerligidir (Biiytlikoztiirk, 2017). Madde
havuzunda yer alan maddelerin Ogretmenlerin okul yoneticilerinin orgiitsel
yaraticiliklart ile yonetsel etkililik becerilerinin, okul gelisimi agisindan

degerlendirmelerini 6lgmedeki yeterliligini ve kapsama uygunlugunu belirlemek
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amaciyla 5 alan uzmanindan, madde gorlis formu kullanilarak uzman goriisii
alimmistir. Madde goriis formu olusturulurken oncelikle 6l¢egin kapsamina iligkin
aciklamalar1 ve uzmanlardan beklenilenleri yansitan bir ydnerge sunulmustur.
Maddelerin kapsama uygun olup olmadigma iliskin uzman gorisleri, tgli
derecelendirme oOlgegi kullanilarak elde edilmistir (“Uygun degil” igin 1 puan,
“Kismen uygun” i¢in 2 puan, “Tamamen uygun” ic¢in 3 puan). Maddelerin kapsama
uygunluguna karar verirken, her maddenin ortalama puani hesaplanarak orta derecede
uygun secgeneginin gergek iist siir1 olan 2.5 puan ile karsilastirilmistir (Kilig Cakmak,
Giines, Ciftci ve Ustiindag, 2011). Erkus’a gore (2014) gorgiil ve istatistiksel madde
inceleme yonteminde uzmanlarin uyusmaya vardigi maddeler kalir, bazilar1 gézden
gecirilir, bazilar1 ise atilir. Buna gore madde ortalama puani 2.5’tan kii¢iik olan 6
madde cikarilmis, 2 maddede diizenleme yapilmis ve 34 madde elde edilmistir.
Maddeler veri toplama araci iizerinde rastgele siralanmistir. Yazilan tiim maddeler,
alaninda doktora derecesine sahip, Atatiirk Egitim Fakiiltesinde gorevli bir Turkce
Ogretmenligi 6gretim iiyesi tarafindan Tiirk¢e dil uygunlugunun degerlendirilmesi
amaciyla incelenmistir. Taslak 6l¢ek i¢cin amaca iliskin agiklamalar1 ve katilimcilardan
beklenenleri yansitan bir yonerge hazirlanmistir. Farkindalik ifadeleri besli Likert
dereceleme ile 6l¢eklendirilmistir. Likert tipindeki derecelemeler; “Her Zaman (5)”,
“Cogu Zaman (4)”, “Ara Sira (3)”, “Cok Nadir (2)”, “Hi¢bir Zaman (1) bigimindedir.
Tamami olumlu ifadeler iceren maddeler i¢in “Her Zaman” derecesinin karsiligi 5
puan, “Higbir Zaman” derecesinin karsilig1 ise 1 puandir. Olgcekten elde edilen toplam
puan arttikca 6gretmenlerin okul yOneticilerinin Orgiitsel yaraticiliklar: ile yonetsel
etkililik becerilerinin, okul gelisimi agisindan degerlendirme puanlar1 da artmaktadir.
Tum maddeler olumlu ifadeler icermektedir.
Son olarak 6n denemeye hazir hale getirilen taslak lgek, dlgek gelistirme konusunda
deneyimli doktora derecesine sahip li¢ 0gretim iiyesi tarafindan degerlendirilmistir.
Tum bu slregte uzman gorisleri dogrultusunda maddeler; farkindalik ifadesi olup
olmadig1, maddelerin ifade edilis bigimi, ¢alismanin amacina uygunlugu ve kapsam
gecerligi agisindan degerlendirilmistir.

3.1.2.4. On deneme uygulamasimin gerceklestirilmesi. Olgek gelistirme
stirecindeki deneme uygulamasinda 6rneklem, yalnizca dlgiilen 6zelligin kapsamini
temsil etmeli, heterojen olmali ve kesinlikle goniillii katilimcilardan olugmalidir
(Erkus, 2014). Buna gore 6n denemeye hazir hale getirilen taslak 6l¢ek ile (Ek-B)

ilkokul diizeyinde okullarda goniillii 6gretmenlerle uygulama yapilmaistir.
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Karasar (2012), bir olgegin gelistirilmesi asamasinda yapilacak 6n deneme igin
katilimer sayismin 50°den az olmamasi gerektigini belirtmektedir. Olgek gelistirme
caligmalarinda orneklem biiytlikligiiniin 100 kisiden az olmamak kaydiyla faktor
analizine tabi tutulacak madde sayisinin en az 5 kat1 biiyiikliikte olas1 gerektigi de
belirtilmektedir (Tavsancil, 2002). 40 maddelik taslak 6l¢egin uygulanmasi i¢cin Kuzey
Kibris Tirk Cumhuriyeti Milli Egitim Bakanhg Ilkdgretim ve Ortadgretim
Daire’lerinden gerekli izinler alinarak (Ek-C) farkl: tiirden 7 okul maksimum cesitlilik
ornekleme yontemine gore belirlenmistir. Cesitliligi maksimum diizeye ¢ikarabilmek
icin; okulun bulundugu ilge, 6grenim kademesi, okul tiirii ve durumlar1 dikkate
alinmistir. Arastirmact tarafindan okullarin egitim yoneticilerine birakilan veri
toplama araglar1 5 is giinii siireden sonra geri toplanmistir. Buna gore, baskent
Lefkosa’da gorevli 55, Giizelyurt ilgesinde gérevli 40, Magusa ilgesinde gorevli 50,
Girne ilgesinde gorevli 45 6gretmen olmak tizere toplam 190 katilimci ile dlgegin 6n
deneme uygulamas1 gergeklestirilmistir. Olgegin ortalama yanitlama siiresi 25 dakika
olarak belirlenmistir. Uygulama sonunda eksik doldurulan 2 anket degerlendirilmeye

alinmamis ve toplamda 188 katilimcidan geri donen anket degerlendirmeye alinmistir.

3.1.2.5. Yapi gegerliginin incelenmesi. Olgegin yap1 gegerligini incelemek icin
acimlayici faktor analizi yapilmistir. Tavsancil (2006)’a gore faktor analizi, her bir
madde ile yanitlayicilarin verdigi tepkiler arasindaki diizeni ortaya koymada ve
psikolojik boyutlarin igerigini tanimlamada kullanilan ¢ok degiskenli analiz
tekniklerinden biridir. On deneme sonrasinda uygulanan agimlayici faktdr analizi
(AFA) 188 veri toplama araci ile gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler SPSS 23.0
paket programina girilmis ve faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor analizi siirecinde
ilk olarak verilerin analize uygunlugunu belirlemek amaciyla KMO (KaiserMeyer-
Olkin) ve Bartlett’s testi degerlerine bakilmistir (Tablo 3.1). KMO degerinin yiiksek
ve Bartlett’s testinin anlamli ¢ikmasi verilerin faktér analizi yapilmaya uygun
oldugunu gostermektedir. Faktor yiik degeri olarak 0.40 belirlenerek, bu degerin
altinda kalan 2 maddenin kaldig1 goriilmiistiir. Faktor yiik degeri en az olan maddeden
baslanarak, maddeler atilmak suretiyle, faktor analizi her madde igin tekrarlanmistir.
2 madde ¢ikarildiktan sonra kalan maddelerin tek boyuttaki 400 ile.620 arasinda
degisen faktor yiik degerleri Tablo 3.3.’de gosterilmistir. Yap1 gegerligi sonrasinda
Olcekte kalan madde sayis1 32°dir.
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Tablo 3.3. Maddelerin Faktor Yiik Degerleri

Madde No Faktor Yuk

Degeri
1 0,529
2 0,478
3 0,5
4 0,531
5 0,612
6 0,488
7 0,401
8 0,613
9 0,611
10 0,444
11 0,516
12 0,62
13 0,538
14 0,482
15 0,483
16 0,61
17 0,616
18 0,4
19 0,585
20 0,451
21 0,413
22 0,458
23 0,466
24 0,416
25 0,466
26 0,493
27 0,456
28 0,592
29 0,474
30 0,449
31 0,53
32 0,563

40 maddeden 8 madde atildiktan sonra geriye toplam 32 madde kalmistir. Faktor
analizinin yinelenmesi ile KMO degeri .907, Bartlett’s testi X2 degeri 5277.228 (p<.

05) anlamli bulunmus ve sonucu Tablo 3.4’de gosterilmistir.
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Tablo 3.4. OYYEBO Olgegi icin KMO ve Bartlett Testi sonucu

KMO ve Bartlett’s Test Sonucu

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy .907

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 5277.228
df 496
Sig. .000

OYYEBO igin yapilan faktdr analizinde baslangigta 6zdegeri 1 ve yukarisi
olan on bes bilesen tespit edilmis (Tablo 3.5), ayrica birinci faktoriin agikladigi
varyans, toplam varyansin %47.291°1 ile biiylik bir boliimiinii olusturmaktadir. Sosyal
bilimlerde birinci faktore ait 6zdeger (15.133) de ikinci faktoriin 6zdegerinin (2.752)
3 katindan fazla olmasi Olgegin tek faktorlii bir yapiya sahip olmasi nedeniyle
(Biiytikoztiirk, 2017) 6lgegin tek fatdrlii olmasina karar verilmistir. Tek faktore iliskin
aciklanan varyans %47.291 dir.
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Tablo 3.5. Toplam A¢iklanan Varyans (32 madde)

Baslangig Ozdegerleri Yk Degerleri

Bilesen Toplam Varyans % Birikimli % Toplam Varyans % Birikimli %
1 15,133 47,291 47,291 15,133 47,291 47,291
2 2,752 8,599 55,890
3 2,144 6,699 62,589
4 1,403 4,385 66,974
5 1,133 3,539 70,513
6 ,896 2,799 73,312
7 ,839 2,623 75,935
8 ,786 2,457 78,392
9 ,676 2,113 80,505
10 ,594 1,857 82,363
11 ,559 1,748 84,111
12 ,522 1,632 85,742
13 ,508 1,586 87,329
14 464 1,451 88,780
15 437 1,366 90,145
16 ,376 1,176 91,321
17 ,368 1,151 92,472
18 ,290 ,906 93,378
19 273 ,854 94,232
20 247 72 95,004
21 ,204 ,636 95,640
22 , 194 ,608 96,248
23 ,181 ,566 96,814
24 ,157 ,492 97,306
25 ,149 ,464 97,770
26 ,141 ,440 98,210
27 124 ,389 98,599
28 ,110 ,345 98,944
29 ,098 ,308 99,251
30 ,093 ,289 99,540
31 ,082 ,257 99,797
32 ,065 ,203 100,000
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Ayrica yamag-birikinti grafigi de incelenmistir. Yamag-birikinti grafiginde de (Sekil
3.1) goriildiigii gibi egim birinci noktadan sonra plato yapmaktadir. Bu noktada faktor
sayist i¢in kesme noktast bir olarak belirlenmistir (Biiyiikoztiirk, 2017). Bu

sonuglardan hareketle OY YEBO nin tek boyutlu olmasina karar verilmistir.

20
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Sekil 3.1. OYYEBO Yamag-Birikinti Grafigi

OYYEBO giivenirlik analizinde tiim 6lgegin Cronbach alpha degeri hesaplanmis ve.98

bulunmustur.

3.1.2.6. Arastirmanin modeli. Arastirmanin bu boliimiinde okul yoneticilerinin
oOrgiitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi agisindan
ogretmenler tarafindan degerlendirilmesini ortaya koyabilmek icin tarama modeli
kullanilmistir. Tarama modeli, genis gruplarda yer alan bireylerin bir konu hakkindaki
fikirleri, tutumlari, davraniglar1 hakkinda veri toplamak ve grubun konuya iligskin
yapisini ortaya koymak i¢in kullanilan bir arastirma desenidir (Huck, 2012). Ayrica

aragtirmada, okul yoneticilerinin Orgiitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel etkililik
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becerilerinin okul gelisimi agisindan dgretmenler tarafindan degerlendirilmesi ¢esitli

degiskenlere gore incelenmistir.

3.1.2.7. Evren ve orneklem. Arastirmanin evreni 2017-2018 6gretim yilinda
Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi okullarda gorev
yapan 2700 ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenidir. Arastirmanin 6rneklemi olasilik
temelli 6rnekleme yontemlerinden tabakali seckisiz orneklemeye gore se¢ilmistir.
Tabakali ornekleme yontemi, evrendeki alt gruplarin belirlenip bunlarin evren
biiyiikliigii icindeki oranlariyla drneklemde temsil edilmelerini saglamaya calisir
(Buyukozturk, Cakmak, Akgln, Karadeniz ve Demirel, 2013). Buna gore, ilkokul,
ortaokul ve lise diizeyinde gorev yapan Ogretmenler arasindan tabakali ve seckisiz
ornekleme yontemi ile belirlenmis 452 Ogretmen arastirmanin G6rneklemini
olusturmaktadir. Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nin bagkent ve il¢eleri 6gretmenlerin
evrendeki temsiliyet oranlar1 dikkate alinarak tabakalara ayrilmis ve Lefkosa’dan 152
ogretmen (34%), Magosa’dan 100 6gretmen (22%), Girne’den 100 6gretmen (22%),
Giizelyurt’tan 50 6gretmen (11%) ve Iskele’den 50 dgretmen (11%) olmak iizere
ayrica segkisiz 6rnekleme kullanilmis ve 6lgekler hazirlanmistir. Kisisel bilgi formu
ve OYYEBO’den olusan veri toplama aracinin uygulanabilmesi i¢in Kuzey Kibris
Milli Egitim Bakanlig1 Ortadgretim Dairesi’nden izin alinmistir (Ek-D). Cogaltilan
veri toplama araci aragtirma kapsamindaki 29 okula dagitilarak 500 6gretmene
ulastirilmigtir. Geri donen veri toplama araci sayisi 460, geri doniis orant % 92°dir.
Donen veri toplama araglarindan 8 tanesi (% 1.8) uygun bi¢imde doldurulmadigindan
degerlendirmeye alinmamistir. Analizler 452 6gretmene ait veri toplama araci ile

gergeklestirilmistir.

3.1.2.8. Veri toplama arag ve teknikleri. Aragtirmada veri toplama araci olarak
(EK-F), kisisel bilgi formu ile birlikte arastirmaci tarafindan gelistirilen OYYEBO
kullanilmistir. Kisisel Bilgi Formu: Veri toplama aracinin ilk béliimiinde yer alan
kisisel bilgi formunda 6gretmenlerin cinsiyet, yas, meslekteki deneyim yili, okuldaki
calisma yil1, egitim durumu, okullarindaki 6grenci sayisi ideal bir 6gretim ortami igin
yeterli olusu, branslarindaki 6gretmen sayis1 okullarindaki ideal 6gretim i¢in yeterli
olusu, yoneticilik ya da yaraticilik konularinda hangi siklikla hizmet i¢i egitim alma

durumu bilgilerini belirlemek amaciyla sorulmus toplam 8 madde yer almaktadir.
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3.1.2.9. Verilerin analizi. Verilerin dagilimma bakilarak parametrik veya
parametrik olmayan istatistiksel yontemler tercih edilmistir.
Buylkoztirk’e goére (2011), puanlarin normal dagilim gosterdigi durumlarda
parametrik testler kullanilabilir. Buna goére yapilan Kolmogorow-Smirnov testi
sonucunda Olcekten elde edilen verilerin tiim alt gruplar icim normal dagilmadig
sOylenebilir (p<.05) ve analizlerde parametrik olmayan testler uygulanabilir.
Arastirmada ortalama puanlar arasindaki farklarin anlamliligi test edilirken,
degiskenin iki alt grubu oldugu durumlarda Mann-Whitney U testi kullanilmistir.
Kruskal-Wallis H testi ise, iligskisiz ikiden daha ¢ok 6rneklem ortalamasi arasindaki
farkin anlamli bir sekilde farkli olup olmadigini test etmek iizere uygulanmistir
(Biiyiikoztiirk, 2017). Arastirmada bagimsiz degiskenin alt grubu ikiden fazla
oldugunda Kruskal Wallis H testi, farklili§a neden olan gruplarin tespitinde ise Mann-
Whitney U testi kullanilmistir. Ayrica ikiden fazla tekrarli 6l¢iimler i¢in Fiedman testi
kullanilmistir.  Yapilan tiim analizlerde anlamlilik diizeyi.05 olarak alinmistir.

Verilerin ¢g6zimlenmesi ve degerlendirilmesinde SPSS 23.0 yazilimi kullanilmistir.
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BOLUM IV

4. BULGULAR VE YORUM

Arastirmanin bu boliimiinde genel ve alt amaglar goz 6niinde bulundurularak
elde edilen veriler ile frekans (f), yuizdelik (%), aritmetik ortalama (X ), standart sapma
(SS), Mann-Whitney U, Kruskal Wallis H testi, Friedman ve Wilcoxon testi

kullanilarak olusturulan tablolara ait bulgu ve yorumlara yer verilmistir.

4.1. Nicel Veri Analizine Ait Bulgu ve Yorumlar

Arastirmaya katilan 6@retmenlerin demografik ozellikleri. Bu calisma
kapsamina alinan Ogretmenlerin cinsiyet, yas ortalamasi, meslekteki ¢alisma yili,
bulundugu okuldaki ¢alisma yil1, egitim durumu, okulundaki 6grenci sayisi1 ideal bir
Ogretim ortami i¢in yeterli olma durumu, branglarindaki 6gretmen sayisi1 okullarindaki
ideal 6gretim icin yeterli oma durumu ve yoneticilik ya da yaraticilik konularinda
hangi siklikla hizmet i¢i egitim alma durumlar1 gibi demografik 6zelliklere yonelik

frekans ve yiizdelik degerleri Tablo 4.1.’de sunulmustur.



Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri
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Tamtic1 Ozellikler N veya X - SS %
Cinsiyet

Kadin 304 67.3

Erkek 148 32.7
Egitim Durumu
Lisans 291 64,4
Yiksek Lisans 140 31,0
Doktora

21 4,6

Yas (ortalama yil) 41.47 - 8.06
Meslekteki calisma yihi (ortalama yil) 17.34 - 8.57
Bulundugu okuldaki ¢calisma yih 10.98- 8.15
Okulundaki 6grenci sayisi ideal bir 6gretim
ortamu i¢in yeterli olma durumu
Yeterli 240 53,1
Kismen Yeterli 159 35,2
Yeterli Degil 53 11,7
Bransmizdaki 6gretmen sayisi okulunuzdaki
ideal 6gretim icin yeterli olma durumu
Yeterli 258 57,1
Kismen Yeterli 116 25,7
Yeterli Degil 78 17,3
Yoneticilik ya da yaraticihk
konularinda hangi sikhkla hizmet ici egitim
alma durumlan
Cok Sik 23 51
Sik 108 23,9
Nadiren 229 50,7
Hic 92 20,4

* Veriler ortalama - SS (Standart Sapma), say1 (N) ve yiizdelik (%) olarak verildi.
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Tez ¢aliymast kapsaminda, Kuzey Kibris Milli Egitim Bakanligi’na bagh
ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan 6gretmenlerin demografik 6zellikleri Tablo
1’de incelenmistir. Goriildiigii gibi 6gretmenlerin ¢ogunlugu kadin (%67,3; N=304) ve
daha az1 erkektir (%32,7; N=148). Ogretmenlerin egitim durumlarina bakildiginda,
lisans mezunu 291 kisi (%64,4), yiiksek lisans mezunun 140 kisi (%31) ve doktora
diizeyinden mezun 21 kisi (%4,6) oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan
Ogretmenlerin yas ortalamasit 41,47, SS=8,06 olup, meslekteki calisma yillar
ortalamasit 17,34, SS=8,57’dur. Bulundugu okuldaki ¢alisma y1l1 ortalamasi ise 10,98
ve standart sapms1 8,15’tir. Okulundaki 6grenci sayis1 ideal bir 6gretim ortami igin
yeterli olma durumu &gretmenlere soruldugunda 240 kisinin (%53,1) yeterli, 159
kisinin (%35,2) kismen yeterli ve 53 kisinin (%]11,7) yeterli olmadigi konusunda goriis
bildirmislerdir. Branginizdaki 6gretmen sayist okulunuzdaki ideal 6gretim igin yeterli
olma durumu incelendiginde 258 6gretmenin (%57,1) yeterli, 116 6gretmenin (%25,7)
kismen yeterli ve 78 6gretmenin (%]17,3) yeterli degil dedigi goriilmiistiir. Yoneticilik
ya da yaraticilik konularinda hangi siklikla hizmet i¢i egitim alma durumlar
Ogretmenlere soruldugunda, 23 6gretmenin (%5,1) ¢ok sik, 108 dgretmenin (%23,9)
siklikla, 229 6gretmenin (%50,7) nadiren ve 92 o6gretmenin (%20,4) hi¢c dedigi
gorilmistir.

Orgiitsel yaraticilik ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi a¢isindan
degerlendirilmesi icin 6gretmenlerin OYYEBQO’ye verdikleri cevaplara iliskin

bulgular.

Arastirma kapsamma alman &gretmenlerin OYYEBO’ye iliskin verdikleri
cevaplar asagida sirasiyla verilmistir. Tablo 4.2.’de arastirma kapsamina alinan
ogretmenlerin bulunduklar1 okuldaki Okul Ydneticilerinin Orglitsel yaraticiliklart ile
yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi agisindan degerlendirilmesi amaciyla
gelistirilen OYYEBO’ye verilen cevaplara iliskin bulgulara ait tanimlayici

istatistiklere yer verilmistir.



Tablo 4.2. Ogretmenlerin OYYEBQO’ye Verdikleri Cevaplara iliskin

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
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Okul Gelistirme Calismalar: Sirasinda Okul Yoneticilerim;

(Teknik Beceriler) X S5
1.0kul gelisimi agisindan, Bilimsel olarak dogrulanmis ve basariyla denenmis 336 1.068
yontemlerin kullanilmasi i¢in 6gretmenlerin de gorislerini alirlar. ' '

2. Okul basarisinin artirilmasi ig¢in uygun teknolojilerin okula getirtilmesine 3901 0.958
calisirlar. ' '

3. Ogretmenlerin hizmet i¢i egitim ihtiyaglar1 igin MEB. Den gelen ilgili listeyi

v 4.36 0.808
Ogretmenlerle aninda paylasirlar.

4. Ogrenci basarisi igin envanter ¢alismasi yaparak dgretmenler tarafindan 350 1.043
Olciilebilir amaglar konulmasinda stratejik yontemler belirler. ' '

5. Okuldaki bir projenin basartya ulagmasi i¢in 6gretmenlerin psikolojik hazir 337 1003
bulunuslugunu artirirlar. ' '

6. Okul gelisiminde her asamada veli katilimin1 saglayabilmak i¢in Ogretmen 352 0.986
veli etkilesimini giiglendirmeye galigirlar. ' '

7. Gerektiginde okul disindan uzman/uzman kuruluslardan (Universite, 3.60 1015
arastirma kurumu, vb.) destek alinmasini saglarlar. ' '

8. Ogretmenlerin gorevlerini iyi yapmalarmi saglamak igin uygun okul kiiltiirii 360 0.974
ve iklimi yaratirlar. ' ]
Okul Gelistirme Calismalar1 Sirasinda Okul Yoneticilerim;

(Insan iliskileri Becerileri)

1.0kul gelisimi agisindan, Bilimsel olarak dogrulanmis ve bagariyla denenmis 347 1032
yontemlerin kullanilmasi i¢in herkesin goriisiinii almaya 6zen gosterirler. ' '

2. Okul basarisinin artirllmast amaciyla  teknolojik arag-gereclerin 3.90 0.972
kullanilmasi i¢in 6gretmenleri tesvik ederler ' '

3. Ogretmenlerin hizmet ici egitimlere gitmeleri i¢in onlar1 motive ederler. 3.60 1.069
4. Ogrenci basarisimn artirlmasinda 6lgiilebilir amaglar konulmasi igin 360 1041
Ogretmenlerle gorisiirler. ' '

5. Okuldaki bir projenin basariya ulagsmasi amactyla 6gretmenlerin psikolojik 3.49 0.987
agidan hazir bulunuslugunu artirmak i¢in onlar1 konusarak ikna ederler. ' '

6. Okul gelisimi i¢in her asamada veli katiliminmi saglayarak velilerle iyi 371 0.929
iligkiler kurarlar. ' '

7. Gerektiginde okul disindan uzman/uzman kuruluslardan (Universite,

arastirma kurumu, vb.) destek almak i¢in bu kisiler/kurumlar ile iyi iliskiler — 3.71 0.956
kurarlar.

8. Ogretmenlerin gorevlerini iyi yapmalarini saglamak igin kendileriyle iyi 372 0.959
iliskiler kurarlar. ' '
Okul Gelistirme Calhismalar1 Sirasinda Okul Yoneticilerim;

(Kavramsal Beceriler)

1.0kul gelisimi agisindan, Bilimsel olarak dogrulanmis ve basariyla denenmis 385 0.927
yontemlerin kullanilmasimin okul gelisim agisindan gerekli olduguna inanirlar. ' '

2. Okul basarisinin artirilmasi i¢in uygun teknoloji ler kullanilmasinin basariy1 407 0.859

artiracagini diisiiniirler.
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3. Ogretmenlerin hizmet i¢i egitimlere katilmasini okul gelisim agisindan bir

. - 3.96 0.895
gereklilik olarak gordrler.
§i| i(?lgienci basarisi i¢in Olgiilebilir amaglar konulmasimin énemli oldugunu 383 1019
5. Okuldaki bir projenin 6gretmen destegi olmadan basariya ulasamayacaginin
3.99 1.005
farkindadirlar.
6. Okul gelisimi i¢in her asamada veli katiliminin 6nemli olduguna inanirlar. 3.72 1.024
7. Gerektiginde okul disindan uzman/uzman kuruluslardan (Universite, 3.84 0.969
aragtirma kurumu, vb.) destek alinmasim bir gereklilik olarak gortirler. ' '
8. Ogretmenlerin gorevlerini iyi yapmalari icin onlarla iyi iliskiler kurmanin
. N . 3.73 1.051
gerekli olduguna inanirlar.
Okul Gelistirme Calismalar: Sirasinda Okul Yoneticilerim;
(Orgiitsel Yaraticiik Becerileri)
1.0kul gelisimi agisindan, Bilimsel olarak dogrulanmis ve bagariyla denenmis
i . et v o 3.67 1.156
yontemlerin kullanilmasi 6nerildiginde bunu ciddiye alirlar.
2. Okul basarisiin artirilmasi i¢in uygun teknolojileri kullanan 6gretmenleri
. 3.58 1.182
takdir ederler.
3. Ogretmenlerin hizmet i¢i egitimlere 6zendirmenin yollarini ararlar. 3.48 1.125
4. Ogrenci basaris1 icin dgretmenler tarafindan 6lgiilebilir amaglar koyan
N . 3.48 1.119
ogretmenlerle gurur duyduklarini belirtirler.
5. Okuldaki bir projenin basariya ulagmasi ig¢in 6gretmen destegini almada
: - 3.62 1.070
isteklidirler.
6. Okul gelisimi i¢in her asamada veli katilimini saglamak icin velilerin de
o . .o 3.69 0.974
diisiincelerine sayg1 gosterirler.
7. Okul disindan gelen uzmanlara uygun ortam saglayarak gerekli destegin en
Lo o 3.89 0.999
iyi sekilde alinmasini saglarlar.
8. Ogretmenlerin gorevlerini iyi yapmalari igin onlari tesvik ederler. 3.71 1.028

Okul gelistirme c¢alismalart sirasinda teknik beceriler bakimindan

ogretmenlerin OYYEBO ’ye verdikleri cevaplarin degerlendirilmesi. Tablo 4.2.” de
ogretmenlerin OYYEBO’ndeki ifadelere verdikleri cevaplarin dagilimi incelenmistir.
Okul gelistirme c¢alismalar1 sirasinda okul basarisinin artirilmasi i¢in  uygun
teknolojilerin okula getirtilmesine ¢alisirlar ifadesine yonelik 6gretmenlerin
katiliyorum yanit1 vererek okul yoneticilerinin uygun teknolojileri okula getirme
gayreti igerisinde olduklarmi belirtmislerdir (X=3.91, SS=0,958). Yukaridaki
ifadelere verdikleri kesinlikle katiliyorum noktasindaki cevaplardan, 6gretmenlerin
hizmet i¢i egitim ihtiyaclar1 i¢in MEB’den gelen ilgili listeyi 6gretmenlerle aninda
paylastiklar1 goriisiine sahip olduklari anlasilmistir (X=4,36, SS=0,808). Ogretmenler,
“Ogrenci basaris1 igin envanter ¢alismasi yaparak 6gretmenler tarafindan Slgiilebilir
amaglar konulmasinda stratejik yontemler belirler” (X=3.50, SS=1,043),
“Gerektiginde okul disindan uzman/uzman kuruluslardan (Universite, arastirma

kurumu, vb.) destek alinmasini saglarlar” (X=3.60, SS=1,015), “Okul gelisiminde her
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asamada veli katilimini saglayabilmak i¢in 6gretmen veli etkilesimini giiclendirmeye
caligirlar” (X=3.52, SS=0,986), “Ogretmenlerin gorevlerini iyi yapmalarini saglamak
i¢in uygun okul kiiltiirii ve iklimi yaratirlar” (X=3,60, SS=0,974) maddeleri igin
katiliyorum yanitini vermislerdir.

Arastirmaya katilan ogretmenler, “Okul gelisimi ag¢isindan, bilimsel olarak
dogrulanmis ve basariyla denenmis yontemlerin kullanilmasi i¢in 6gretmenlerin de
goriislerini alirlar” (X=3,36, SS=1,068) ve “Okuldaki bir projenin basariya ulasmasi
i¢in 6gretmenlerin psikolojik hazir bulunuslugunu artirirlar” (X=3,37, SS=1,003)
maddeleri i¢in kararsiz kalarak bilimsel ve dogrulanmis yontemlerin kullanilmasi ve
bir projenin basariya ulagsmasinda yeteri kadar psikolojik hazir bulunuslugu
yoneticilerin artiramadiklar1 anlagilmaktadir.

Okul gelistirme c¢alismalart siwrasinda insan iligkileri becerileri
bakimindan égretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin degerlendirilmesi.
Okul gelistirme calismalar1 sirasinda okul yoneticilerinin insan iligkileri becerileri
bakimindan 6gretmenlerin yukaridaki ifadelere verdikleri katiliyorum noktasindaki
cevaplardan, okul gelisimi agisindan, bilimsel olarak dogrulanmis ve basariyla
denenmis yontemlerin kullanilmasi i¢in okul yonetcilerinin herkesin goriisiinii almaya
0zen gosterdigi anlasilmaktadir. Fakat bu ortalama degeri kararsizlik noktasina da
yakindir  (X=3,47, SS=1,032). Okul basarisinin artirilmast amaciyla okul
yoneticilerinin teknolojik arag-gereglerin kullanilmasi i¢in 6gretmenleri tesvik ettikleri
goriisiinde birleserek katildiklarini belirtmislerdir (X=3,90, SS=0,972). Ogretmenlerin
verdikleri cevaplardan, kendilerini hizmet i¢i egitimlere gitmeleri i¢in yonetcilerinin
onlar1 motive ettikleri anlasilmistir (X=3,60, SS=1,069). “Ogrenci basarisinin
artirlmasinda 6lgiilebilir amaglar konulmasi igin 6gretmenlerle goriisiirler” (X=3,60,
SS=1,041), “Okuldaki bir projenin basariya ulasmasi amaciyla Ogretmenlerin
psikolojik agidan hazir bulunuslugunu artirmak i¢in onlar1 konusarak ikna ederler”
(X=3,49, SS=0,987, “Okul gelisimi i¢in her asamada veli katilimini saglayarak
velilerle iyi iliskiler kurarlar” (X=3,71, SS=0,3929), “Gerektiginde okul disindan
uzman/uzman kuruluslardan (iiniversite, arastirma kurumu, vb.) destek almak i¢in bu
kisiler/kurumlar ile iyi iliskiler kurarlar” (X=3,71, SS=0,956) ve “Ogretmenlerin
gorevlerini iyi yapmalarini saglamak icin kendileriyle iyi iliskiler kurarlar” (X=3,72,

SS=0,959) maddelerine 6gretmenler katiliyorum noktasinda cevap vermislerdir.
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Okul gelistirme calismalart sirasinda kavramsal beceriler bakimindan
ogretmenlerin OYYEBO ye verdikleri cevaplarin degerlendirilmesi. Okul gelistirme
caligmalar1 sirasinda okul yoneticilerinin bilimsel olarak dogrulanmis ve basariyla
denenmis yontemlerin kullanilmasiin okul gelisim ac¢isindan gerekli olduguna
inandiklar1 gorligiine Ogretmenler katiliyorum noktasinda goriis bildirmislerdir
(X=3,85, SS=0,927). Ogretmenler okul yoneticileri hakkinda okul basarisinin
artirtlmasi i¢in uygun teknolojiler kullanilmasinin basariy: artiracagini diistindiikleri
goriisiine katilmislardir (X=4,07, SS=0,859). Ogretmenlerin hizmet i¢i egitimlere
katilmasini, 6gretmenler okul yoneticilerinin okul gelisim acisindan bir gereklilik
olarak gordiiklerini belirtmislerdir (X=3,96, SS=0,895). Ogretmenler okul
yonetcilerinin, dgrenci basarisi i¢in dlgiilebilir amaglar konulmasinin 6nemli oldugunu
bildikleri konusunda katiliyorum cavabi vermislerdir (X=3,83, SS=1,019). Ayrica
ogretmenler “Okuldaki bir projenin Ogretmen destegi olmadan basariya
ulasamayacagmin farkindadirlar” (X=3,99, SS=1,005), “Okul gelisimi igin her
asamada veli katilimmin o6nemli olduguna inanirlar” ()? =3,72, SS=1,024),
“Gerektiginde okul disindan uzman/uzman kuruluslardan (Universite, arastirma
kurumu, vb.) destek alinmasini bir gereklilik olarak gériirler” (X=3,84, SS=0,969) ve
“Ogretmenlerin gorevlerini iyi yapmalari igin onlarla iyi iliskiler kurmanin gerekli

olduguna inanirlar (X=3,73, SS=1,051) maddeleri i¢in katilryorum yaniti vermislerdir.

Okul gelistirme c¢alismalart sirasinda orgiitsel yaraticilik becerileri
balimindan égretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin degerlendirilmesi.
Okul gelisimi acisindan, bilimsel olarak dogrulanmis ve basariyla denenmis
yontemlerin kullanilmasi Onerildiginde, 6gretmenler okul yoneteticilerinin bunu
ciddiye aldiklarin1 belirtmislerdir (X=3,67, SS=1,156). Ogretmenler, okul basarisinin
artirilmasi i¢in uygun teknolojileri kullanan 6gretmenleri okul yoneticilerinin takdir
ettigini  belirtmislerdir  (X=3,58, SS=1,182). Ayrica, okul yoneticilerinin,
O0gretmenlerin hizmet ici egitimlere 6zendirmenin yollarini aradiklar1 yoniinde olumlu
goriis bildirmislerdir (X=3,48, SS=1,125). Ogretmenler,“Ogrenci  basaris1  igin
ogretmenler tarafindan oOlgiilebilir amaglar koyan 6gretmenlerle gurur duyduklarini
belirtirler (X=3,48, SS=1,119), “Okuldaki bir projenin basariya ulagmas i¢in 6gretmen
destegini almada isteklidirler” (X=3,62, SS=1,070), “Okul gelisimi i¢in her asamada

veli katilmmini saglamak icin velilerin de diisiincelerine sayg1 gosterirler (X=3,69,
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SS=0,974), “Okul disindan gelen uzmanlara uygun ortam saglayarak gerekli destegin
en iyi sekilde alinmasini saglarlar” (X=3,89, SS=0,999) ve “Ogretmenlerin gorevlerini
iyi yapmalar1 icin onlan tesvik ederler” (X=3,71, SS=1,028) maddeleri icin de

katiliyorum yaniti vermislerdir.

Orgiitsel yaraticilik ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi
acisindan degerlendirilmesi icin ogretmenlerin genel olarak OYYEBOQO’ye verdikleri
cevaplarin degerlendirilmesi. Okul yoneticilerinin orgiitsel yaraticiliklari ile yonetsel
etkililik becerilerinin okul gelisimi agisindan degerlendirilmesi igin 6gretmenlerin
OYYEBO’ye verdikleri cevaplar degerlendirildiginde &gretmenlerin katiliyorum
yanit1 verdikleri anlagilmistir (X=3,70, SS=0,750).

Orgiitsel yaraticilik ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi acisindan
degerlendirilmesi icin 6gretmenlerin OYYEBO ye verdikleri cevaplarin cinsiyete
gore karsilastirllmasi. Okul yoneticilerinin orgiitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel
etkililik becerilerinin okul gelisimi agisindan degerlendirilmesi igin 6gretmenlerin
OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin cinsiyete gore karsilastirilmasia yonelik Tablo
4.3.’te yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda kadinlar lehine anlamli bir fark
bulunmamustur (p>.05). Kadm 6gretmenlerin OYYEBO’ne verdikleri cevaplarin

erkeklere oranla daha olumlu oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 4.3. Ogretmenlerin OYYEBQO’ye Verdikleri Cevaplarin Cinsiyete

Gore Karsilastirilmasi

o Sira Sira
Cinsiyet N U p
Ortalama Toplami
Ogretmenlerin OYYEBO’ne Kadin 304 23832  72450.50
18901,5 ,006
Verdikleri Toplam Puanlar Erkek 148 202.21 2992750

Orgiitsel yaraticihik ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi acisindan
degerlendirilmesi icin 6gretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin
ogretmenlerin egitim durumuna gore Kkarsilastirilmasi. Okul yoéneticilerinin
Orgiitsel yaraticiliklar1 ile yonetsel etkililik becerilerinin okul gelisimi agisindan

degerlendirilmesi  icin  dgretmenlerin  OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin
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ogretmenlerin egitim durumuna gore karsilastirilmasina yonelik Tablo 4.4.te yapilan
Kruskal Wallis-H testi sonucunda anlamli bir fark bulunmamistir (p>.05). Yani,
dgretmenlerin egitim durumu farketmeksizin OY YEBO ye verdikleri cevaplarin ayni

oldugunu soyleyebiliriz.

Tablo 4.4. Ogretmenlerin OYYEBQO’ye Verdikleri Cevaplarin Ogretmenlerin

Egitim Durumuna Gore Karsilastirilmasi

Sira

Egitim Durumu N Sd X2 p
Ortalamasi
Ogretmenlerin OYYEBO’ne Lisans 291 222.88
I Yiiksek lisans 140 234.31 2 729 695
Verdikleri Toplam Puanlar
Doktora 21 224.64

Ogretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin, “okulunuzdaki égrenci
sayisi ideal bir 6gretim ortami icin yeterli mi” degiskenine gore karsilastirilmasi.
Ogretmenlerin OY YEBO’ye verdikleri cevaplarin, gretmenlerin bulundugu okuldaki
Ogrenci sayist ideal bir Ogretim ortami ig¢in yeterli olma durumuna gore
karsilastirilmasina yonelik Tablo 4.5.te yapilan Kruskal Wallis —H testi sonucunda

anlamli bir fark bulunmustur (p<.05).

Tablo 4.5. Ogretmenlerin OYYEBO’ye Verdikleri Cevaplarin
Okulunuzdaki Ogrenci Sayis1 Ideal Bir Ogretim Ortam Icin

Yeterlimi Degiskenine Gore Karsilastirilmasi

Ogrenci Sira
d X2 p
Sayisi Ortalamasi
Ogretmenlerin OYYEBO ne Yeterli 240 237.00
. Kismen Yeterli 159  226.08 2 8208 017
Verdikleri Toplam Puanlar
Yeterli Degil 53 180.22

Tablo 4.5.’deki 6gretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin &gretmenlerin
bulundugu okuldaki 6grenci sayisi1 ideal bir 6gretim ortami i¢in yeterli olma durumuna
gore yapilan Mann-Whitney U testleri sonucunda, 6grenci sayist yeterli diyen
Ogretmenler lehine olamak {izere yeterli degil diyenler arasinda ve Ogrenci sayisi
kismen yeterli diyen dgretmenler lehine olamak iizere yeterli degil diyenler arasinda

anlamli bir fark bulunmustur.
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Ogretmenlerin  OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin, “bransimizdaki
ogretmen sayis1 okulunuzdaki ideal 6gretim icin yeterli mi” degiskenine gore
karsilastirilmasi. Ogretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin, cevaplarin
Ogretmenlerin bulundugu branstaki 6gretmen sayisi okullarindaki ideal 6gretim igin
yeterli olma durumuna gore karsilastirilmasina yonelik Tablo 4.6.’te yapilan Kruskal

Wallis —H testi sonucunda anlamli bir fark bulunmustur (p<.05).

Tablo 4.6. Ogretmenlerin OYYEBO’ye Verdikleri Cevaplarin Bransimizdaki
Ogretmen Sayis1 Okulunuzdaki Ideal Ogretim I¢in Yeterlimi

Degiskenine Gore Karsilastirilmasi

Ogretmen Sira

Sd  X? p
Say1si Ortalamasi
Ogretmenlerin OYYEBO’ne Yeterli 258  241.60
. . Kismen Yeterli 116 235.02 2 21872 001
Verdikleri Toplam Puanlar )
Yeterli Degil 78 163.88

Tablo 4.6.’daki &gretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin dgretmenlerin
branslarindaki 6gretmen sayis1 okullarindaki ideal 6gretim i¢in yeterli olma durumuna
gore yapilan Mann-Whitney U tesleri sonucunda, &gretmen sayist yeterli diyen
O0gretmenler lehine olamak iizere yeterli degil diyenler arasinda ve 6gretmen sayisi
kismen yeterli diyen 6gretmenler lehine olamak iizere yeterli degil diyenler arasinda

anlamli bir fark bulunmustur.

Ogretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin, “yoneticilik ya da
yaraticiik konularinda hangi sikhikla hizmet ici egitim aldimiz” degiskenine gore
karsilastiriimasi. Ogretmenlerin OY YEBO ye verdikleri cevaplarin, yoneticilik ya da
yaraticilik konularinda ne siklikla hizmet i¢i egitim aldiklarina gore karsilastirilmasina
yonelik Tablo 4.7.’de yapilan Kruskal Wallis —H testi sonucunda anlamli bir fark
bulunmustur (p<.05).
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Tablo 4.7. Ogretmenlerin OYYEBQO’ye Verdikleri Cevaplarm Yoneticilik Yada
Yaraticihk Konularinda Hangi Siklikla Hizmet I¢i Egitim Aldiniz

Degiskenine Gore Karsilastirilmasi

Hizmeti¢i Egitim Sira
N Sd X2 p
Sayisi Ortalamasi
. ) ) Cok sik 23 270.80
Ogretmenlerin OYYEBO’ne
Verdikleri Toplam Puanlar Nadiren 229 217.42
Hig 92 195.60

Tablo 4.7.’deki 6gretmenlerin OYYEBOQ’ye verdikleri cevaplarin yoneticilik ya da
yaraticilik konularinda ne siklikla hizmet i¢i egitim aldiklarina gore yapilan Mann-
Whitney U testleri sonucunda, hizmetici egitim sayisi ¢ok sik ve sik diyen dgretmeler
lehine olmak {izere nadiren ve hi¢ diyen Ogretmenler arasinda anlamli fark
bulunmustur.

Ogretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplar ile 6gretmenlerin yas,
meslekteki ¢calisma yillar1 ve bulunduklari okuldaki ¢alisma yih arasindaki iliski.
Ogretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplar ile dgretmenlerin yas, meslekteki
calisma yillar1 ve bulunduklari okuldaki c¢alisma yili arasindaki iligki yapilan
Spearman korelasyon testi ile incelenmistir. Test sonucunda anlamli bir iligki

bulunmamustir (p>0,05).

Ogretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin “Teknik Beceriler”,
“Insan Iligkileri”, “Kavramsal” ve “Orgiitsel Yaraticithk”becerilerine gore
karsilastirilmasi.  Ogretmenlerin  OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin  “Teknik
Beceriler”, “Insan iliskileri”, “Kavramsal” ve “Orgiitsel Yaraticilik” becerilerine gore
karsilastiritlmasina yonelik yapilan tekrarli 6l¢timler i¢in Friedman testi Tablo 4.8.de
yer almaktadir. Olgiimler aras1 farkin ortaya konulmasi ig¢in Wilcoxon testi

kullanilmustir.



Tablo 4.8. Ogretmenlerin OYYEBQO’ye Verdikleri Cevaplarin Teknik

Beceriler, Insan liskileri, Kavramsal ve Orgiitsel Yaraticihk

Becerilerine Gore Karsilastirilmasi
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_ Fark olan
Madde N X SS X? p .
Olgtimler
i e 247 1 0% TB1-KBL-
. . *
KB1 452 3.85 0.927 140,160 001 Ti?ll_}?gli
oY1 452 3.77 1.156 ii1-OY1*
TB2 452 3.91 0.958 OY2-TB2*
112 452 3.90 0.972 107,384 001 Y 2-iin*
KB2 452 4.07 0.859 OYoKB2*
OY2 452 3.58 1.182
TB3 452 4.36 0.808 [i3-TB3*
ii3 452 3.60 1.069 KB3-TB3*
KB3 452 3.96 0.895 291,361 001 ii3-kB3*
Y3 452 3.48 1.125 OY3-KB3*
OY3-TB3*
TB4 452 3.50 1.043
4 452 3.60 1.041 TB4-KB4*
KB4 452 3.83 1.019 70,305 ,001 fi4-KB4*
Ov4 452 3.48 1.119 OY4-KB4*
TB5 452 3.37 1.003 TB5-KB5*
iis 452 3.49 0.987 [i5-KB5*
KB5 452 3.99 1.005 212,110 001 OY5-KB5*
(0} 452 3.62 1.070 TB5-0Y5*
115-0Y5*
TB6 452 3.52 0.986 .
ii6 452 3.71 0.929 29,958 001 Gy
KB6 452 3.72 1.024 TBE.OY6
dY6 452 3.69 0.974
TB7 452 3.60 1.015 TB7-ii7*
ii7 452 3.71 0.956 80,649 001 TB7-KB7*
KB7 452 3.84 0.969 TB7-OY7*
OY7 452 3.89 0.999 fi7*-Oy7*
TB8 452 3.60 0.974 .
iis 452 3.72 0.959 36.322 001 oy
KBS 452 3.73 1.051 TBE.OYE*
(0)%:] 452 3.71 1.028
*p<.05

Tablo 4.8’ de 6gretmenlerin OYYEBO’ye verdikleri cevaplarin “Teknik Beceriler”,

“Insan Iliskileri”,

“Kavramsal”

“Orgiitsel

Yaraticilik”becerilerine

gore

karsilastirilmast i¢in yapilan tekrarl dlgiimler i¢in Fiedman testi sonucunda anlamli

farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Okul gelisimi agisindan, bilimsel olarak dogrulanmis ve

basartyla denenmis yontemlerin kullanilmasi i¢in Ogretmenlerin de goriislerini
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almaktan daha ¢ok gerekliligine inanmaktadirlar. Ayrica, bu konuda dgretmenlerin de
goriislerini almaktan daha ¢ok Onerildiginde okul yoneticileri ciddiye almaktadirlar.
Okul gelisimi acisindan, bilimsel olarak dogrulanmis ve basariyla denenmis
yontemlerin kullanilmasi i¢in okul yoneticileri herkesin goriisiinii almaya 6zen
gostermekten daha ¢ok gerekli olduguna ve ciddiye almaktadirlar.

Ogretmenler, okul yoneticilerinin okul basarismin artirilmasi igin uygun
teknolojilerin okula getirtilmesine ¢alismaktan daha ¢ok teknolojik arag-gereclerin
kullanilmast i¢in oOgretmenleri tesvik ettiklerini belirtmislerdir. Ayrica, okul
yOneticilerinin okul basarisinin artirtlmas1 igin uygun teknolojilerin okula
getirtilmesine ¢aligmaktan daha ¢ok okul basarisinin artirilmasi i¢in uygun teknolojiler
kullanilmasinin basariy1 artiracagini diisiiniirler. Benzer sekilde, okul yoneticilerinin
okul basarisinin artiritlmasi i¢in uygun teknolojilerin okula getirtilmesine calismaktan
daha ¢ok uygun teknolojileri kullanan 6gretmenleri takdir ederler.

Ogretmen goriislerine gore, okul yoneticileri Ogretmenlerin hizmet igi
egitimlere gitmeleri i¢in onlari motive etmekten daha ¢ok 0gretmenlerin hizmet ici
egitim ihtiyaglar1 icin MEB’den gelen ilgili listeyi Ogretmenlerle aninda
paylasmaktadirlar. Ayrica, okul yoneticileri 6gretmenlerin hizmet ici egitimlere
gitmeleri i¢in onlar1 motive etmekten daha ¢ok 6gretmenlerin hizmet i¢i egitimlere
katilmasin1 okul gelisim agisindan bir gereklilik olarak goérmektedirler. Bunun
yaninda, 6gretmenlerin hizmet i¢i egitimlere katilmasini okul gelisim agisindan bir
gereklilik olarak gormekten daha ¢ok dgretmenlerin hizmet i¢i egitim ihtiyaclar1 igin
MEB’den gelen ilgili listeyi 6gretmenlerle aninda paylasmaktadirlar.

Ogretmenlerin hizmet i¢i egitimlere 6zendirmenin yollarin1 aramaktan daha
¢ok onlarin egitimlere katilmasimi okul gelisim agisindan bir gereklilik olarak
gormektedirler. Benzer olarak, ogretmenlerin hizmet i¢i egitimlere 6zendirmenin
yollarin1 aramaktan daha ¢ok 6gretmenlerin hizmet i¢i egitim ihtiyaclart igin MEB’den
gelen ilgili listeyi 6gretmenlerle aninda paylagsmaktadirlar.

Okul yoneticileri, Ogrenci basarisi i¢in envanter ¢alismasi yaparak
Ogretmenler tarafindan Olgiilebilir amaglar konulmasinda stratejik yontemler
belirmekten daha ¢ok 6grenci basarist i¢in dlgiilebilir amaglar konulmasimin 6nemli
oldugunu bilirler. Benzer olarak bu konuda, 6gretmenlerle goriismekten daha ¢ok
Ogrenci basarisi icin Ol¢iilebilir amaglar konulmasinin énemli oldugunu bilirler. Ayni

sekildde, Ogrenci basarisi i¢in Ogretmenler tarafindan oOlciilebilir amaclar koyan
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Ogretmenlerle gurur duyduklarimi belirtmekten daha c¢ok Ogrenci basarist igin
oOl¢iilebilir amaglar konulmasinin énemli oldugunu bilirler.

Ogretmenlere gore okul yoneticileri, okuldaki bir projenin basariya ulasmasi
igin Ogretmenlerin psikolojik hazir bulunuslugunu artirmaktan daha ¢ok boyle bir
projenin 6gretmen destegi olmadan basariya ulasamayacaginin farkindadirlar. Ayni
sekilde, okuldaki bir projenin basariya ulagmasi amaciyla 6gretmenlerin psikolojik
acidan hazir bulunuslugunu artirmak i¢in onlar1 konusarak ikna etmekten daha ¢ok
boyle bir projenin Ogretmen destegi olmadan basaritya ulasamayacaginin
farkindadirlar.

Diger taraftan okul yoneticileri, okuldaki bir projenin basariya ulagsmasi i¢in
Ogretmen destegini almada istekli olmaktan daha ¢ok boyle bir projenin 6gretmen
destegi olmadan basariya ulasamayacaginin farkindadirlar. Ayrica, okuldaki bir
projenin basartya ulagsmasi icin Ogretmenlerin psikolojik hazir bulunuslugunu
artirmaktan daha ¢ok okuldaki bir projenin basariya ulagmasi i¢in 6gretmen destegini
almada isteklidirler. Benzer sekilde, okuldaki bir projenin basariya ulagmasi amaciyla
ogretmenlerin psikolojik acidan hazir bulunuslugunu artirmak i¢in onlar1 konusarak
ikna etmekten daha c¢ok, okuldaki bir projenin basariya ulasmasi ig¢in Ogretmen
destegini almada isteklidirler.

Okul yoneticileri, okul gelisiminde her asamada veli katilimini saglayabilmak
i¢cin 6gretmen veli etkilesimini gliclendirmeye calismaktan daha ¢ok okul gelisimi igin
her asamada veli katilimin1 saglayarak velilerle iyi iliskiler kurmaktadirlar. Benzer
sekilde, okul yoneticileri, okul gelisiminde her asamada veli katilimini saglayabilmak
i¢cin 6gretmen veli etkilesimini giiclendirmeye ¢alismaktan daha ¢ok her agsamada veli
katitliminin 6nemli olduguna inanirlar. Ayni sekilde, okul yoneticileri, okul
gelisiminde her agsamada veli katilimini saglayabilmak i¢in 6gretmen, veli etkilesimini
giiclendirmeye calismaktan daha cok her asamada veli katilimini saglamak igin
velilerin de diisiincelerine saygi gostermektedirler.

Ogretmenlere gore okul yoneticileri, gerektiginde okul disindan
uzman/uzman kuruluslardan (Universite, arastirma kurumu, vb.) destek alinmasimi
saglamaktan daha c¢ok destek almak i¢in bu kisiler/kurumlar ile iyi iligkiler
kurmaktadirlar. Benzer sekilde, okul yoneticileri, gerektiginde okul disindan
uzman/uzman kuruluslardan (Universite, arastirma kurumu, vb.) destek alinmasimi
saglamaktan daha ¢ok okul disindan gelen uzmanlara uygun ortam saglayarak gerekli

destegin en iyi sekilde alinmasimi saglarlar. Ayni sekilde, okul disindan gelen
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uzmanlara uygun ortam saglayarak gerekli destegin en iyi sekilde alinmasini
saglamaktan daha ¢ok okul disindan gelen uzmanlara uygun ortam saglayarak gerekli
destegin en 1yi sekilde alinmasini saglarlar. Farkli olarak, gerektiginde okul disindan
uzman/uzman kuruluslardan (Universite, arastirma kurumu, vb.) destek almak i¢in bu
kisiler/kurumlar ile iyi iligkiler kurmaktan daha ¢ok okul disindan gelen uzmanlara
uygun ortam saglayarak gerekli destegin en iyi sekilde alinmasini saglamaktadirlar.
Okul yoneticileri, 6gretmenlerin gdrevlerini 1yi yapmalarin1 saglamak i¢in
uygun okul kultiri ve iklimi yaratmaktan daha ¢ok 6gretmenlerin gorevlerini iyi
yapmalarini saglamak ic¢in kendileriyle iyi iliskiler kurmaktadirlar. Benzer olarak,
Ogretmenlerin gorevlerini iyi yapmalarini saglamak i¢in uygun okul kiiltiirii ve iklimi
yaratmaktan daha ¢ok 6gretmenlerin gorevlerini iyi yapmalari i¢in onlarla iyi iligkiler
kurmanin gerekli olduguna inanirlar. Aym sekilde, 6gretmenlerin gorevlerini iyi
yapmalarint saglamak i¢in uygun okul kiiltiirii ve iklimi yaratmaktan daha c¢ok

ogretmenlerin gorevlerini iyl yapmalari i¢in onlari tesvik etmektedirler.

4.2. Nitel Veri Analizine Ait Bulgu ve Yorumlar

Bu bolimde Okul yoneticilerinden elde edilen veriler icerik analizine tabi
tutularak ¢oziimlenmeleri sonunda ortaya ¢ikan bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.

Esas probleme ait baz1 anlamlar dogrudan alintilarla desteklenmistir.

Birinci Boyut: Okul gelisimi agisindan kullandiginizi ya da
kullanamadiginizi diisiindiigiiniiz teknik becerileriniz nelerdir? Neden? Tespiti icin

yonetici goriisleri Tablo 4.9 ’da temalari ve oranlar: sunulmustur.
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Tablo 4.9. Okul Gelisimi Acisindan Kullandiginiz1 ya da Kullanamadigimizi

Diisiindiigiiniiz Teknik Becerileriniz Nelerdir? Neden? fle ilgili

Goriisler.
Temalar f %
Internet 11 37.9
Akilli Tahta 6 20.6
Bilgisayar 5 17.2
Printer ve 1pad 4 13.7
Anti-Viriis programi 3 10.3
Toplam 29 100

Okul yoneticilerinin, Okul gelisimi agisindan kullandiklar1 ya da
kullanmadiklarim1  digiindiikleri teknik becerilerinin  neler oldugu hakkindaki

gorlslerinden;

Internet temasiyla ilgili olarak, (M1)’in goriisii su sekildedir: “Internet bakimindan
da sikintilar yasiyoruz, KKTC de ¢ok sik kesintiler olmaktadr.” (M10) su goriisleri
aktarmustir:  “Swuflardaki akilli tahtalarin internete bagh olmast lazim”. (M3)
yoneticisi ise: “Internet ile bilgiye hizli erisim cok onemlidir” demistir. Bir diger
yonetici (M4) ise: “Okul gelisimi a¢isindan en onemli sey internet kullaminudr”
demistir. (M13) ise:” Internet kullaminda mail yolu ile haberlesme ve
bilgilendirmenin bu yolla yapimasi hizli bir haberlesme agi saglamaktadr.”
(M14): "Okul yonetimi ag