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Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Miidiirliigiine,

Ozge ERDEMLI adli égrencinin hazirladign “Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligi
ile Yonetsel Yaraticilik Becerileri Arasindaki iliski” bashkli bu calisma Egitim
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edilmistir.

Jiiri Uvyeleri Imza

Uye = ... .. 4 4 45 . ...

UYe s,

Uye e,

UYE

ONAY

Bu tez Ankara Universitesi Lisansiistii Egitim Ogretim Y®6netmeligi’nin ilgili maddeleri
uyarinca, jiuri Uyeleri tarafindan .../.../20... tarihinde, Enstiti Yo6netim Kurulu
tarafindan ise .../.../20... tarihinde kabul edilmistir.

(Unvan Adi ve SOYADI)

Egitim Bilimleri Enstitlisii Miidiirt



ETIiK ILKELERE UYGUNLUK BiLDiRIMi

Tez icindeki biitiin bilgileri akademik yazim kurallarina uygun bigimde
raporlastirdigimi ve bunlari etik ilkelere (atifta bulunulan tiim yapitlara kaynaklarda yer
verilmesi, tezde kullanilan bilgi ve belgelere resmi yollarla ulasilmasi ve bunlarin asl

bozulmadan kullanilmasi vb.) uygun olarak elde ettigimi ve sundugumu bildiririm.

Imza

Ozge ERDEMLI



OZET

OKUL YONETICILERININ OGRENME CEVIKLIiGi iLE YONETSEL
YARATICILIK BECERILERI ARASINDAKI ILiSKi

ERDEMLI, Ozge
Doktora Tezi, Egitim Yo6netimi ve Politikasi Anabilim Dali
Tez Danismani: Prof. Dr. Inayet AYDIN
Ocak, 2022, xviii + 218 Sayfa

Bu aragtirmanin amaci Ankara ili kamu ilkokullarinda gérev yapan
Ogretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikliklerinin ve yonetsel
yaraticilik becerilerinin diizeyini belirlemek ve bu iki yap1 arasindaki iliskiyi
simnamaktadir. Aragtirma karma arastirma yontemlerinden agiklayici sirali desen ile
yiiriitiilm{iistiir. Buna gore Oncelikle arastirmanin nicel asamasi gergeklestirilmistir. Bu
asamada arastirmaci tarafindan gelistirilmis Olcekler aracilifiyla dgretmenlerin okul
yOneticilerinin 6grenme cevikliklerine ve yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik nicel
veriler toplanmigtir. Agiklayict sirali desenin ikinci asamasi olan nitel boyutta
arastirmaci tarafindan hazirlanan yar yapilandirilmis gériisme formu yardimiyla okul
yoneticilerin 6grenme cevikliklerine ve yonetsel yaraticiliklarina iliskin nitel veriler
toplanmustir.

Arastirmanin nicel boliimiiniin 6rneklemini 2019 - 2020 6gretim yilinda, Ankara
ilinin dokuz il¢esinde (Altindag, Cankaya, Mamak, Yenimahalle, Etimesgut, Sincan,
Golbasi, Kecioren, Pursaklar) kamu ilkokullarinda gorev yapan 381 Ogretmen
olusturmaktadir. Orneklemin segiminde tabakali drnekleme yontemi kullamlmustir.
Katilimcilarin 6lgek maddelerine verdikleri yanitlarin degerlendirilmesinde aritmetik
ortalama ve standart sapma kullanilmig; goriisler arasinda degiskenlere gére anlamli
farklilik olup olmadiginin tespitinde ise t-testi, Kruskal Wallis H testi ve tek yonlii
varyans analizi yapilmistir. Okul yoneticilerin 6grenme ¢evikligi ile yonetsel yaraticilik
becerilerine yonelik 6gretmen goriisleri arasindaki iligskinin diizeyi ve yoniinii agiklamak
icin Pearson momentler ¢carpimi korelasyon katsayist hesaplanmistir. Arastirmanin nitel

boyutu, Ankara ilinde gorev yapan 10 ilkokul yoneticisinden olusan bir calisma

iv



grubuyla gergeklestirilmistir. Calisma grubunun belirlenmesinde amagli 6rnekleme
yontemi kullanilmistir. Arastirmada toplanan nitel verilerin analizinde betimsel analiz
yontemi kullanilmastir.

Ogretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin 6grenme ceviklikleri yiiksek
diizeydedir. Ogretmenler okul yoneticilerini en fazla insan iliskilerinde ¢evik olarak
algilamaktadir. Bu kapsamda okul yoneticileri insan iligkilerinde ¢eviklik kapsaminda
en c¢ok farkliliklara (irk, dil, din vb.) saygi gdsterme, tim paydaslar i¢in ihtiyag
duyduklarinda erisilebilir olma ve paydaglarin sorunlarini igtenlikle dinleme konularina
onem vermektedirler. Ogretmenler okul ydneticilerini dgrenme cevikligi kapsaminda en
az zihinsel ¢eviklik agisindan yeterli gérmektedir. Okul yoneticilerinin bu kapsamda en
az sergiledigi davranig sorunlar1 analiz ederken daha Once diisiinlilmemis ayrintilari
yakalamadir. Okul yoneticilerinin 68renme ¢evikligine iliskin 6gretmen goriisleri
cinsiyet, kidem, yas ve egitim durumu degiskenlerine gore anlamli farklilik
gostermemektedir. Ancak okul yoneticisiyle bir ve dort yil arasi beraber calisan
ogretmenlerin, okul yoneticisiyle bes yil ve tlizeri ¢alisan 6gretmenlere gore okul
yoneticilerinin insan iliskilerinde ¢evikligi konusunda daha olumlu goriislere sahip
oldugu tespit edilmistir.

Arastirmanin nitel bulgusuna goére okul yoneticileri karmagik sorunlar1 ¢ézerken
genellikle danisma yonteminden yararlanmakta, bu tiir sorunlarda 6zellikle rehberlik
birimlerine ve okul midiir yardimcilarina danisarak bir ¢6ziim yolu bulmayi tercih
etmektedir. Okul yoneticileri okullarinda insan iliskilerini yoOnetirken ¢alisanlara
yaninda olduklarmi hissettirmekte, 6gretmenlerin onceden sahip olduklar1 onyargilar
varsa onlar1 ortadan kaldirmakta, yiiz ylize iletisime dnem vermekte, herkese esit ve adil
davranmakta, 6gretmenleri ilgilendiren konularda onlarin fikirlerini almaktadir. Okul
yoneticilerinin de8isim durumlarinda siirecin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi igin
Ogretmenleri karar siirecine dahil etmektedir. Okul yoneticileri okulun basarisini
artirmak i¢in dncelikle okullarinda tasarim ve beceri atdlyeleri agmay1 6nemsemektedir.

Ogretmen goriislerine gdre okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerileri
yiiksek diizeydedir. Okul yoneticilerinin okulda en ¢ok sergiledigi yonetsel yaraticilik
becerileri okulun fiziksel ortamlarinda yaptiklar1 yeni degisikliklerle okulu egitim
ogretim faaliyetleri acisindan daha kullamisli duruma getirme, baska okullarda gordugii
0zgiin uygulamalar1 kendi okullarina uyarlama ve yaptig1 calismalarla toplumda okula
yonelik olumlu imaj olusturmadir. Okul yoneticilerinin okulda en az sergiledigi yonetsel

yaraticilik becerileri ise okulda kimsenin aklina gelmeyen 6zgiin fikirler ileri siirme,
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okuldaki sorunlarin ¢6ziimiinde farkli, alisilmadik yontemler uygulama ve okulda
bagskalarmin goéremedigi firsat ve olanaklar1 (¢alisanlarin 6zel yetenekleri gibi)
kesfetmedir.

Arastirmanin nitel bulgularina gére okul yoneticilerinin yaraticit uygulamalarina
yonelik verdigi Ornekler en fazla egitim Ogretime yonelik farkli uygulamalar
yapilmasina ve fiziki alanlarin egitim Ogretim faaliyetleri icin diizenlenmesine
yoneliktir. Ayrica tanidik destegiyle sorun ¢ozme, 6grenci yeteneklerini kesfetmeye
yonelik uygulamalar, 6gretmenlerin farkli becerilerinden yararlanma ve okul tanitimina
yonelik uygulamalar okul yoneticileri tarafindan yapilan yaratict uygulama
orneklerindendir.

Okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik 6gretmen goriisleri
cinsiyet, okul yoneticisiyle beraber ¢alisma yili, yas ve egitim durumu degiskenleri
acisindan anlaml farklilik gostermemektedir. Kidem agisindan ise 11-20 yil kideme
sahip ogretmenler 21 yil ve lizeri kideme sahip 6gretmenlere gore okul yoneticilerini
yonetsel  yaraticilik  becerileri  konusunda anlamli  olarak daha  olumlu
degerlendirmektedir.

Ogretmen goriislerine dayali olarak okul yoneticilerinin 6grenme cevikligi ile
yonetsel yaraticilik becerileri arasinda yliksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Ayrica 6grenme ¢evikliginin zihinsel ¢eviklik, insan iliskilerinde
ceviklik ve degisim ve sonug¢ cevikligi bilesenleri ile yonetsel yaraticilik becerileri

arasinda da yiiksek diizeyde anlamli pozitif bir iligki saptanmustir.

Anahtar Sozciikler: Ogrenme cevikligi, yonetsel yaraticilik, okul ydneticisi.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN THE LEARNING AGILITY AND THE
ADMINISTRATIVE CREATIVITY SKILLS OF SCHOOL ADMINISTRATORS

ERDEMLI, Ozge
PhD, Department of Educational Administration and Policy
Supervisor: Prof. Dr. Inayet AYDIN
January, 2022, xviii + 218 Pages

The purpose of this research is to determine the level of learning agility and
administrative creativity skills of school administrators and to test the relationship
between these two structures according to the opinions of teachers working at public
primary schools in Ankara. The research was conducted with an explanatory sequential
design, which is one of the mixed methods research. Accordingly, at first the
quantitative phase of the study was carried out. At this stage, by means of the scales
developed by the researcher, quantitative data about the teachers' views on the learning
agility and administrative creativity skills of school administrators were collected.
Qualitative data on the learning agility and administrative creativity of school
administrators were collected by means of a semi-structured interview form prepared by
the researcher in the qualitative phase, which is the second stage of the explanatory
sequential design.

The sample of the quantitative part of the research consisted of 381 public
primary school teachers working in nine districts of Ankara (Altindag, Cankaya,
Mamak, Yenimahalle, Etimesgut, Sincan, Golbasi, Ke¢ioren, Pursaklar) in the 2019 -
2020 academic year. Stratified sampling method was used in the selection of the
sample. The mean and standard deviation were used to evaluate the participansts’
responses to the scale items; T-test, Kruskal Wallis H test and one-way analysis of
variance were used to determine whether there was a significant difference between the
opinions according to the variables. Pearson product-moment correlation coefficient
was calculated to explain the level and direction of the relationship between teachers'

views on learning agility and administrative creativity skills of school administrators.
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The qualitative phase of the research was carried out with a study group consisting of 10
primary school administrators working in Ankara. Purposive sampling method was used
to determine the study group. The descriptive analysis method was used in the analysis
of the qualitative data collected in the study.

According to the teachers' opinions, the learning agility level of the school
administrators was high. Teachers perceived school administrators as agile in human
relations the most. In this context, school administrators attached great importance to
respecting differences (race, language, religion, etc.), being accessible to all
stakeholders when they need, and sincerely listening to the problems of stakeholders
within the scope of agility in human relations. Teachers consider school administrators
to be at least sufficient in terms of mental agility within the scope of learning agility.
The behavior that school administrators exhibited at least in this context was to capture
details that were not considered before while analyzing the problems. Teachers' views
on learning agility of school administrators did not differ significantly according to
gender, seniority, age and educational status. However, it was pointed out that teachers
who worked together with the school administrators for 1-4 years had more positive
views on the people agility of school administrators than teachers who worked with the
school administrators for five years and more.

According to the qualitative findings of the study, school administrators
generally used the counseling method when solving complex problems, and they
preferred to find a solution especially by consulting the school counselling service and
school vice principals in such problems. While managing human relations in their
schools, school administrators made employees felt that they were with them, removed
any prejudices that teachers had before, gave importance to face-to-face
communication, treated everyone equally and fairly, and sought their opinions on issues
that concerned teachers. School administrators involved teachers in the decision process
in order to carry out the process successfully in case of change. School administrators
primarily cared about opening design and skill workshops in their schools in order to
increase the success of the school.

According to the teachers' opinions, the administrative creativity skills of school
administrators were at a high level. Administrative creativity skills that school
administrators most had at school were making the school more useful in terms of
educational activities with the new changes they made in the physical environment of

the school, adapting the original practices from other schools to their own schools and
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creating a positive image for the school in the society with the work he did.
Administrative creativity skills that school administrators showed the least at school
were putting forward original ideas that no one thought of at school, applying different
and unconventional methods in solving problems at school, and discovering
opportunities and possibilities (such as special talents of employees) in school that
others could not see.

According to the qualitative findings of the research, the examples given by
school administrators for their creative practices were mostly about making different
applications for education and arranging physical areas for educational activities. In
addition, problems solving with the support of acquaintances, applications for
discovering student talents, making use of teachers' different skills and applications for
school promotion were examples of creative applications made by school
administrators.

Teachers' views on administrative creativity skills of school administrators did
not differ significantly in terms of gender, years of working with the school
administrator, age and educational status. In terms of seniority, teachers with a seniority
of 11-20 years evaluated school administrators significantly more positively on
administrative creativity skills than teachers with a seniority of 21 years and above.

Based on teacher opinions, there is a high and positive significant relationship
between school administrators' learning agility and administrative creativity skills. In
addition, it was stated that a highly significant positive correlation was found between
the components of learning agility (mental agility, people agility, change and result

agility) and administrative creativity skills.

Key Words: Learning agility, administrative creativity, school administrator.



ONSOZ

Toplumlarin aydinlanmasinda ve gelisiminde Onemli rolleri olan egitim
orgiitlerinde basariya ulasmanin anahtarlarindan birisi yonetim pozisyonunda basariy1
elde etmektir. Bu sebepledir ki egitim orgiitlerinde okul yoneticilerinin gesitli
yeterliklere sahip olmalar1 beklenmektedir. Okul yoneticilerinin sahip olmalari gereken
bu yeterlikler yonetim alanindaki ¢aligmalarla birlikte degismekte ve sekillenmektedir.
Son zamanlarda yonetim biliminde liderlerin yiiksek potansiyellerinin belirleyici
unsurlari olarak 6grenme ¢eviklikleri ve yaraticiliklar da tartisilmaya baglanmistir. Bu
baglamda bu calismanin 6grenme cevikligi ve yonetsel yaraticilik becerilerini okul
yoneticileri ekseninde inceleyerek egitim yonetimi alanina onemli katkilar sunmasini
temenni eder, calismamin sekillenmesinde emegi gegenlere tesekkiirii bir borg bilirim.

Doktora tez ¢alismamda birgok kisinin katkist bulunmaktadir. Oncelikle tim
akademik siireclerim boyunca icten destegi ile her zaman yanimda olan, tecriibesi ve
bilgisiyle yoluma 11k tutan ¢ok degerli tez damigmanim Prof. Dr. Inayet AYDIN’a
sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum. Elestiri ve onerileriyle doktora tezimin daha nitelikli
hale gelmesini saglayan saygideger Tez izleme Komistesi iiyelerim Prof. Dr. Ali
BALCI ve Prof. Dr. Servet OZDEMIR hocalarima ¢ok tesekkiir ederim. Ayni sekilde
saygideger tez jiiri Uyelerim, Dog¢. Dr. Sakir CINKIR ve Dog¢. Dr. Gokhan
ARASTAMAN hocalarima tezimin olgunlagmasina sagladiklar1 katki ve emekleri icin
sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Gerek yiiksek lisans gerek doktora egitimim siiresince yetismemde biiyiik
katkilar1 olan, tecriibe ve bilgi birikimlerini her zaman paylasan, desteklerini hig
esirgemeyen Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Egitim Y®onetimi Anabilim
Dalr’nin degerli hocalar1 Prof. Dr. Kasim KARAKUTUK ’e, Prof. Dr. Hasan Hiiseyin
AKSOY'a, Prof. Dr. Yasemin KEPENEKCI’ye ve Dog. Dr. Pelin TASKIN’a en icten
tesekkiirlerimi sunarim. Degerli yol arkadaslarim Aras. Gér. Tugba GUNER DEMIR e
ve Aras. Gor. Burcu TOPTAS’a bu siiregteki destekleri i¢in tesekkiirii bir borg¢ bilirim.
Ayrica tezimi okuyup oOneriler sunarak caligmamin sekillenmesine katki sunan
arkadasim Dr. Giil KURUM’a ¢ok tesekkiir ederim.

Veri toplama siirecinde yardim eden, ismini burada teker teker sayamadigim egitim

paydaslarmna, zamanlarini aywrp Olgekleri dolduran Ogretmenlere ve gorlisme yapmayi



kabul ederek calismamin tamamlanmasma katki saglayan okul yoneticilerine sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim.

Tiim egitim ve ¢aligma yasamim boyunca basarili olmamda biiyiik emegi olan,
bana her zaman inanan, maddi ve manevi desteklerini hi¢cbir zaman esirgemeyen basta
annem Yurdanur ERDEMLI ve babam Mehmet ERDEMLI olmak iizere tiim aile
fertlerime sonsuz minnetimi sunuyorum.

Son olarak, bir egitimci ve bir kadin olarak bulundugum konuma ulasmamda
bana ve tiim kadinlara bu imkéni saglayan Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurucusu Mustafa

Kemal ATATURK ’e sonsuz saygilarimi sunarim.

Ozge ERDEMLI
Ocak, 2022
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BOLUM 1

GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, sinirliliklart ve arastirmada

yer alan iligkili kavramlarin tanimlarina yer verilmistir.

Problem

Bir toplumun yasamini devam ettirmesi amaglarina uygun olarak yetistirdigi
insangiiciine baghidir. Bu nedenle toplumlarin ayakta kalmasinda ve gelisim
saglamasinda tiyelerini nitelikli bir sekilde yetistirme gorevini yerine getirmesi oldukca
onemlidir. Teknolojik ve bilimsel gelismelerle birlikte diinyanin hizli bir degisim siireci
icine girmesi ise degisime kolayca uyum saglayabilen bireylerin yetismesini 6n plana
cikarmistir. Toplumda bdylesine 6nemli bir amaci yerine getirme gorevini ise egitim
orgiitleri iistlenmistir. Bu nedenle egitim orgiitleri olan okullar toplumun aydinlanmasi
ve gelisimi i¢in son derece dnemlidir.

Okullarin tarihsel siireg ig¢inde toplumda ¢esitli islevleri yerine getirmeleri
beklenmistir. Stimer doneminde okullarin en oOnemli islevi saray ve mabet igin
ekonomik kayitlar1 tutabilecek yazicilar yetistirilmesidir (Aydin, 2015). Antik Yunan
doneminde toplumdaki siyasal tabakalalasmaya uygun bir sekilde egitim, asiller ve
koyliler egitimi olarak ikiye ayrilmis, egitimdeki temel amag¢ asil erkeklerin
kahramanlik ideali dogrultusunda yetistirilmesi seklinde belirlenmistir. Daha sonraki
donemde egitim anlayisi, sehirlere ve bolgelere gore farklilagsmaya baslamistir. Isparta
sehir devletlerinde egitimle savasgi insanlar yetistirmek, Atina sehir devletlerinde ise
erdemli insanlar yetistirmek hedeflenmistir. Roma déneminde egitime, insanin kendi
degerlerini One ¢ikaracagi, kendini taniyip gelistirecegi bir siire¢ olarak bakilmaya
baglanmistir. Dolayisiyla bu dénemde bireysel gelisim 6n plana ¢ikmustir.
Endiistrilesme Cagi’nda ise egitimin kisiye doniilk amaclari yerini topluma doniik
amaglara birakmistir (Karsli, 2007). Dolayisiyla tarihsel siiregte egitimin amaglarinin

cagin ve toplumlarin ihtiyaglarina gore sekillendigini sdylemek miimkiindiir.



Giiniimiizde ise teknolojik ve bilimsel gelismelerle birlikte diinyanin hizli bir degisim
stireci igine girmesi okullarin degisime ayak uyduran bireyler yetistirmelerini daha da
onemli hale getirmistir. Ozellikle egitim orgiitleri olan okullardan, toplumun geligimi
icin Onemli oldugu diisiiniilen elestirel diisiinme, inisiyatif alma, yaraticilik gibi
beceriler konusunda bireyleri donatmalar1 beklenmektedir.

Tirk Egitim Sisteminin genel amaglari 1739 Sayili Milli Egitim Temel
Kanunu’nda belirlenmistir. Kanunun ikinci maddesine gore Tiirk Milli Egitiminin genel
amaci, Tirk milletinin biitiin fertlerini,

1.Atatiirk inkilap ve ilkelerine ve Anayasada ifadesini bulan Atatiirk
milliyet¢iligine bagli; Tiirk Milletinin milli, ahlaki, insani, manevi ve Kkiiltiirel
degerlerini benimseyen, koruyan ve gelistiren; ailesini, vatanini, milletini seven
ve daima yliceltmeye calisan, insan haklarina ve Anayasanin baslangicindaki
temel ilkelere

dayanan demokratik, laik ve sosyal bir hukuk Devleti olan Tiirkiye
Cumbhuriyetine kars1 gérev ve sorumluluklarini bilen ve bunlart davranis haline
getirmis yurttaglar olarak yetistirmek;

2. Beden, zihin, ahlak, ruh ve duygu bakimlarindan dengeli ve saglikli sekilde
gelismis bir kisilige ve karaktere, hiir ve bilimsel diisiinme giicline, genis bir
diinya goriisiine sahip, insan haklarina saygili, kisilik ve tesebbiise deger veren,
topluma kars1 sorumluluk duyan; yapici, yaratict ve verimli kisiler olarak
yetistirmek;

3. Ilgi, istidat ve kabiliyetlerini gelistirerek gerekli bilgi, beceri, davranislar ve
birlikte is goérme aligkanligi kazandirmak suretiyle hayata hazirlamak ve
onlarin, kendilerini mutlu kilacak ve toplumun mutluluguna katkida bulunacak
bir meslek sahibi olmalarini saglamaktir.

Gortildiigi gibi Tirk Egitim Sisteminin genel amaglart 1yi bir yurttas
yetistirmek, her yoniiyle gelisimini saglamis bireyler yetistirmek ve bireyleri
kendilerine en uygun olabilecek bir meslek sahibi yapmak seklinde {i¢ temel baslik
altinda toplanmaktadir. Bdylece toplumsal refah ve kalkinmanin saglanmasi ve
nihayetinde ¢agdas medeniyetler seviyesine ulasilmasi hedeflenmektedir. Milli Egitim
Bakanligi [MEB] ilgili yasada belirtilen genel amaglar ¢ercevesinde cesitli zamanlarda
egitim sistemini gelistirmeye yonelik degisiklikler yapmaktadir. Bu degisiklikleri
yaparken Milli Egitim Bakanligi’nin en yiiksek danigsma organi olan Milli Egitim
Suralari’nda alinan kararlar, hiikiimet planlari, kalkinma planlar1 ve paydaslarin talepleri
dikkate alinmaktadir. Bu baglamda, giinlimiize kadar birgok sura gerceklestirilmis ve
egitim sistemini gelistirmek, niteligini yiikseltmek i¢in egitim ve 6gretimle ilgili konular

incelenerek tavsiye kararlar1 alinmistir. MEB egitim 6gretim konusundaki strateji ve



hedeflerini en son “2023 Egitim Vizyonu” belgesi ile paylagsmistir (Han ve Elgigek,
2021).

MEB 2023 Egitim Vizyonu’nda ¢agin ve gelecegin becerileriyle donanmis ve bu
donanimi toplum ig¢in kullanan, bilime ve kiiltiire merakli, duyarli, nitelikli ve ahlakli
bireyler yetistirmek hedeflenmektedir (MEB, 2018). Buna goére 2023 Egitim
Vizyonu'nda 6grencilere hem elestirel diisiinme, yaraticilik, esneklik, girisimcilik gibi
21. yiizyilin ve gelecegin becerilerinin kazandirilmasi hem de onlara evrensel, yerel,
maddi, manevi, mesleki, ahlaki ve milli tiim degerlerin kazandirilmasinin hedeflendigi
sOylenebilir.

Egitim sistemlerinde, egitim politikalar1 basta olmak iizere yapilan her tiirlii
reform ve iyilestirme cabalarinin basarisi, aslinda biiylik Olgiide 6gretmen ve okul
yoneticilerinin mesleki yeterliklerine, algilarina ve adanmisliklarina baglidir. Bu
nedenle okullarin belirlenen amaglar1 yerine getirmeleri i¢in gelecegin becerilerine
sahip Ogretmenlere ve okul yoneticilerine ihtiya¢ duyuldugu agiktir (MEB, 2018).
Ozellikle okul ydneticilerinin okulun paydaslarmi harekete gegiren rol iistlenmeleri
nedeniyle bu becerilerle donatilmasi ve gelecegin anlayisina gore yetistirilmesi ayrica
onemli olacaktir.

Okulda karar alma siirecinin basinda okul yoneticisi yer almaktadir. Dolayisiyla
okul yoneticisi ne kadar yetkin olursa, okulun insan ve madde kaynaklarin1 o kadar
kolay harekete gecirebilmektedir (Ozdemir, 2009). Ote yandan okul ydneticisinin okul
icindeki ve disindaki birey ve gruplari okulun amaclarina yonelik olarak harekete
gecirebilmesi gerek egitim yonetiminde gerekse davranis bilimlerinde iyi yetismis
olmasina baglidir (Bursalioglu, 2011). Bu sebeple okullarin amaglarina ulasabilmeleri
okul yoneticilerinin egitim yonetiminde ve davranig bilimlerinde yetkin olmalarini
zorunlu kilmaktadir.

Okul liderlerinin ve yoneticilerinin kalitesi, egitim sisteminin her seviyesinde
O0grenme ve Ogretme siireclerinin kalitesini 6nemli dlgiide etkileyen temel faktorlerden
birisidir (Bitterovd, Alena ve Pisoniova, 2014). Bunun nedeni okul liderliginin
Ogrencinin 0grenmesi lizerinde giiclii bir etkisinin olmasi ayrica 6gretmenlerin ve okul
liderlerinin, egitimin kalitesini iyilestirmeye yonelik her tiirlii girisimin merkezinde yer
almasidir (Organization for Economic Cooperation and Development [OECD], 2020).
Calisanlarin  bilgi, beceri ve uzmanliklarini Orgiitin  amagclar1  dogrultusunda
kullanmalarinda yoneticilerin énemli roller iistlendikleri de diisiiniildiiglinde, yonetici

yeterliklerinin orgiitler i¢in ayr1 bir dneme sahip oldugu anlasilmaktadir (Ozdemir,
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Sezgin ve Ozen Kilig, 2015). Dolayistyla okul yéneticiliginin degerli bir meslek olarak
kabul gormesi ve okul liderlerinin beklenen talepleri karsilayacak donanima sahip
olmalar1 egitimin kalitesi acisindan hayati 6nem tasimaktadir. Bu sebeple artik
tilkelerde, etkili okul liderlerinin gelistirilmesine odaklanmak, egitim reformunun
onemli bir parcasi haline gelmistir (Schleicher, 2012).

Yonetim biliminde okul yoneticilerinin basarili olabilmesi i¢in sahip olmasi
gereken yeterlikler {izerine birgok c¢alisma yapilmistir ve bu calismalarda okul
yoneticilerinin okul etkililiginde anahtar bir rol oynadigi vurgulanmistir (Hoy ve
Miskel, 2010). Dahas1 okul yoneticisinin liderlik davranisi, okul etkililiginin temel
yordayict degiskeni konumundadir (Balci, 2011). Cerit ve Yildirim (2017) tarafindan
yapilan ¢alisma da bunu kanitlar niteliktedir. S6z konusu ¢alismada okul yoneticilerinin
etkili liderlik nitelikleri ile okul etkililigi arasinda olumlu ve anlamli iliski oldugu
ve etkili liderlik niteliklerinin okul etkililiginin anlamli bir yordayicisi oldugu tespit
edilmistir. Bunun yaninda okul liderleri 6gretim kalitesini artirmak i¢in 6gretmenleri
tesvik ve motive edecek bir konumdadirlar (Schleicher, 2012).

Literatiirde etkili bir okul yoneticiSinin sahip olmasi gereken yeterliklerle ilgili
pek cok niteligin yer aldig1 goriilmektedir. Basaran’a (2000) gore bu niteliklerden en
Oonemlileri strese dayanikli olma, belirsizliklerle bas edebilme, nesnel olma, kendine
O0zgli c¢alisma standartlart  gelistirme, Orgiitiin zor kosullarina dayanabilme,
degistiremedigi kosullara uyarlanabilme, o6zgiivenli olma, 6z-nesnellik, zamani 1yi
yonetme ve kendini siirekli gelistirme olarak siralanmaktadir. Drucker (1992) etkili bir
yonetici olabilmek i¢in, yoneticinin zamanini nereye harcadiginin farkinda olmasinin
gerekli olduguna dikkat ¢ekerek zamani etkili kullanmasinin énemini vurgulamaktadir.
Ayrica yazar etkili yoneticilerin somut hedefler belirleyerek bu hedeflere ulagsmak icin
caba harcadiklarini, sahip olduklar potansiyele ve giiclere gore cabalarini iglere
yonelttiklerini, kendilerine dncelikler belirlediklerini ve etkili kararlar alabildiklerini de
belirtmektedir. McEwan (2018) ise etkili okul ydneticilerinin iyi diizeyde iletisim
becerisine sahip olmalar1 gerektigine dikkat ¢ekmekte, bunun yaninda egitimci ve
vizyon sahibi olmalari, okulda kolaylastirici roliinii tistlenmeleri, degisim uzmani Ve
Kiltir mimar1 olmalar1 gerektigini sdylemektedir. Dahasi yazar etkili okul
yoneticilerinin okulun amag ve hedefleri dogrultusunda paydaslar1 harekete gegirmeleri,
uretici ve karakter mimar1 olmalar1 ve orgiitlerine katkida bulunmalar gerektigini de

vurgulamaktadir.



Gilintimiizde artik okul yoneticilerinin isi, 1960'larin, 1970"erin ve 1980'lerin
okul yoneticileri tarafindan neredeyse taninmayacak bir sekle dontigsmiistiir. OKul
yoneticisi kavrami, okul yoneticisinin tesvik edici bir lider, bir takim olusturucu, bir kog
ve bir vizyoner degisim ajani oldugu bir modele dogru doniisiime ugramistir (Alvoid ve
Black, 2014). Toplumlarda meydana gelen degismelerin bu doniisimde 6nemli bir
etkisi bulunmaktadir ¢iinkii degisimler, yeni degerler sistemini ortaya g¢ikarmis ve
egitim sistemlerinde kokli degisiklikler icin baski olusturmaya baglamistir. Okullarin
islerini zorlastiran degisimler dil ve kiiltiir bakimindan farkli kokenlerden 6grencilerin
artmasi, ¢aligma yasaminda is diinyasinin talep ettigi insanin yetismesi i¢in egitim
reformlarinin yapilmasi konusunda baskilar, okullarda siddetin artmasi, evsiz ¢ocuklar,
kadinin degisen rolleri gibi oldukga ¢esitlidir. Okul yonetimleri bunlarla basa ¢ikmak
i¢cin yepyeni yollar bulmak zorundadir (Aydin, 2015).

Son yillarda ortaya ¢ikan teknolojik yenilikler, go¢ hareketleri ve kiiresellesme
nedeniyle okullardan yerine getirmeleri istenen beklentiler de artmustir. Ulkeler,
genglerini degisen diinyada ihtiyag duyulan bilgi ve becerilere gore hazirlamak igin
egitim sistemlerini degistirmeye calismakta ve buna bagli olarak da okul liderlerinin
rolii ve onlardan beklentiler de benzer sekilde degismektedir (OECD, 2008).
Giiniimiizde okul yoneticilerinden beklentiler yonetici olarak geleneksel rollerinin
Otesine gecmistir. Artik okul liderlerinden takim liderligi, 6gretim liderligi, ag
olusturma, ebeveynler ve diger paydaslarla etkili iletisimi kurma gibi roller de
beklenmektedir (OECD, 2020). Amerikali egitimcilerle yapilan bir anket ¢alismasinda
ise okul yoneticilerinin neredeyse %70'i is sorumluluklarinin sadece bes yil dncesine
gore ¢ok farkli oldugunu ve %75 islerinin ¢ok karmasik oldugunu ifade etmektedir
(Alvoid ve Black, 2014). Bu nedenle okul yoneticilerinin okul sistemini etkili bir
sekilde yonetmek i¢in kendilerini siirekli yeni yetkinliklerle donatmalar gerekmektedir.
Nitekim kendisinden beklenen yeni gorevlerini yetkin bir sekilde yerine getirmeyen bir
okul yoneticisinin okulunda herhangi bir degisikligi kabul etmesi de miimkiin
olmayacaktir (Kin ve Kareem, 2019). Dahas1 yeni rollerini gerceklestiremeyen okul
yoneticilerinin dgrencilerini bilgi ¢cagimin gerektirdigi sekilde yetistirmesi de miimkiin
olmayabilir (Balyer, 2012).

Gortildiigi gibi okul yoneticilerinin etkili olabilmesi i¢in ¢esitli 6zelliklere sahip
olmasmin gerekli oldugu bir¢ok yazar tarafindan vurgulanmaktadir. Dahasi bu
ozelliklerin giin gectikce farklilastigi da sdylenebilmektedir. Giiniimiiz diinyas1 artik

daha karmasik, degisken ve Ongoriilemez bir hale gelmistir. Buna bagli olarak artik
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etkili liderlik i¢in gereken beceriler de degismektedir. Giiniimiizde liderlerin daha
karmasik ve uyarlanabilir diisiinme becerilerine sahip olmasi beklenmektedir (Petrie,
2014). Bunun yaninda Harris ve Jones (2020) okul yoneticilerinin 6zellikle 6gretmenler
ve O0grenciler arasindaki igbirligini ve etkilesimi saglamak ve giliclendirmek adina artik
sosyal ag yoneticisi olmalarinin da bir gereklilik haline geldigini belirtmektedir. Okul
yoneticilerinden beklenen rol ve sorumluluklar farklilagsa da yoneticilerin yonetim
pozisyonunda basariy1r yakalamalarinin ge¢misten itibaren beklendigi goriilmektedir
clinkii okullarda oynadiklar1 komuta ve stratejik roller goz Oniine alindiginda, okul
yoneticileri anlasilir bir sekilde liderlik rolii tistlenmeleri beklenen kisilerdir (Ainley ve
Carstens, 2018).

Connor (2011) bir yonetim pozisyonunda basarinin en iyi yordayicilarindan
birinin, gegmis yonetim performansindan ziyade 6grenme ¢evikligi (learning agility)
olarak ifade edilen beceri oldugunu belirtmektedir. Swisher’in (2014) da ifade ettigi gibi
giinlimiizde bireylerin iistlendikleri bir isi, rolii veya gorevi tiim yonleriyle bilerek
yiiriitmeleri pek olast degildir. Bu kisilerin basarili olabilmeleri i¢in ge¢mis basarilar
elbette onemlidir, ancak tek basina yeterli degildir ¢iinkii basariyla ilerlemek dikiz
aynastyla ge¢mise bakmakla ilgili degil, ongoriilemeyen kosullar, ikilemler, krizler ve
karmagik sorunlarla karsi karsiya kalindiginda bu duruma ne kadar etkili bir sekilde
uyarlanabilecegi ve bu durumun ne kadar iyi uygulanip yonetebilecegi ile ilgilidir.

Ogrenme cevikligi kavramini ilk kez ortaya atan Lombardo ve Eichinger (2000)
o0grenme ¢evikligini, igyerinde bir kiginin uzun vadeli basarisinin 6nemli bir bileseni
olarak gormektedirler. Yazarlar 6grenme ¢evikligini bireyin deneyimlerinden dgrenmesi
ve 6grendigi bu deneyimleri daha sonra zorlu veya farkli kosullarda uygulayabilmesi
seklinde tanimlamakta ve 68renme c¢evikliginin farkli yonlerini tanimlayan zihinsel
ceviklik, insan iliskilerinde ¢eviklik, degisim ¢evikligi ve sonug¢ ¢evikligi olmak iizere
dort boyutu oldugunu belirtmektedirler.

Gilinlimiizde orglitler karmasik durumlarla karst karsiya kalabilmektedir.
Teknolojinin siirekli gelismesi, kriz durumlarinin ortaya ¢ikmasi, farklilik yaratacak
yeterli isgiiciiniin olmamasi bu durumlardan sadece bazilaridir. Orgiitler igin bu
durumlarin iistesinden gelmek pek de kolay degildir ¢iinkii bu karmasik durumlarda
rahat olmak, akilli ve zeki olmaktan c¢ok daha fazlasini gerektirmektedir (Howard,
2017). iginde bulundugumuz dénemde karsi karsiya kalman ve tiim diinyay etkisi altina
alan COVID-19 salgini egitim orgiitlerini de karmasik ve zor bir durumla kars1 karsiya

birakmigtir. Pandeminin yaratmis oldugu bu beklenmedik durum hem egitimin
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strdiiriilebilirligini hem de egitim yonetimi siireglerini olumsuz yonde etkilemistir
(OECD, 2020b). Bu salgin, diinya genelinde okul yoneticilerinin ¢caligmalarini temelden
degistirmistir (Pollock, 2020). Ancak okul yoneticiligi, sistemin ilerlemesini saglamada
kritik ve pozitif bir gii¢ olarak bu siirecte yer almaya devam etmekte ve mevcut krizde
okul liderligine her zamankinden daha ¢ok ihtiya¢ duyulmaktadir (Harris, 2020).

Okul liderligi uygulamalari, COVID-19 nedeniyle énemli 6lgiide ve belki de geri
dondiiriilemez bir sekilde degismistir. Bir okul giiniinii olusturan ¢alisan toplantilari,
kahve goriismeleri ve meslektaslarla koridor sohbetleri artik sona ermistir. Aslinda
sosyal iliskilerin insa edildigi ve liderligin hayata gecirildigi tiim bu gayri resmi ve
onemli anlar bir gecede ortadan kaybolmustur. Ebeveynler, 6grenciler ve 6gretmenler
ya normal hizmetin geri donmesini beklemekte ya da istikrar, devamlilik ve giivence
sunabilecek yeni bir normal beklentisi igindedirler. Oysa bu ikisinin de yakin zamanda
gerceklesme olasiligt oldukea diistiktiir (Harris ve Jones, 2020). Dolayisiyla bu zorlu ve
kaotik kosulda okul yoneticilerinin bu siirecteki rolleri de degisiklige ugramistir. Her
seyden once, okul yoneticilerinin sorumlulugu, okullarindaki salginlarin hem 6nlenmesi
hem de tespiti olmustur. Tiim 6grencilerin saglik ve giivenliginin saglanmasina yonelik
yasal sorumluluklart olan okul yoneticileri, bu salgin doneminde 6gretmenler ve destek
personeli ile birlikte okuldaki ilk miidahale ekipleri arasinda goriilmektedir (Osmond-
Johnson, Campbell ve Pollock 2020). Dolayisiyla okul yoneticilerinin bu siirecin
yonetiminde 6grenme c¢evikligi becerilerine sahip olmasi anlamli olabilir.

Zihinsel ¢eviklik kisaca eski ve yeni bilgiler arasinda bir baglant1 kurabilme ve
karmasik veya belirsiz sorunlar etkili bir sekilde ¢ozebilme yetenegini ifade etmektedir
(Swisher vd., 2013). DeRue ve digerleri (2012) orgiitler daha karmasik ve dinamik hale
geldikge, bireylerin deneyimlerden 6grenme yeteneginin daha O6nemli hale geldigini
belirtmektedir. Bu nedenle bdyle kaotik ve karmasik donemlerde orgiitler bagimsiz
olarak hareket edebilen, inisiyatif alan, karar alma becerilerine hakim, analitik
diistinebilen ve problemlere yenilik¢i yaklagimlar getirebilen {iyelere ihtiyag
duymaktadir (Ozdemir, 2020). Ozellikle cevrimi¢i Ofrenmenin uygulanmasini
desteklemek icin okul yoneticilerinin ortaya ¢ikan sorunlari tanimlama ve analiz etme
becerisine artik daha fazla ihtiyag vardir (Nurfatimah, Sukarno ve Rosyadi, 2020). Hizli
coziimlerin gerekli oldugu bu karmasa zamanlarinda sorunlara yeni bakis agilariyla
yaklasabilmek, belirsiz ve karmasik durumlarla kolaylikla basa c¢ikabilmek, bu
durumlarda uygulanabilir ¢oziimler iiretebilmek, yeni baglantilar kurarak firsatlar

genisletebilmek gibi 6zelliklerin de 6nemine isaret etmektedir. Bu 6zellikler ise zihinsel
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cevikligin  Oziinii  olusturmaktadir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin  zihinsel
cevikliklerinin yiiksek olmasi bdyle kaotik durumlarla bas etmede 6nem arz etmektedir.

Ogrenme cevikliginin diger bir boyutu olan insan iliskilerinde ¢eviklik iyi bir
iletisimci olmaya ve farkli insan tipleriyle uyum saglamaya ve c¢alisabilmeye yonelik bir
beceridir (Eichinger, Lombardo ve Capretta, 2010). COVID-19 krizinin bir sonucu
olarak okullar ve liderler, 6grencilerinin ebeveynleri ve toplum iiyeleri ile dijital olarak
daha fazla iletisim kurmaktadir. Okul liderleri, 6grencilerin 6grenmesini desteklemek ve
giiven olusturmak i¢in okul-toplum baglantisin1 giiclendirmeye devam etmede kritik bir
rol oynamaktadir (Nannyonjo, Fernando, Oommen ve Sampat, 2020). Nitekim aileleri,
gencleri ve cocuklart desteklemek i¢in ebeveyn ve toplum tiyeleriyle daha giiclii baglar
kurmak, pandeminin 0&zellikle savunmasiz, dislanmis veya izole edilmis gencler
iizerinde yarattig1 bircok sorunun iistesinden gelmek i¢in bir zorunluluk haline gelmistir
(Harris ve Jones, 2020). Bu zamanlarda okullarin, pandeminin yarattigi zorluklarin
tistesinden gelebilmeleri icin sosyal aglarin sagladigi olanaklardan yararlanmalari
gerekmektedir (Azorin, 2020). Dolayisiyla pandemi siirecinde okul yoneticilerinin diger
yoneticiler ve velilerle baglant1 kurma becerisi olarak anlasilan sistem liderliginin 6nemi
de yadsmamaz (OECD, 2020). Ozellikle pandemi siirecinde velilerle kurulan iletisim,
ogrencilerinin 6grenmesi acisindan olduk¢a Onemli bir rol oynamaktadir ¢ilinkii
ebeveynler artik 6gretmenler yerine 6grenmeyi denetlemektedir. Aileler alinan dersler
icin geri bildirimleri 6gretmenlerle paylasarak egitim siirecinde artik daha kritik bir
islevi tstlenmektedirler (Pius-Uwhubetiyi, 2020). Dolayisiyla bu siirecin saglikli bir
sekilde ilerlemesi 6gretmenler ve aileler arasinda kurulan giiclii ve saglikl iligkilere
baghdir. Okul yoneticilerinin 6zellikle 6gretmenler, 6grenciler ve aileler arasindaki
isbirligini ve etkilesimi saglamak ve giiclendirmek adina insan iligkilerinde ceviklik
becerilerine sahip olmasi da anlamli olacaktir.

COVID-19  salgm1 c¢aginda, Ogrenme genellikle ¢evrimi¢i olarak
gerceklestirilmektedir. Bu nedenle okul yoneticisi ile dgretmenler arasindaki yiiz yiize
goriismelerin  yogunlugu da azalmistir. Bu durum, okul ydneticisinin 6gretmen
performansini siirdiirme cabalarini da etkilemistir. Dolayisiyla egitim orgiitlerinde bir
lider olarak yonetici, 0gretmen performansini silirdiirmek igin ¢evrimic¢i Ogrenme
stirecinde yardima ihtiyag duyan Ogretmenlere destek olanaklari saglamak, cevrimigi
derslerin etkililigini periyodik olarak denetlemek gibi cesitli girisimlerde bulunmalidir
clinkli egitim kalitesinin korunmasinda 6nemli bir unsur Ogretmen performansidir

(Nannyonjo vd., 2020). Ancak uzaktan Ogretim, O6gretmenlerin énemli bir kisminin
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yeterli dijital yeterliklere sahip olmadigini ¢ok agik bir sekilde gostermistir (Azorin,
2020). Dolayisiyla hizli bir degisimin yasandigi bu siiregte Ogretim etkinliklerinin
stirdiirtilebilirligini saglamak adina okul yoneticilerinin degisim ¢evikligine sahip
olmasi 6nemli olacaktir.

Degisim ¢evikligi yeni seyleri denemekten zevk alma, merakli olma ve
degisimin rahatsizligiyla etkili bir sekilde basa ¢ikma yetenegi olarak tanimlanmaktadir
(Cashman, 2013). Degisim hizinin katlanarak arttigi su giinlerde kriz ve degisim
yonetimi arttk bir okul liderinin temel becerileri arasinda goriilmektedir. Zor
zamanlarda okulu etkili bir sekilde yonetmek, rutin sorun ¢dzme siirecinden daha
fazlasin1 gerektirmektedir. Ayrica okul yoneticileri COVID-19 siirecinde okulu
yonetirken hiikiimet tarafindan hazirlanan protokollere baglidirlar ve bunlar, viriisiin
nasil gelistigine bagl olarak neredeyse bir gecede degisebilmektedir. Bu nedenledir ki
tim okul liderlerinin bdyle bir silirecte kriz ve degisim yoOnetimi ile siirekli mesgul
olmalar1 gerekmektedir (Harris ve Jones, 2020). Yapilan bir ¢alisma da galisanlarin
degisime hazir olma durumlar ile 6grenme ¢eviklikleri arasinda pozitif ve orta diizeyde
bir iliski oldugunu gdstermektedir (Yazici, 2020). Bu nedenle 6zellikle boyle kaotik
ortamlarda okul yoneticilerinin degisim ¢evikligine sahip olmasi 6nemlidir.

Ogrenme ¢evikliginin bir diger boyutu olan sonug ¢evikligi, bireylerin zorlu ya
da yeni kosullardaki sonu¢ alma ve bagkalarina ilham verme yetenegini ifade
etmektedir. Bir okul yOneticisinin en temel amaci, okulu yonetmek ve 6grenmenin ve
ogretimin en verimli sekilde gerceklesmesini saglamaktir (Harris, 2020). Okul
liderlerinin, 6grencilerinin ve ¢aliganlarinin refahini saglama ve okul i¢ci 6grenmeye ara
verildiginde Ogrencilerin 0grenmelerini saglamanin yollarin1 bulma sorumluluklar
bulunmaktadir (Nannyonjo vd., 2020). Ayrica okul yoneticileri egitim uygulamalarini
tyilestirebilmek icin verileri kullanarak okul planlar1 ve hedefleri gelistirebilmeli ve bu
stirecteki ilerlemeyi izleyebilmelidirler (Schleicher, 2012). Bu nedenledir ki okul
yoneticilerinin sonu¢ ¢evikliklerinin yliksek olmasi, 6grenciler i¢in yeni Ogrenme
yollarinin bulunmasina ve bu siiregte onlarin basariya ulasmalarina yardimci olacaktir.

Okul liderlerinin okul ve 6grenci performansinda bir fark yaratabilmesi igin,
ogretim programlarini yerel ihtiyaglara gore uyarlayabilmesi, 6gretmenler arasinda ekip
calismasini tegvik etmesi ve dgretmen izleme, degerlendirme ve mesleki gelisimleri ile
siirekli mesgul olmas1 da gereklidir (Schleicher, 2012). Ogretmenlerin dgrenme
cevikligine, Ogretmen kalitesine ve okulda kalma tutumlarina yonelik goriislerini

inceleyen Kaya (2019), 6gretmenlerin 6grenme ¢evikliginin okulda kalma tutumlarinin
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anlamli bir yordayicist oldugunu tespit etmistir. Ozdemir (2020) tarafindan yiiriitiilen
arastirmada ise okul yoneticilerinin ¢evik liderlik davranis 6zellikleri ile 6gretmenlerin
orgiitsel baglilik algilar1 arasinda olumlu bir iliski oldugu ortaya konmustur. Ozellikle
pandemi siirecinde hem 6grenciler hem de 6gretmenler kendilerini yeni bir dgretim
ortami igerisinde bulmuslardir. Onlara bu siiregte ilham vererek motive olmalarini
saglamak ve destek olmak yeni siirece daha kolay uyum saglamalarini kolaylastirabilir
ve bu da okulda basarinin artmasmna katkida bulunabilir. Dolayisiyla okul
yoneticilerinin sonug ¢evikligi becerilerine sahip olmalari da 6nem arz etmektedir.

Gortiildiigii lizere pandeminin bir sonucu olarak, okul liderligi farkli bir eksene
kaymistir ve yakin zamanda normale déonme olasiligi diisiiktiir (Harris ve Jones, 2020).
Dolayisiyla boyle beklenmedik durumlarin yasandig: siireglerde yoneticilerin 6grenme
cevikligi olarak ifade edilen deneyimlerden 6grenme becerisine sahip olmasinin 6nemli
oldugunu soylemek miimkiindiir ¢iinkii 6grenme c¢evikligi yliksek bireyler ne
yapilacaginin  bilinmedigi durumlarda nasil davranacaklarini tahmin edebilirler
(Swisher, 2014). Bu ise siirecin basaril1 bir sekilde yonetilmesine yardimci olabilir. Bu
nedenle egitim orgiitlerinde 6grenme ¢evikligine yonelik aragtirmalara ihtiya¢ oldugu
aciktir.

Literatiirde Ogrenme cevikligine yonelik yapilan calismalara bakildiginda
ozellikle 2000 yilinda Lombardo ve Eichinger’in (2000) “Yiiksek potansiyeller i¢in
yiksek Ogrenenler (High potentials as high learners)” isimli makalesinden sonra bu
kavrama iligskin c¢alismalarin sayisinda artis oldugu goriilmektedir (Allen, 2016;
Bedford, 2011; Cashman, 2013; Connolly, 2001; Connor, 2011; Dai, De Meuse ve
Tang, 2013; De Meuse, 2015; De Meuse vd., 2011; Derue, Ashford ve Myers, 2012,
Drinka, 2018; Hallenbeck, 2016; Howard, 2017; Kim, Hong ve Song, 2018; Laxson,
2018; McCrea-Dastur, 2013; Mitchinson ve Morris, 2014; Smith, 2015; Swisher, 2014).
Tiirkiye’de 6grenme ¢evikligine iliskin ¢alismalar ise oldukca sinirli olmakla birlikte
son yillarda egitim alaninda 6gretmenlerin 6grenme ¢evikliklerini arastiran ¢aligmalar
yapilmaya baslanmistir (Kaya, 2019; Yazici, 2020). Ayrica Ozdemir (2020) tarafindan
“Okul yoneticilerinin ¢evik liderlik 6zelliklerinin orgiitsel bagliliga etkisi: Ingiltere ve
Tiirkiye okullarinda karsilastirmali bir analiz” isimli doktora tezi yiiriitilmiistiir. Bu
arastirmada calisma grubu olarak okul yoneticileri ele alinmis, ancak Ogrenme
cevikligini bir boyut olarak i¢inde barindiran g¢evik liderlik 6zellikleri incelenmistir.
Goriildigii gibi ulusal literatiirde 6grenme cevikligine yonelik caligmalar oldukca

yenidir. Okul yoneticilerine yonelik yiiriitiilen ¢aligma ise 6grenme cevikligini bir boyut
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olarak yiizeysel bir sekilde degerlendirmektedir. Bu nedenle bu c¢alismada okul
yoneticilerinin 6grenme ¢eviklikleri detayl bir sekilde incelenmektedir.

Ogrenme ¢evikliginin yan1 sira giiniimiizde ydneticilerden beklenen niteliklerden
bir digeri yonetsel yaraticiliktir ¢iinkii yonetsel yaraticilik becerisine sahip yoneticiler,
orgiitlerin kars1 karsiya kaldigi problemlerde yaratici ¢oziimler iireterek Orgiitiin
amaglarina etkili bir sekilde ulasmasina yardim edebilmektedir. Yaraticilik, daha iyi ya
da yeni olan degerli iirlinler, hizmetler, siiregler ya da fikirler iireten, amaca yonelik bir
etkinlik ya da etkinlikler kiimesi olarak tanimlanmaktadir (DeGraff ve Lawrence, 2002).
Yaraticilik diinyanin tiim "hastaliklar1" i¢in her derde deva bir ilag gibi goriilmemelidir.
Ancak yaratici insanlar farkli diistinme ve davranma, yenilik¢i- 6zgiin fikir ve yenilikler
getirme, sinirlamalart reddetme, statiikoyu degistirme konusunda daha istekli ve
becerikli olduklarindan sorunlarin ¢oziimiinde etkili bir rol oynamaktadirlar. Ozellikle
orgiitlerde karmagsik sorunlarla karsilagildiginda yaraticilik becerisi bu sorunlari
¢cozmeye yardimci olmaktadir (Ali Taha, Tej ve Sirkova, 2015). Egitim orgiitleri
acisindan da yaratici sorun ¢ozme olduk¢a dnemlidir ¢ilinkii sinifta karsilagilan birgok
sorun tek boyutlu degil ¢cok boyutludur. Bu nedenle yaratici diisiinmeyi gerektirmektedir
(Ustiindag, 2014). Buna gore okul yoneticilerinin karsilastiklar1 sorunlara farkli bakis
acilaniyla yaklasmalari ve sorunlari analiz ederken yaratict diisiinmeleri oldukga
Oonemlidir.

Daha onceden bahsedildigi gibi COVID-19 pandemisi egitim orgiitlerinde koklii
degisimlere yol agmistir. Bu donemde de egitim yoneticilerinin yaraticilik becerisine
ihtiya¢ duymasi kagimilmazdir ¢ilinkii bugiiniin liderlerinden hem bilinen hem de
ongoriilemeyen riskler i¢in hazir ve yeterli olmalart beklenmektedir. Bu ise yaratici
coztimleri gerektirmektedir (Sohmen, 2015). Okul yoneticileri boyle kriz durumlarinda
icinde bulunan durumu da dikkate alarak yonetim faaliyetlerini yeniden planlamak ve
gerektiginde yaratici ¢oziimler ortaya koymak durumundadir. Okullarin belirsizliklerle
bas edebilmesi icin alinan kararlarin yaratici olmasi gerekmektedir ¢iinkii dis cevre
sartlarinin ve gereklerinin etkin bir sekilde karsilanabilmesi ancak yaratici kararlar ile
miimkiin olabilmektedir (Senol, 2013). Bu nedenle bdyle kriz durumlarinda okul
yoneticilerinin yaraticilik becerilerine sahip olmasi siirecin daha kolay ve saglikli
yiiriitiilmesine yardimci olabilir.

Yaratic1 liderlik sadece yaraticit sorun ¢ozme ile ilgili degildir, sorun bulmay1
veya tanimlamayr da icermektedir. Dolayisiyla e8itim yonetiminde yaratici liderlik,

okullarin 6grencilerini gelecege hazirlamaya calisirken daha radikal bir degisim
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gecirmesini engelleyebilecek veya iyilestirme ¢alismalarini sona erdirecek zorluklari
tespit edebilmeleri i¢in g¢evreyi aktif olarak taramalarimi da kapsamaktadir (Stoll ve
Temperley, 2009). Bu agidan egitim Orgiitlerindeki sorunlarin tespitinde okul
yoneticilerinin yaratici bir bakis acisiyla ¢evreyi inceleyip analiz etmeleri onemli
olacaktir.

Egitim orgiitlerinde egitim siireglerinin yaratict bir sekilde gerceklesmesinde
yaratict okul yoOneticilerine ihtiya¢ oldugu sdylenebilir. Baska bir deyisle yaratici bir
okul, yaratici bir okul yoneticisini de gerekli kilmaktadir. Okulda yeni isler diistinmek,
planlamak ve gerceklestirmek yaratict okul yOneticisinin esas gorevleri arasinda yer
almaktadir (Memduhoglu vd., 2020). Aslinda tiim yenilikler yaratici fikirlerle
baslamaktadir. Yeni programlarin, yeni Uriinlerin veya yeni hizmetlerin basariyla
uygulanmasi, iyl ve yaratict bir fikre sahip olan bir kisiye veya bir ekibe baghdir
(Amabile, Conti, Coon, Lazenby ve Herron, 1996). Ayrica yaraticilik, degisim ve
yenilenmeyi yonetmenin bir 6n kosulu olarak kabul gérmektedir (Ali Taha vd., 2015).
Bu kapsamda okulda bir yenilik yaratmak ya da mevcut diizende degisiklik yapmak
okul yoneticilerinin yaraticiliklariyla da yakindan ilgilidir.

Okul yoneticilerinin yaraticilik becerilerine sahip olmasi okuldaki iletisim
sisteminin etkili bir sekilde islemesine, takim ¢alismasinin 6zendirilmesine, hatalarin
hosgorii ile karsilanmasina, fikirlerin 6zgiirce ifade edilmesine ve okulda daha
demokratik bir kiiltiiriin olusmasina da katki saglamaktadir (Memduhoglu vd., 2020).
Okul yoneticilerinin yaratict olmasi okulun diger paydaslari i¢in de 6nemlidir. Yaratici
egitim yonetiminin ana hedefi egitim silirecindeki tiim paydaslarin (6grenciler,
calisanlar, yoneticiler, ebeveynler, topluluklar vb.) yaraticilifini tesvik etmek ve agik
islevsel gostergeler araciligiyla, daha giincel ve esnek egitim yonetim siireglerinin
olusturulmasini ve uygulanmasini kolaylastirmaktir (Chibas-Ortiz, Borroto-Carmona ve
De-Almeida-Santos, 2014). Dolayisiyla egitim yoneticilerinin hem yonetim siireclerinin
yaratict bir sekilde gergeklestirilmesinde hem de paydaslarin yaraticiliklarinin
gelisiminde 6nemli rolleri bulunmaktadir.

Orgiitlerde yaraticilig1 besleyen temel unsur tartismasiz olarak astlarini yaratici
olmaya tesvik eden liderdir (Wang ve Casimir, 2007). Hi¢ siiphe yok ki yoOneticiler
orgiitlerde rol model olduklar i¢in, ¢caligsanlar1 {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Eger
yoneticiler caligmalarinda yaraticilik gosterirlerse, bu durum ¢alisanlarin performansina

da yansimaktadir (Al-Srour ve Al-Oweidi, 2013). Griese (2016) yoneticilerin yaratici
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davranigin rol modelleri olarak hizmet etmelerinin c¢alisanlarin yaraticiliklari tizerinde
olumlu etkisi olabilecegini vurgulamaktadir.

Egitim orgiitleri olan okullarda da bir okul yoneticisinin 6nemli rollerinden birisi
Ogretmenlerinin yaraticiligini tesvik etmek ve okulundaki G6gretim siirecinin temel
giidiilerini yenilemek i¢in yaratici yetenekleri harekete gegirmektir (Al-Hajaya ve Al-
roud, 2011). Bu kapsamda okul yoneticileri yaraticiligi gelistiren programlar
olusturarak, yaraticilig1 6zendiren ve ddiillendiren 6§renme ortamlar1 yaratarak, yaratici
ogretmen davranislarini yayginlastirarak, yaratici 6grencilerin yeteneklerini belirleyerek
okullarinda yaraticiligr gelistirebilirler (Téremen, 2003).

Egitim yoneticilerinden yaraticiliga uygun bir caligma ortami sunmalarinin
yaninda etkili yaratici fikirler olusturmaya ¢aligsmalari, olusturulan fikirlerin yayilmasini
ve gelismesini saglamalar1 da beklenmektedir (Memduhoglu vd., 2020). Buna gore
yaratict okul liderlerinin farkli okul projeleri yaratmalari, farkli paydaslari okul
faaliyetlerine katmak i¢in okulun sosyal aglarimi kullanmalari, girisimci eylemler ve
ortakliklar gelistirmeleri, ebeveynlerin ve ailelerin uzmanhigini kullanmalari, is diinyasi
liderleri, ebeveynler ve topluluk tiyeleri ile isbirligi yapmalar1 gerekmektedir (English,
2006). Stoll ve Temperley (2009) bunun yaninda egitim yonetiminde yaratici liderlerin,
tiim 6grencilerin yagam firsatlarini iyilestirmek icin onlara farkli bir sekilde diisiinme,
gorme ve yapma sansi sunmalari gerektigini de ifade etmektedir. Bu rollerini basarili bir
sekilde gerceklestiren yoneticilerin basariyt yakalamasi da muhtemeldir. Nitekim
Arivayagan ve Pihie (2017) tarafindan yapilan ¢alismanin sonuglart okul yoneticilerinin
yaratict liderlik uygulamalari ile okul etkililigi arasinda orta diizeyde anlamli bir iligki
oldugunu ortaya koymaktadir.

Literatiirde yer alan bilgilerden goriildiigii gibi yonetsel siireglerde yaraticiligin
kullanimi yaraticilik becerilerine sahip yoneticilerle ile miimkiindiir. Yoneticiler sadece
yonetim siireclerinde yaraticiligt  kullanarak degil aynm1 zamanda calisanlarinin
yaraticihigini etkili bir sekilde yoneterek de Orgiitsel performans ilizerinde dénemli bir
etkiye sahip olabilir ¢iinkii calisanlarin yaraticilifi, hem ¢alisanlarini yaratici olmaya
tesvik eden liderlere hem de yaraticiligr destekleyen Oneri sistemlerine ve i tasarim
ilkelerine baglidir (Wang ve Casimir, 2007). Yaraticiligin etkili bir sekilde yonetilmesi
icin ise yoOneticilerin bu yonde bir Orgiitsel kiiltiir gelistirerek yaratici fikirleri tesvik
etmeye ve bunlar degerlendirip 6diillendirmeye kadar c¢esitli becerilere sahip olmasi

gerekmektedir.
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Tiirkiye’de egitim alaninda yapilan yaraticilik ¢alismalarina bakildiginda daha
cok Ogrencilerin yaraticilik diizeyleri (Aral, 1992; Bagci, 2003; Bulut, 2015;
Dogramacioglu, 2016; Sidar, 2011), 6gretmenlerin yaraticilik diizeyleri (Altin, 2010;
Geng, 2000; Sahin, 2010; Yildirim, 2006) ve orgiitsel yaraticilik (Cavusoglu, 2007,
Karacabey, 2011; Yurter, 2016) konularina odaklandig1 goriilmistiir. Okul yoneticilerin
bireysel yaraticilik diizeylerine (Cift¢i, 2002; Karakog, 2009; Senol, 2013) ve yaratici
liderlik 6zelliklerine (Tasdemir ve Atalmis, 2021) iliskin ise smirli sayida arastirma
oldugu goriiliirken, okul yoneticilerin yOnetsel yaraticilik becerilerine odaklanan bir
caligmaya rastlanamamistir. Dolayisiyla literatiirdeki diger yaraticilik arastirmalarindan
farkli olarak, bu arastirmada okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerileri ele
alinmaktadir.

Buraya kadar tartisilanlar 1s18inda, bu arastirmanin odak noktasi olan, 6grenme
cevikligi ve yonetsel yaraticilik kavramlariin 6rgiit yasaminda yoneticilerin daha iyi
performans sergilemelerinde 6nemli unsurlar oldugunu ileri siirmek miimkiindiir.
Literatiirde s6z konusu yapilarla ilgili arastirmalarin  Onermelerine dayanarak,
calisanlarin 6grenme ¢eviklikleri ile yonetsel yaraticilik becerileri arasinda dogrusal bir
iliski oldugunu varsaymak olasidir. Bu iki yap1 arasindaki iliskinin niteligi ve yoniini
belirlemek bu yapilart olusturan boyutlarin biitiinciil bir yaklasimla analiz edilmesine
bagli goriinmektedir. Bu baglamda bu arastirmanin problemi Ankara ilinde gérev yapan
ilkokul ogretmenlerinin, okul yoneticilerinin 6grenme cevikliklerine ve yonetsel

yaraticilik becerilerine yonelik goriislerinin neler oldugudur.

Amac

Bu arastirmanin genel amacit Ankara ili kamu ilkokullarinda gérev yapan
Ogretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikliklerinin ve yonetsel
yaraticilik becerilerinin diizeyini belirlemek ve bu iki yap1 arasindaki iliskiyi sitnamaktir.

Bu amaca ulagsmak i¢in asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Ankara ili kamu ilkokullarinda gérev yapan 6gretmenlerin goriislerine gore

okul yoneticilerin 6grenme cevikligi; zihinsel g¢eviklik, insan iligkilerinde

ceviklik, degisim ve sonug ¢evikligi bilesenlerinde nasildir?

2. Ankara ili kamu ilkokullarinda gorev yapan Ogretmenlerin okul

yoneticilerinin 6grenme cevikligine iliskin goriisleri cinsiyet, kidem, yas,
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egitim durumu ve okul yoneticisiyle beraber ¢alisma yili1 degiskenlerine gore

anlamli bir farklilik gostermekte midir?

3. Ankara ili kamu ilkokullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin 6grenme

cevikliklerine iligkin goriisleri nelerdir?

4. Ankara ili kamu ilkokullarinda gorev yapan 6gretmenlerin goriislerine gére

okul yoneticilerin yonetsel yaraticilik becerileri ne diizeydedir?

5. Ankara ili kamu ilkokullarinda gorev yapan yoneticilerin yonetsel yaraticilik
becerilerine iligskin dgretmen goriisleri cinsiyet, kidem, yas, egitim durumu
ve okul yoneticisiyle beraber calisma yili degiskenlerine gore anlamli bir

farklilik gostermekte midir?

6. Ankara ili kamu ilkokullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin yonetsel

yaraticilik becerilerine iliskin gortisleri nelerdir?

7. Ankara ili kamu ilkokulda gérev yapan 6gretmenlerin goriislerine gore okul
yoneticilerin 6grenme cevikligi ile yonetsel yaraticilik becerileri arasinda

anlamli bir iligki var midir?

Onem

Giinimiizde yeterli ve deneyimli liderlere olan talep giin gegtikge artmaktadir.
Dahas1 degisken, belirsiz, karmagik ve muglak giiniimiiz diinyasinda liderlik gelisimi
kacimilmaz ve ilgi ¢ekici bir konu haline gelmektedir. Kiiresel capta orgiitler, yeni
zorluklarla yiizlesebilecek, degisimi kucaklayabilecek, krizlerle basa ¢ikabilecek, gercek
hayattaki sorunlar1 ¢ozebilecek ve oOrgiitlerinde etkili olabilecek seckin liderleri
belirlemeye ve gelistirmeye c¢alismaktadir (lordanoglou, 2018). Petrie (2014) bu
kapsamda liderlik gereksinimlerinin belli davranigsal yeterliklerden karmasik diisiinme
yeteneklerine dogru degistigini vurgulamaktadir. Yazar bu yeni yeterliklerin 6grenme
cevikligi, 6z farkindalik, belirsizlik durumlarinda rahatlik ve stratejik diistinme gibi
uyarlanabilir yeterlikler oldugunu belirtmektedir. Ayrica gliniimiizde biitiin liderlerden
yaraticiliklarint gelistirmeleri de beklenmektedir (Cani€ls ve Rietzschel, 2015). Bu
nedenle yonetim literatiiriinde 6grenme ¢evikligi ve yaraticilik gelecegin yonetici ve

liderlerinde bulunmasi gereken nitelikler arasinda yerini almaktadir.
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Egitim orgiitlerinde okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligine sahip olmasinin
yonetsel basar1 igin anlamli olabilecegi soylenebilir. Ogrenme ¢evikligine sahip okul
yoneticileri karmasik sorunlarla karsilastiklarinda bunlarn kolayca ve etkili bir sekilde
cOzebilecek, olaylara ve durumlara farkli bakis acilan ile bakabilecek, paydaslarla etkili
sekilde iletisim kurabilecek ve okulda zor kisilerle basa ¢ikabilecektir. Ayrica bu
beceriye sahip yoneticiler hizli degisimlerin oldugu durumlarla etkin bir sekilde basa
cikabilecek, farkli ve yeni uygulamalari deneme konusunda risk alabilecek, zor kosullar
altinda hedeflenen amaglara ulasabileceklerdir.

Ogrenme cevikliginin yaninda yaraticilik da etkili bir ydnetim igin gerekli
faktorlerden biri olarak goriilmektedir. Okul yoneticileri okulda farkli ve yeni iiriin ve
sonuglarin ortaya ¢ikmasinda, yonetsel siireclerin daha etkili yiiriitilmesinde, karmasik
sorunlarin yaratict bir sekilde tespit edilmesinde ve ¢oziilmesinde, belirsizliklerle
kolayca bas edilmesinde, degisimin basarilt bir sekilde yonetilmesinde, paydaslarin
yaraticiliklarimin - ortaya ¢ikarilmasinda ve gelistirilmesinde yonetsel yaraticilik
becerilerine ihtiya¢ duymaktadir. Buna goére hem 6grenme ¢evikliginin hem de yonetsel
yaraticilik becerilerinin okullarda etkili bir yonetimin saglanmasinda kritik iki etken
oldugu sdylenebilir. Bu agidan bu aragtirmanin gelecegin egitim orgiitlerinde etkili okul
yoneticilerinin sahip olmasi gereken yeterlikler konusunda alana 6nemli bir katki
sunabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu arastirmada gelistirilen Olgekler yardimiyla okul yoneticilerinin 6grenme
ceviklik ve yonetsel yaraticilik diizeylerinin tespit edilmesi ayrica miimkiin olmaktadir.
Boylece okul yoneticilerinin bu konuda bir 6z degerlendirme yaparak farkindalik
kazanmalarina da olanak saglanmaktadir. Ote yandan bu arastirma okul yoneticiliginde
ogrenme ¢evikliginin ve yoOnetsel yaraticilik becerilerinin gelistirilmesi igin hangi
ozelliklere odaklanilmasi1 gerektigi konusunda politika yapicilara yol gosterebilecegi
umulmaktadir. Bdylece politika yapicilar da okul yoneticilerinin bu becerilerini
gelistirmek icin gerekli tedbirleri alabileceklerdir

Okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikliklerinin yonetsel yaraticilik becerileri
iizerinde olumlu bir etki yaratacag diisiiniilmektedir. Bu agidan bu iki kavramin birlikte
ele alinarak aralarindaki iligkinin sinanmasinin alana 6nemli bir katki getirecegi
umulmaktadir. Hem ulusal hem de uluslararasi literatiirde bu iki yapiy1 birlikte ele alan
herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu bakimdan bu arastirmanin ulusal ve

uluslararast literatiire 6zgiin bir katki da saglamasi beklenmektedir.
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Smirhiliklar

Bu arastirma, 2019-2020 egitim Ogretim yilinda o6rnekleme alinan Ankara
ilindeki dokuz il¢ede (Altindag, Cankaya, Mamak, Yenimahalle, Etimesgut, Sincan,
Golbasi, Kegioren, Pursaklar) kamu ilkokullarinda gorev yapan 6gretmenlerin ve 2020-
2021 egitim Ogretim yilinda ¢alisma grubuna dahil edilen okul yoneticilerinin goriisleri
ile sinirhidir.

Arastirma siirecinde yasanan COVID-19 pandemisi sebebiyle nitel arastirma
stirecinde okul yoneticileriyle yapilmasi planan yiiz yiize goriismeler sosyal mesafe
kurallar saglanarak, maske kullanarak ve genellikle disarida agik alanlarda yapilmistir.
Calisma grubu belirlenirken katilimer olarak calismaya dahil edilmek istenen bazi okul
yoneticilerinin  pandemi nedeniyle goriisme yapmak istememesi sonucu yeni
katilimcilar belirlenmistir. Veri toplama siirecinin 2019-2020 egitim 6gretim yilinda
bitirilmesi planlanmistir. Ancak yasanan pandemi nedeniyle veri toplama siireci

planlandigindan daha uzun siirmiistiir.

Tammlar

Okul yoneticisi. Aragtirma kapsamindaki kamu ilkokullarda gérev yapan okul

mudiirleridir.

Ogretmen. Arastirma kapsamindaki kamu ilkokullarda goérev yapan simf

Ogretmenleridir.

Ogrenme cevikligi. Okul yoneticilerinin deneyimlerinden 6grendikleri bir

bilgiyi yeni ve farkli durumlara uygulayabilme yetenegidir.

Zihinsel ceviklik. Okul yoneticilerinin karmasik ve zor durumlarin i¢ yiizlinii
gorebilme, bu sorunlan etkili bir sekilde ¢ozebilme ve farkli olaylar arasinda baglanti

kurabilme yetenegidir.

Insan iliskilerinde ceviklik. Okul yoneticilerinin kendi 6zellikleri ve
uygulamalariyla ilgili 6z farkindaliga sahip olma, farkli bakis acilarini arama,
paydaslarla etkili sekilde iletisim kurma ve okuldaki zor kisilerle basa cikabilme
yetenegidir.

Degisim ¢evikligi. Okul yoneticilerinin farkli ve yeni uygulamalari deneme ve
hizli degisimlerin oldugu durumlarla etkin bir sekilde basa ¢ikabilme yetenegidir.
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Sonuc¢ cevikligi. Okul yoneticilerinin yeni ve zor kosullar altinda yiiksek
performans gostererek sonug iiretme ve hedeflenen sonuglara ulasabilmek igin

paydaslara ilham vererek onlar1 yonlendirme yetenegidir.

Yonetsel yaraticihk becerisi. Okul yoneticilerinin okullarindaki ydnetsel
faaliyetleri daha yaratic1 gergeklestirmek ve egitim paydaslarinin yaraticiliklarini

gelistirmek ve tesvik etmek i¢in sahip olmalar1 gereken becerilerdir.
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BOLUM 2

KURAMSAL CERCEVE

Bu bolimde oncelikle 6grenme cevikligi kavrami ve Ogrenme ¢evikligi ile
iligkili olan 6grenme, oOrgiitsel 6grenme ve Ogrenen oOrgiitler kavramlar: tanitilmastir.
Ardindan 6grenme c¢evikliginin kuramsal temelleri, 6grenme ¢evikliginin bilesenleri,
ogrenme ¢evikligi yiiksek bireylerin 6zellikleri ve 6grenme ¢evikligini gelistirme
konulart agiklanmistir. Daha sonra arastirmanin ikincil degiskeni olan yaraticilik
kavramina geg¢is yapilarak bu kavramin yenilik kavrami ile arasindaki farklar ele
almmigstir. Yaraticilik diizeyleri, yaraticiligin kuramsal temelleri ve yaraticilik siireci
tartisildiktan sonra yonetsel yaraticilik kavrami irdelenmis ve yaraticiligin lgiilmesi
konusu tartisilmistir. Son olarak 6grenme cevikligi ile yaraticilik kavramlar arasindaki
iliski ve egitim yonetiminde Ogrenme ¢evikligi ve yonetsel yaraticilik konulari ele

alinmistir.

Ogrenme Cevikligi

Deneyim belirli bir siire boyunca bir etkinlige, olaya ya da insanlara maruz
kalmanin sonunda, bilgi veya beceride artisgin olmasi siirecini ifade etmektedir
(Sanchez-Gonzalez, 2007). McCall (1994) deneyimlerden Ogrenme ve bunlardan
yararlanma becerisinin oldukca kritik oldugunu savunmaktadir. Nitekim yazar
deneyimli uluslararasi liderlerle yaptigi arastirmasinda bireylerin kendi deneyimlerinden
ogrenme kabiliyetinin {ist diizey yoneticilerin en énemli becerilerinden biri oldugunu
kesfetmistir. Literatiirde bu beceri 6grenme gevikligi olarak ifade edilmektedir.

Ogrenme ¢evikligi is diinyasinda liderlik konumuna gelebilecek kisilerin sahip
olmasi1 gereken bir kisisel Ozellik olarak kabul edilmektedir (Cavanaugh ve Zelin,
2012). Ogrenme ¢evikligi kavramini ortaya ¢ikaran Lombardo ve Eichinger (2000) bu
kavrami deneyimlerden 6grenme ve daha sonra bu deneyimleri zorlu veya farkli
kosullar altinda basarili bir sekilde uygulama istegi Vve yetene8i seklinde
tanimlamaktadir. Bu goriise gore 6grenme cevikligi yiiksek bireyler, deneyimlerinden

dogru dersler ¢ikarabilen ve bu dersleri yeni durumlara uygulayabilen kisilerdir (De
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Meuse, Dai ve Hallenbeck, 2010). Ogrenme ¢evikligine sahip olma, bir kisinin karar
vermeden oOnce durumu anlayabilmek i¢in deneyimsel Ogrenmelerini ve biligsel
stireclerini kullanarak bu durumu analiz etmesine katkida bulunmaktadir (Roach, 2015).

Ogrenme ¢evikligine iliskin literatiirde farkli tanimlar bulunmaktadir. Swisher
(2014) 6grenme gevikligini tutarli ve sistematik bir sekilde deneyimlerden 6grenme ve
bu 6grenmeyi daha sonra ortaya ¢ikan yeni durumlara uygulayabilme becerisi seklinde
tanimlamaktadir. Pathak’a (2015) gore 6grenme ¢evikligi stirekli degisen durumlarda
kendi kendine 6grenebilme, 6grendiklerini uygulayabilme ve yeni durumlara uyum
saglayabilme yetenegidir. Yadav ve Dixit (2017) 6grenme ¢evikligini deneyimlere ve
durumlara anlam katma ve onlardan hayat dersleri ¢ikarma yetenegi olarak agiklarken,
Connor (2011) yeni durumlar1 6grenme ve bu degisimlere uyum saglama yetenegi
olarak ifade etmekte ve degisime uyum saglama yeteneginin ise bilissel ve duygusal
zeka ile 6grenme ¢evikligi degiskenlerine bagli oldugunu belirtmektedir.

Ogrenme ¢evikligi farkli bilesen ve boyutlara sahip kapsamli bir kavramdir.
Allen (2016) 6grenme ¢evikliginin en yaygin tanimlarmin isteklilik (willingness) ve
yetenek (ability) seklinde iki bilesenden olustufunu iddia etmektedir. Ogrenme
cevikliginin isteklilik bileseni, kisinin gelisim firsatlarini arama, geribildirim alma ve
acik goriislii olma gibi konularinda istekli olmasi anlamina gelirken, yetenek bileseni
ise, gelisim firsatlarini tammak ve dogru dersleri dgrenmektir. Ogrenme g¢evikliginin
yetenek bileseni, 0grenmeyi ne zaman uygulayacagina, kaliplari/modelleri tanima
becerisine, performansi elestirel olarak degerlendirebilme yetenegine ve diger
olasiliklar dikkate alma becerisine isaret etmektedir (Allen, 2016). Buna gore 6grenme
cevikligine sahip bireyin gelisim firsatlarini aramaya ve Ogrenmeye agik olmasi
gerektigi soylenebilir.

Literatiirde yer alan tanimlarin ortak noktalarina bakildiginda hepsinin 6ncelikle
bireyin deneyimlerinden 6grenme yetenegine dikkat ¢ektigi soylenebilir. Ayrica birgok
tanimda deneyimlerden Ogrenilen bu bilgilerin yeni veya farkli durumlara
uygulanabilmesi de yer almaktadir. Baz1 yazarlar (Connor, 2011; Pathak, 2015) ise
degisimlere uyum saglama yetenegine dikkat ¢ekerken Allen (2016), bu kavramda
gelisim firsatlarin1 arama, geri bildirim alma gibi isteklilik boyutuna ayrica vurgu
yapmaktadir.

Ote yandan Amato ve Molokhia (2016) o6grenme ¢evikliginin ii¢ temel
bilesenden olustugunu ifade etmektedir. Bunlardan ilki 6grenme potansiyelidir.

Ogrenme, acik ve ¢abuk kavrayan bir zihin gerektirmektedir ¢iinkii yillarin tecriibesiyle
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genellikle uzmanlik ve yetkinlik kazamlsa da siiregleri iyilestirmek ve hatta yeni
hedeflere ulasmak igin yeni ve potansiyel agidan daha iyi olan yollar gérmek miimkiin
olmayabilir. ikinci bilesen 6grenme motivasyonudur. Ogrenmenin kalic1 olabilmesi igin
Ogrenenlerin 0grenme siirecine dahil olmalart ve bu siirecten ilham almalar
gerekmektedir. Orgiitler 6grenmeyi daha keyifli hale getirebildigi dl¢ciide ¢alisanlarin
ogrenmeye motive edebilirler. Ugiinciisii ise 6grenmeye uyumluluktur. Ogrenmeye
uyum saglayabilen c¢alisanlar is akisini her zamanki gibi takip etmekten ziyade
becerilerinin etkililigini siirekli olarak derinlemesine diisiinmektedirler. Ogrenmeye
uyumluluk, ¢alisanlarin belirli yetkinliklerin gelistirilmesinin gerekip gerekmedigini ve
verimliligi ylikseltmek ve daha iyi sonucglar elde etmek i¢in yeni yollar bulup
bulamayacagini belirlemesine yardimci olmaktadir.

Ogrenme ¢evikliginin merkezinde bireylerin deneyimleri bulunmaktadir. Ancak
bireyler ~ deneyimlerindeki degeri her zaman gormeyebilir veya bundan
yararlanamayabilir (Hallenbeck, 2016). Literatiirde Ogrenmeyi saglayan deneyim
tiirlerine ve Ogrenmeyi destekleyen kisisel ve oOrgiitsel faktorlere iliskin bircok
aragtirmanin yer almasina ragmen, Derue ve digerleri (2012) deneyimsel 6grenme
slirecinin anlagilmasi i¢in hala 6nemli bir bosluk bulundugunu iddia etmektedir.
Ozellikle mevcut literatiir bazi insanlarm deneyimlerinden neden daha hizh
ogrendiklerine iliskin ¢ok fazla bilgi sunamamaktadir. Benzer sekilde daha oOnceki
arastirmalar, bazi insanlarin neden belirli bir durumu kavramada daha esnek olduklarini,
farkli fikir ve bakis agilar1 arasinda neden daha akici bir sekilde hareket edebildiklerini
ve fikirler arasinda diger insanlara gére neden daha kolay baglantilar kurabildiklerini
heniiz agiklayamamistir. Bu nedenle 6grenme ¢evikligi kavrami deneyimsel 6grenme
stirecinde hiz ve esneklik ile ilgili konular ele alirken kullanilabilecek en uygun yapidir.
Yazarlar 6grenme ¢evikliginin bir kisinin belirli bir deneyim iginde hizli bir sekilde
Ogrenmesini ifade ettigini belirtmektedir. Ayrica bu kavram kisinin bu deneyimin
potansiyel 6grenme degerini en iist diizeye cikarabilmek i¢in fikirler ve anlayislar
arasinda esnek hareket edebilme yetenegini ifade etmektedir. Burada deneyimsel
O0grenme kavrami deneyimler i¢inde ve arasinda farkli kaliplari tanimlamak ve
kavramak anlamina gelmektedir. Ceviklik kavrami ise bir kisinin kaliplar1 hizli bir
sekilde gorebildigini ve bu kaliplarin farklt yorumlar1 veya aciklamalar1 arasinda
kolayca baglantilar kurabildigini gostermektedir (Derue vd., 2012).

Roach (2015) benzer sekilde 6grenme ¢evikliginin bir kisinin hizli bir sekilde

O0grenme ve bu oOgrendiklerini mevcut duruma uyarlama yetenegine isaret ettigini
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belirtmektedir. Dolayisiyla 6grenme ¢evikligi kavrami ile hem 6grenme hizi hem de
fikirler arasinda hareket etme kolayligi 6n plana ¢ikmaktadir ve bu iliski Derue ve
digerleri (2012) tarafindan Sekil 1’deki gibi modellenmektedir.

Ogrenme
Cevikligine Tliskin
Bireysel Ogrenme Cevikligi
Farkliliklar ——— ¢ Hz —_
Hedef Yonelimi o .
Biligsel Siirecler ~ Davramssal Siiregler Deneyim Esnasinda Zaman icinde
_ + Bilissel o Geribildiritn arama ‘ e Tl e
- simulasyonlar e Deney yapma T —
Ust Bilissel * Kars1 olgusal * Yansina
3 diigiinme
“ o Oriintii tanima
Ogrenme Cevikliginin Altinda Yatan Siiregler
Deneyime A¢ikhk

Deneyim Ozellikleri Ogrenme icin Kiiltiir ve iklim
v Gelisimsel zorlayicilik v" Psikolojik giivenlik
v Karmasiklik v “Dogru olmaya” odaklanma

Sekil 1. Ogrenme Cevikligi Modeli
Kaynak: Derue ve digerleri, 2012, s. 265.

Sekil 1’den goriildiigii gibi Derue ve digerleri (2012) 6grenme gevikliginin
ortaya ¢iktig1 ve gelistirildigi biligsel ve davranigsal siireglere 6zel bir vurgu yaparak,
deneyimsel 6grenmeyle ilgili daha genis bir yap1 ¢ergevesi iginde 6grenme ¢evikligini
konumlandirmaktadir. Yazarlar gelistirdikleri model ile Ogrenme c¢evikligini
destekleyen bireysel farkliliklari, 6grenme cevikliginin temelini olugturan ve gelistiren
biligsel ve davranigsal siirecleri ve 6grenme c¢evikliginin ortaya ¢ikisina ve yarattigi
etkilere sebep olan baglamsal ve gevresel faktorleri ele alarak bu kavrami daha genis bir
yapida incelemektedir. Sekil 1 ayn1 zamanda 6grenme ¢evikliginin deneyim esnasinda
ogrenmeyi tesvik edecegini ve bu dgrenme yoluyla zaman iginde olumlu performans
degisikliginin ortaya ¢ikacagini gostermektedir. Diger bir deyisle modele gore 6grenme
cevikligi, bilissel ve davranigsal siiregler yoluyla deneyim esnasinda 6grenmeyi,
deneyim esnasinda Ogrenme ise zaman icinde pozitif performansi etkilemektedir.
Ogrenme ¢evikligine iliskin bireysel farkliliklar modelde hedef yonelimi (goal
orientation), iistbiligsel yetenek ve deneyime aciklik olarak ifade edilmektedir.

Ogrenme ¢evikligi kavrami genellikle hedef yonelimli arastirmalarla
iliskilendirilmektedir. Hedef yonelimi, bireylerin, 6grenme ve ustalikla veya performans

ve Odiillerle ile ilgili hedefleri takip etme egilimine atifta bulunmaktadir (Derue vd.,
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2012). Baska bir ifadeyle hedef yonelimi bireyin hedeflerine ulasmak i¢in nasil
yaklasmay1 tercih ettigini gosteren bir kisilik 6zelligidir (Connolly, 2001). Dweck
(1986; Akt. VandeWalle, Cron ve Slocum, 2001) hedef yonelimini iki boyut altinda
incelemektedir. Bunlar 6grenme hedef yonelimi ve performans hedef yonelimidir.
Ogrenme hedef ydnelimi, zorlu durumlara hakim olup yeteneklerini arttirma yoluyla
bireyin yetkinligini gelistirmeyi ifade etmektedir. Ogrenme hedef yonelimli bireyler,
O0grenme siirecinde etkinlikleri anlayip yeni beceriler kazanarak beceri seviyelerini
arttirmaya odaklanmaktadirlar (Yildizli, Saban ve Bastug, 2016). Performans hedef
yonelimi, kolay basari elde etme ve ¢ok zor durumlardan kaginma arzusu ile karakterize
edilmektedir. Performans odakli bir hedefi olan bireyler basarilarini dogrulamaya ve
olumsuz yargilardan kaginmaya c¢alismaktadirlar. Performans hedef odakli bireylerin
yeni seyler deneme olasiliklar1 daha diisiiktiir ve inanglarina aykiri herhangi bir geri
bildirimden kaginmalari muhtemeldir (Allen, 2016).

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacag: ilizere Ogrenme cevikligi, kavramsal
olarak 6grenme hedef yonelimine ¢ok benzerdir (Allen, 2016). Ogrenme hedef yonelimi
yiiksek bireyler, 6grenme cevikligi yiiksek bireylere benzer sekilde yeni ve zorlu
durumlarda yiiksek motivasyona sahiptirler (Connolly, 2001). DeRue ve digerleri
(2012) dgrenme hedef yoneliminin, bireylerin 6grenme ¢evikligini belirlemede 6nemli
bir bireysel faktor oldugunu savunmaktadir ¢iinkii hedef yonelimi genel olarak kisinin
Ogrenmesini ve uyum saglamasini etkilemektedir, ayrica bireylerin geri bildirim alma
davranigini ve liderlik gelisimini de etkilemektedir. Putri ve Suharti (2021) tarafindan
yapilan calismada da 6grenme hedef yonelimi ile 6grenme g¢evikligi arasinda pozitif
yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Ogrenme cevikligine iliskin bir diger bireysel farklilik iistbilissel yetenektir.
Genel biligsel yetenek, bilgi isleme kapasitesindeki veya 6grenme yetenegindeki
bireysel bir farklilik olarak tanimlanmis ve is performansini artirdigi gosterilmistir.
Daha yiiksek seviyede bilissel yetenege sahip olan bireyler daha iyi performans
gosterirler ¢linkii isleyen hafizalarinda daha fazla bilgi tutabilirler ve bu sayede bilgi ve
becerileri daha verimli bir sekilde depolayabilir ve deneyimlerinden daha hizh
ogrenebilirler (Schmidt, Hunter ve Outerbridge, 1986; Akt. Derue vd., 2012). Genel
biligsel yetenek ve iistbiligsel yetenek, bireylerin deneyimlerden 6grenmede daha hizl
ve daha esnek olmalarini saglayarak Ogrenme c¢evikligini etkilemektedir. Ayrica
bireylerin yeni deneyimlere agik olmalar1 da 6grenme ¢evikligi acisindan fark yaratan

bir bireysel faktordiir. Yeni deneyimlere ve bakis agilarina agik olmak, bireyin daha
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genis bir bilgi kiimesini anlamasina izin vermektedir. Ayrica bu bireyler tek bir bakis
acisityla smirli olmadigindan ve birden ¢ok, hatta belki de birbiriyle celisen bilgi
kaynaklarindan yararlanabildiginden esneklikleri de artmaktadir.

DeRue ve digerleri (2012) gelistirdikleri 6grenme ¢evikligi modelinde 6grenme
cevikligine sahip bireylerin deneyimden 6grenmesini saglayan temel siirecleri bilissel
ve davranigsal siiregler olarak iki grup altinda incelemislerdir. Bilissel siirecler hizli ve
esnek ogrenme siireclerini kolaylastiran unsurlari, davranissal siiregler ise 6grenmeyi
geligtirmek icin kullanilan unsurlart belirtmektedir. Buna goére yazarlar bir bireyin
ogrenme cevikliginin altinda yatan {i¢ biligsel ve {i¢ davranigsal siireci tanimlamaktadir.
Bu siireglerin hem 6grenme ¢evikliginin bir gostergesi oldugunu (diger deyisle daha
yiiksek diizeyde 6grenme cevikligine sahip olan bireylerin bunlara katilma olasiliginin
daha yiiksek oldugunu) hem de 6grenme ¢evikligini desteklemede ve tesvik etmede
kullanilabilecegini vurgulamislardir. Buna gore bilissel simiilasyonlar, olgulara
dayanmayan diisiince (herhangi bir durumda ne olabilecegini hayal etme ve birinin
farkli davranmasi veya farkli durumlarda ortaya c¢ikabilecek alternatif sonuglari
belirleme siireci) ve Oriintiiler 68renme c¢evikligini saglayan biligsel siireglerdir.
Davranigsal siiregler ise geribildirim alma, deney yapma ve yansimadir (bir bireyin
deneyimden alman dersler {izerinde diisiinme egilimidir). Bireyler bu siireglerle
ogrenme c¢evikligine sahip olabilir ve bu yeteneklerini gelistirebilirler.

Connor (2011) bilissel zeka ile 6grenme c¢evikligi arasinda ¢ok diisiik bir
korelasyon oldugunu iddia etmektedir. Lombardo ve Eichinger (2000) ise benzer
sekilde deneyimlerden 6grenmeyi ve bireyin zekasini birbirinden ayirmaktadir. Baska
bir ifadeyle yazarlara gore zeka ile 6grenme cevikligini tahmin etmek miimkiin degildir.
Yazarlar deneyimden 6grenmeyi, bilgiyi isleme yeteneginden ziyade, yasamdaki uzun
donemli basariyla veya pratik zekayla karsilagtinirlar. Basarili bireyler genellikle
deneyimlerinden daha fazla yarar saglayan iistiin 6grenenlerdir. Ustiin dgreniciler de
yeni veya farklt durumlarda miikemmellesirler. Bu baglamda, 6grenme cevikligine
sahip kisiler, yeni durumlarda daha fazla 6grenme potansiyeline sahiptirler ve esasen bu
durumlarda daha iyi performans gosterirler (Connolly, 2001). Baska bir anlatimla
ogrenme ¢evikliginin kilit noktalarindan birisi, bu kavramin sadece zeka ile degil, ayni
zamanda insanlarin yeni zorluklara acgik olmalarint ve mevcut durumda degisiklik
yapmaya istekli olmalarin1 da gerektirmesidir (Roach, 2015).

Goriildiigti  lizere oOgrenme ¢evikligi genel olarak i1ki beceriye dikkat

cekmektedir. Bunlardan ilki bireylerin deneyimlerinden &grenebilme becerisi iken,
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ikincisi bireyin bu Ogrenilen bilgileri yeni durumlara uygulayabilmesidir. O halde
ogrenme ¢evikligini bireylerin deneyimsel 6grenme ile kazandiklar1 bilgileri yeni ve

farkli durumlara hizli bir sekilde uyarlayabilme becerisi olarak tanimlamak miimkiindiir.

Ogrenme Cevikligi ile Tlgili Kavramlar

Bu baglik altinda 6grenme ¢evikligi ile iliskili olan 6grenme, Orglitsel 6grenme
(organizational learning) ve o6grenen Orgiitler (learning organization) kavramlarinin

aciklamalarina yer verilmistir.

Ogrenme. Ogrenme kavrami, bireyin cevresiyle kurdugu etkilesim sonunda
olusan nispeten kalic1 davranis degisikligi olarak ifade edilmektedir (Senemoglu, 2018).
Baska bir tanimda Ogrenme; deneyim, egitim veya calisma yoluyla davranista
oOlgiilebilir ve gorece kalict bir degisiklik yaratilmasi olarak belirtilmektedir (Nzioka,
2010). Amagh bir eylem olarak nitelenen 6grenme, yasantilar sonucunda bireyin yeni
bir davranis edinmesi veya mevcut davranisini degistirmesi olarak da tanimlanmaktadir
(Basaran, 2008). Ogrenmeyi niteleyen baslica oOzellikler su sekilde siralanabilir
(Akyildiz, 2016):

e Davranista bir degisme meydana gelmektedir.

e Ogrenme bireyin aktif olusunun ya da gergeklestirdigi etkinliklerin bir

sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

e Ogrenme, bireyde olusan kalic1 davranis degisiklidir.

e Ogrenmenin diger alanlara da aktarilabildiginde gerceklestigi kabul
edilmektedir.

e Ogrenme performans olarak gozlenebilmektedir. Ancak performans
O0grenme ile ayn1 zamanda bireyin saglik durumuna ve cevresel kosullara
bagli olarak da degismektedir.

e Ogrenme sonucunda birey daha sonra karsilasacagi durumlara farkli
yaklasim gostermektedir.

e Ogrenme, davranis Oncesinde bulunan isaret ve ipuclarinda da

farklilagmalari ifade etmektedir.

Goriildiigii gibi 6grenmenin olabilmesi i¢in davranmista kalic1 bir degisikligin
gerceklesmis olmasi gerekmektedir. Nzioka (2010) benzer sekilde 6grenme igin
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davranigsal bir egilimin deneyimle degistirilmesinin gerektigine vurgu yapmaktadir
ancak 6grenme, bliylime ve olgunlagsmanin sonucunda olusan davranmis degisikliklerini
kapsamamaktadir. Nitekim o6grenmelerin biiylik kismi, biiyiime ve olgunlagsma ile
yakindan iligkilidir ve bu iki silirecin dogal bir iriliniidiir. Ancak, 6grenme sadece
biyolojik olgunlasmaya dayali ya da noérofizyolojik yapmin fonksiyonu olarak
davranista olusan bir degismeyi icermemektedir (Akyildiz, 2016).

DeRue ve digerlerine (2012) gore daha ¢ok bilgi ve daha iyi bir anlayisla
eylemler gelistirme siireci olarak tanimlanabilecek 6grenme kavramina, 6grenme hizi ile
farkll fikirler arasinda hareket esnekligi eklendiginde “Ggrenme cevikligi” kavrami
ortaya gikmaktadir. Ogrenme cevikligi geleneksel 6grenmeden birgok agidan farklidir.
Geleneksel 6grenme; zeka diizeyi (IQ), puanlama, not ortalamasi, akademik notlar, sinif
siralamalar1, standartlastirilmis testler, islevsel/teknik beceriler, sozel beceriler, veri
toplama, analitik beceriler ve problem ¢dzmeye dayanmaktadir. Cevik 6grenenler ise
inisiyatif kullanan, merakli, her zaman neden ve nasil sorularin1 sorarak yeni baglantilar
kuran, kurallar ve ilkeler olusturarak bunlar1 kullanan, genis diislinebilen, giiclii ve zay1f
yonlerini bilen hizli distiniirlerdir. Diger bir anlatimla, 6grenme ¢evikligi, zeki veya
akademik ac¢idan iyi egitimli olmaktan daha fazlasidir. Yasam deneyimlerinden
O0grenmek bireyin ne kadar zeki oldugundan (IQ testleri, teknik beceriler veya basari
notlar1 ile 6lgiilen) farkli bir durumdur. Ogrenme ¢evikligi yiiksek bireyler, zeki
olduklar1 i¢in de8il, ge¢mis deneyimlerinden daha fazla O6grendikleri icin ne
yapilacaginin bilinmedigi durumlarda nasil davranacaklarini tahmin edebilirler. Hem
geleneksel 6grenme hem de 6grenme ¢evikligi basari i¢in gerekli ve dnemlidir (Swisher,
2014). Ozetle 6grenme cevikliginde dgrenmenin kaynag deneyimdir.

Allen (2016) 6grenme cevikliginin bireylerin yeni bilgiler 6grendigi egitim
programlarina benzedigini ifade etmektedir ¢iinkii egitim programlarinda da bir bireyin
O0grenmeyi bir ortamdan digerine aktarmasi beklenmektedir. Ancak bir bireyin isinde
basarili bir sekilde ¢alismasi icin gereken Ogrenme sadece kontrollii, resmi egitim
ortamlarinda gerceklesmemektedir. Bir egitim programindan Ogrenme ile O0grenme
cevikligi arasindaki temel fark, 6grenme c¢evikliginin bir bireyin sahip oldugu tiim
deneyimlerle ilgili olmasi ve ilgili 6grenmeyi bu deneyimlerden hareketle yeni

ortamlara aktarma yetenegini vurgulamasidir.
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Orgiitsel Ogrenme. Orgiitlerde 6grenme ii¢ diizeyde gergeklesebilmektedir.
Bunlar bireysel 6grenme, takim veya grup diizeyinde 6grenme ve Orgiitsel diizeyde
ogrenme seklindedir. Bireysel 6grenme bireysel ¢alisma, teknoloji temelli 6gretim ve
gozlem yoluyla edinilen beceri, i¢gori, bilgi, tutum ve degerlerdeki degisiklikleri ifade
etmektedir. Bireyler, grup ve orgiitlerin temel birimleridir. Grup veya takim 6grenmesi
gruplar tarafindan ve grup i¢inde gerceklestirilen bilgi, beceri ve yetkinliklerin artmasini
kapsamaktadir. Takimlar karmasik sorunlari analiz ederek, yenilik¢i eylemlerde
bulunarak ve sorunlar birlikte ¢ozerek bilgi iiretmeyi &grenmektedirler. Orgiitsel
O0grenme Orgiit genelinde siirekli gelisim i¢in firsatlar yoluyla edinilen gelismis
entelektiiel ve iiretken yetenegi temsil eder. Orgiitsel Ogrenme birey ve grup
ogrenmesinden iki noktada farklilagsmaktadir. Birincisi Orgiitsel O0grenme Orgiit
dyelerinin  paylasilan  iggoriileri, bilgileri ve zihinsel ~modelleri  yoluyla
gerceklesmektedir. Ikincisi, orgiitsel o6grenme gecmis bilgi ve deneyimlere
dayanmaktadir. Bagka bir ifadeyle orgiitsel 6grenme politikalar, stratejiler ve bilginin
depolandigi belli modeller gibi mekanizmalara bagli olan Orgiitsel hafizaya
dayanmaktadir (Marquardt, 2002).

Goriildiigii gibi 6grenme hem bireysel hem de oOrgiitsel bir olgudur.
Aragtirmacilar deneyimsel Ogrenmeyi, deneyimin gozlemlenmesi ve yorumlanmasi
sonucunda yeni diislincelerin, becerilerin ya da siireclerin gelistirilmesi olarak
tanimlamiglardir. Bu 6grenme, bireyin biligsel diizeyinde gerceklesmektedir. Ancak
orgiitler ayn1 sekilde 6grenemezler. Orgiitler, bu deneyimsel dersleri érgiitsel normlar ve
rutinler seklinde kodlayarak, orgiit iiyelerinin deneyimleri yoluyla 6grenmektedirler. Bu
Argyris ve Schon, Heclo ve Hedberg tarafindan gelistirilen ve yaygin olarak kabul
goren bir bakis agisidir. Baska bir ifadeyle orgiitler deneyimlerini gesitli orgiitsel
politikalara, doktrinlere ve siireglere asimile edildigi o6l¢iide deneyimlerden
ogrenmektedirler (Gehler, 2005).

Birey, grup ve orgiit diizeyinde gerceklesen O0grenme sekilleri her ne kadar
birbiriyle iliskili olsalar da orgiitsel 6grenme, bireysel ve grup diizeyinde 6grenmenin
toplamindan daha fazlasimi belirtmektedir (Marquardt, 2002). Argyris ve Schon,
orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenmeyi zorunlu kildigini, ancak bunun tiim 6grenme
stireci i¢in yeterli bir kosul olmadigini belirtmektedir (Ege, Esen ve Dizdar, 2017).
Baska bir deyisle orgilitsel 6grenme bireylerin tek tek 6grenmelerinden olusan bir siireg
degil, orgiit iiyelerinin ortak eylemleri (6grenmeleri) sonucu olusan bir iiriindiir (Ipek,

2004).
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Marquardt (2002) orgilitsel 6grenmenin {i¢ tipi oldugunu vurgulamaktadir. Bu
O0grenme tiplerini yazar uyarlayici 6grenme (adaptive learning), sezgisel Ogrenme
(anticipatory learning) ve eylem 6grenme (action learning) seklinde agiklamaktadir.
Uyarlayic1 6grenmede bir birey, takim veya orgiit deneyimlerinin iizerine derinlemesine
diisiiniip, bu deneyimlerinden ders ¢ikardiginda gerg¢eklesmektedir (Marquardt, 2002).
Yani bu 6grenmede ge¢cmiste yapilan eylemler degerlendirilmekte ve bu degerlendirme
sonuglar1 yeni 6grenme siirecinde kullanilmaktadir (Tan, 2014). Ikinci dgrenme tipi
olarak belirtilen sezgisel 6grenmede bir orgiit, gelecekte olusabilecek ¢esitli durumlari
tahmin etmeyi 6grendigi zaman ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagim, hedeflere ulagmanin
yollarini kesfederken gelecekteki en iyi firsatlar1 tespit ederek olumsuz sonuglardan ve
deneyimlerden kaginmaya ¢alismaktadir. Orgiitsel 6grenmenin iiciincii tipi olan eylem
O0grenme ise gercek problemler {izerinde calismayi, edinilen bilgiye odaklanmayi ve
aslinda ¢oziimleri uygulamayr icermektedir (Marquardt, 2002). Gorildigi gibi
deneyimsel 6grenme orgiitsel 6grenmenin sadece bir yoniini olusturmaktadir.

Orgiitsel 6grenme hem birey hem de 6rgiit agisindan yararlidir. Bireyler hem
kendi hem de diger insanlarin deneyimlerinden yararlanmakta ve kisisel becerilerini ve
niteliklerini gelistirmektedirler. Orgiitler ise gorevlerinde yetkinlesen c¢alisanlardan
yararlanmakta boylece daha esnek hale gelmekte ve degisim ile daha iyi basa

cikabilmektedirler (Nzioka, 2010).

Ogrenen Orgiit. Peter Senge ile popiiler hale gelen dgrenen orgiit kavrami
istenen sonuglara ulagmak i¢in insanlarin ara vermeden kapasitelerini genislettigi, yeni
ve acik diistinme oriintiilerinin gelistigi, ortak isteklerin rahat bir sekilde ifade edildigi
ve insanlarin birlikte nasil Ogrenilecegini Ogrendigi yer olarak tanimlanmaktadir
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Senge (1990) 6grenen orgiitleri, ¢alisanlarin hedeflenen
sonuclar1 elde edebilmeleri i¢in siirekli olarak becerilerini gelistirdikleri, yaratici
diisiinceyi kullanabildikleri ve bir arada oOgrenebildikleri orgiitler olarak ifade
etmektedir. Bu kavram genellikle orgiitsel 6grenme kavrami ile karistiriimakta ve kimi
zaman bu kavram yerine kullanilmaktadir. Ancak bu iki kavram arasinda temel bir fark
bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenme bir orgiitte gerceklesen faaliyetleri ya da siireci ifade
ederken, 6grenen orgiit belirli bir orgiit bicimine isaret etmektedir (Ortenblad, 2001).
Aslinda Ogrenen oOrgiit, yapist ve yarattifi stratejiler yoluyla orgiitsel 6grenmenin

gergeklesmesine yardimer olan bir 6rgiittiir (Gilaninia, Rankouh ve Gildeh, 2013).
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Ogrenen orgiit yaklagimi, orgiitlerin 6grenmedeki hiz ve kapasitelerini 6n plana
cikarmaktadir (Ozdemir, 2013). Ogrenen o&rgiit, calisanlarin basarmak istedikleri
hedeflere ulagmalar1 icin siirekli kapasitelerini gelistirdigi, yeni ve gelisime agik
diisiincelerin 6zendirildigi, ortak hedeflerin bulundugu, calisanlarin siirekli birlikte
ogrenme yontemlerini O6grendikleri Orgiit olarak belirtilmektedir (Bozkurt, 2003).
Ogrenen orgiitte 6grenme bir norm olarak goriilmekte, bu rgiitlerde calisanlar islerini
yaparken bir yandan da 6grenmektedirler. Bu sebeple bu orgiitlerde 6grenmeyi saglayan
deneyim ve ortamlar yaratilmakta, diyalog ve ortak calismalar O6zendirilmekte,
calisanlarin risk almalari, yeni yaklasim ve anlayislar1 denemeleri tesvik edilmektedir
(Balci, 2010). Bu orgiitler bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma siireglerinde ceviklige
sahip ve Orglitsel siire¢lerine bu yeni bilgileri uygulama konusunda yeteneklidirler
(Aydin, 2021). Ayrica 6grenen orgiitiin 6nemli bir yonii, uzun vadeli basar i¢in sistem
diisiincesi ve vizyonlarin paylasimi yoluyla oOrgiit iiyelerinin ¢eviklik kabiliyetlerinin
stirekli gelistirilmesidir (Lim, Song ve Yoon, 2014). Putri ve Suharti (2021) yaptiklar
calisma ile d6grenen oOrgiitlerin ¢alisanlarin 6grenme ¢evikligi tizerinde olumlu bir etkisi
oldugu ortaya koymaktadir. Buna gore siirekli 68renen bir orgiitiin varligi, ¢alisanlarin
bireysel 6grenmelerini otomatik olarak arttirmakta ve Ogrenme cevikliginin ortaya
cikmasini tesvik etmektedir. Diger bir ifadeyle 6grenen oOrgiitler ¢alisanlarin 6grenme
cevikliklerinin gelistirilmesine katki sunmaktadir. Ayrica bu orgiitlerin ¢evik calisanlara

sahip olmas1 6nemli bir yoniinii olusturmaktadir.

Ogrenme Cevikliginin Kuramsal Temelleri

Literatiirde 6grenme cevikligine iliskin ¢alismalar, bu yapiy1 incelerken bazi
temel kuramlar1 referans almaktadir. Bu kuramlar Kolb’un deneyimsel 6grenme kurami
(experiential learning theory) ve Mezirow’un doniisiimsel 6grenme kuramidir

(transformative learning theory). Bu kuramlar asagida kisaca agiklanmaktadir.

Deneyimsel Ogrenme Kurami. Deneyimsel ogrenme kurami yetiskin
egitiminde 6grenme siirecine iligkin biitiinsel ¢ok yonlii bir model sunmaktadir. Kuram,
O0grenme siirecinde deneyimin oynadigi temel rolii vurgulamak ic¢in “deneyimsel
ogrenme” olarak adlandirilmaktadir (Kolb, Boyatzis ve Mainemelis, 2001). Bu kuram,

insan O0grenimi ve gelisimi {izerine kuramlari bulunan 20. yilizyil arastirmacilarinin
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(John Dewey, Kurt Lewin, Jean Piaget, William James, Carl Jung, Paulo Freire, Carl

Roger gibi) ¢alismalarina dayanmaktadir. Bu arastirmacilarin kuramlarinda deneyim,

merkezi bir rol oynamaktadir (Kolb ve Kolb, 2008). Kolb tarafindan gelistirilen

deneyimsel Ogrenme kurami deneyimin Ogrenme siirecinde oynadigi temel roli

vurgulamaktadir. Deneyimsel 6grenme kurami 6grenmeyi bilginin bir doniisiim yoluyla

yaratildig: siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bilgi deneyimleri bir araya getirme, anlama ve

dontstiirme deneyimlerinden kaynaklanmaktadir (Ogisi, 2006).

Kolb deneyimsel 6grenme kuramint alti Onermeye dayandirmaktadir. Bu

onermeler sunlardir (Kolb ve Kolb, 2008):

Ogrenme en iyi sonuglar diisiinmekten ziyade bir siirec olarak
tasarlanmaktadir. Ogrenme bilgi asamalari ile boliimlere ayrilmis olsa da
her zaman bir 6grenme kazanimi ile sonuglanmamaktadir. Ogrenme bilginin
degistirildigi ve yeniden olusturuldugu baglantili deneyimler siireci boyunca
gerceklesir.

Biitiin 6grenmeler yeniden 6grenmedir. Ogrenme en iyi sekilde 6grenenlerin
bir konuya yonelik sahip oldugu inang¢ ve diislincelerini ortaya ¢ikaran bir
stireg ile kolaylastirilir. Bu kapsamda bu inang ve diisiinceler incelenebilir,
test edilebilir ve daha yeni fikirlerle biitiinlestirilebilir.

Ogrenme, diyalektik olarak zit olan diinyaya uyum saglama stilleri
arasindaki c¢atigmalarin ¢oziimiinii gerektirir. Catigma, farkliliklar ve
anlagmazlik Ogrenme siirecini ydnlendiren unsurlardir. Bu gerilimler,
karsilikl diisiince ve eylem bigimleri ile hissetme ve diisiinme arasinda ileri
ve geri hareketin tekrarlanmasiyla ¢oziiliir.

Ogrenme diinyaya uyum saglama ile alakali biitiinciil bir siireci ifade
etmektedir. Ogrenme yalnizca idrak etmeyle ilgili bir sonucu
gostermemekte; bireyin biitiinciil olarak diisiinme, hissetme, algilama ve
davranma fonksiyonlariin biitiinlesmis isleyisini gerektirmektedir. Bilimsel
yontemden sorun ¢ozme, karar verme ve yaraticilik siireglerine kadar
uyumla alakali 6zel tasarlanmis diger modelleri de igermektedir.

Ogrenme birey ve cevre arasindaki karsilikli etkilesimden dogmaktadir.
Insan dgrenmesinin istikrarli ve kalic1 bigimleri, birey ve ¢evre arasindaki

karsilikli etkilesimden kaynaklanmaktadir.
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e Ogrenme bir bilgi iiretme siirecini ifade etmektedir. Deneyimsel 6grenme
kuraminda bilgi, iki tiirden bilgi arasindaki etkilesim olarak goriiliir.
Bunlardan ilki sosyo-tarihsel bir baglamla birlikte olusturulan toplumsal

bilgi iken, ikincisi 6grenen bireyin 6znel deneyimi olan kisisel bilgidir.

Yukaridaki Onermelerden goriildiigi gibi deneyimsel Ogrenme kuraminda
O0grenme, diinyaya uyum saglamayi amaglayan biitiinsel bir siire¢ olarak goriilmekte ve
birey ve ¢evre arasindaki karsilikli etkilesimle ortaya ¢iktigi one siiriilmektedir. Kolb bu
O0grenme siirecini dort agamadan olusan bir dongii olarak ifade etmektedir. Buna gore
bilgi kavranan ve doniistiiriilen deneyimlerden kaynaklanmaktadir (Baker, Robinson ve

Kolb, 2012). Kolb’un ifade ettigi asamalar Sekil 2’de gosterilmektedir.
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Bilgiyi Uyarlama Bilgiyi Degistirme
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'

SOYUT
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Sekil 2. Deneyimsel Ogrenme Siireci

Kaynak: Baker ve digerleri, 2012.

Sekil 2°de goriildiigii gibi 6grenmenin dongiisel bir siire¢ oldugunu iddia eden
Kolb, bu siireci dort asamada gostermektedir. Bu siirece gore somut deneyimler,
yansimalar (diislinceler) i¢in bir zemin olusturmaktadir. Bu yansimalar 6ziimsendikten
sonra, yeni uygulamalar yapilmasini saglayacak soyut kavramlara ayristirllmaktadir. Bu

uygulamalar aktif bir sekilde test edilebilmekte ve yeni deneyimler kazanilmasi i¢in bir
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rehber gorevi gorebilmektedir (Erdogan, 2017). Somut deneyim asamasi
deneyimlenmek istenen Ogrenmeleri ifade etmektedir. Bu asama bir ¢ocugun bir
bisiklete hemen binmeye ¢alismasi ve sik sik diigmesi sonucu yasadigi i¢sel yasantilari
kapsamaktadir. Yansitict gézlem asamasinda ¢ocuk bagkalarini izleyerek bisiklete nasil
bindiklerini gozlemleyerek bunlari kendi deneyimlerine aktarmaya ¢alismaktadir. Soyut
kavramlastirma asamasinda kendi deneyimleri ile basklarini izleyerek kazandigi
deneyimleri karsilastirmakta ve sonucunda soyut kavramsallastirmalar yapmaktadir.
Ornegin pedal siirekli gevirip, ileriye bakip hizli gidince daha kolay denge kurulur
seklinde bir soyut kavramsallagtirma yapabilir. Son asama olan aktif deneyim
asamasinda bu kavramsal bilgi uygulanarak test edilmektedir. Bu dongii siirekli devam
ederek birey ustalasana kadar O6grenmesini siirdiirmektedir (Aydmn, 2021). Ancak
ogrenmeyi kolaylagtirmak i¢in, deneyimin anlamli ve ilgili olmasi da gerekmektedir

(Knapp ve Benton, 2006).

Déniisiimsel Ogrenme Kurami. Déniisiimsel dgrenme kurami Jack Mezirow
ve Victoria Marsick tarafindan 1978 yilinda ortaya atilan, ancak Mezirow’un bu
konudaki kapsamli yazilari sebebiyle daha ¢ok onun kurami olarak atfedilen bir
kuramdir (Howie ve Bagnall, 2013). Kuramda Mezirow, egitim olgusunun bireyde basit
davranig degisikligi olusturmak olarak tanimlanamayacagini savunmakta ve onemli
davranis degisikliklerinin ancak perspektif degisimi ile miimkiin olacagini ileri
sirmektedir (Sen ve Sahin, 2017). 6grenme, deneyime dayali bir silire¢ olarak
goriilmekte ve 6grenme kavrami bireyin deneyimlerini kullanip bu deneyimlerine yeni
veya diizeltilmis bir yorum gelistirerek gelecekteki davraniglara rehber olusturmasi
slireci olarak ifade edilmektedir. Mezirow, doniigiimsel 6grenme kuramu ile bireylerin
deneyimlerini yeniden yorumlayip anlamlandirarak bu deneyimlerin 6grenmeyi nasil
sagladigin1 ortaya koymaktadir (Akgay, 2012). Kisaca doniisiimsel 6grenme kurami,
yetiskinlerin deneyimlerini anlamlandirma siireclerini agiklamaya c¢alisan bir yetiskin
ogrenme kuramidir (Erden ve Yildiz, 2020).

Mezirow'un kuraminda her bireyin diinyaya dair belirli bir goriise sahip oldugu
savunulmaktadir. Bu diinya goriisii ise genellikle bireyin yetistirilmesi, yasam deneyimi,
kiiltiiri veya egitiminden kaynaklanan bir dizi varsayima dayanmaktadir (Howie ve
Bagnall, 2013). Doéniisiimsel 6grenmede, kisinin degerleri, inanglari ve varsayimlari,

kisisel deneyimin aracilik ettigi ve anlamlandirildig1 perspektifi (referans gercevesi)
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olusturmaktadir. Bu referans gergevesi, bazi yasam deneyimlerini uyarlamakta yetersiz
kaldig1 zaman, doniistimsel 6grenmeyle daha kapsayici, segici, acik, duygusal olarak
degisebilen ve yansitict olan yeni bir bakis acisi ile yer degistirebilmektedir (Merriam,
2004). Ancak Mezirow, deneyimin karmasikligin anlasilmasina, yapilandirilmasina ve
basitlestirilmesine olanak taniyan ve bireyler tarafindan gelistirilen bu perspektiflerin,
diinyay1 sinirlandirmaya ve ¢arpitmaya da hizmet edebilecegini belirtmektedir (Hodge,
2011).

Dontigiimsel 6grenme, bireylerin tetikleyici bir olay sonrasi kazandiklar
varsayimlar {izerinde elestirel bir yansitma yaparak hayata bakis acilarinda bir degisim
yasamalar1 ve yasantilarin1 bu yeni gelistirdikleri bakis acilarina gére devam ettirmeleri
seklinde ifade edilebilir (Erden ve Yildiz, 2020). Deneyime dayali elestirel diisiinme,
dontistimsel 6grenmenin anahtaridir. Ancak deneyim sahibi olmak da bir doniisimii
etkilemek i¢in yeterli degildir. Bu kurama gore degerli olan deneyimin kendisi degil,
deneyim {lizerine diisiinme siirecini izleyen entelektiiel gelismedir. Baska bir ifadeyle
etkili 6grenme olumlu bir deneyimden degil, etkili yansimadan kaynaklanmaktadir
(Merriam, 2004). Mezirow’a gore doniisimsel 6grenme siireci bir dizi asamadan
meydana gelme egilimindedir. Bu asamalar, 6grenenin (Akpinar, 2010);

e Bireyin i¢inde bulundugu ikilem/sorun sebebiyle aklinin karigmasi,

e Kendisini gdzden gecirmesi,

e Mevcut varsayimlarini elestirel agidan incelemesi,

e Doniisiim silirecinin farkina varmasi,

e Yeni roller, iliskiler ve eylemler i¢in yeni yollar bulmasi,

e Eylem plan tasarlamasi,

e Planlarim gergeklestirmek icin bilgi ve beceriler kazanmast,

e Yeni rolleri kazanmaya ¢aligsmasi,

e Yeni roller ve iliskilerde rekabet duygusu ve kendine giiven gelistirmesi ve

e Kazanilan yeni bakis agilarim1 kendi yasamina uyarlamasi, olarak

siralanmaktadir.

Yukarida da goriildiigii gibi doniisiimsel 6grenme siireci bir kisinin, kendi diinya
goriislinlin bir parcast olan anlam semalarin1 ya da anlam perspektiflerini degistirmesi
ya da degistirmesi i¢in onlara yol gosteren, saskinlik duymasina neden olan faaliyetleri
kesfetmesiyle baslamaktadir (Howie ve Bagnall, 2013). Ornegin ¢ocuklarma bakmak

icin uzun siire evde kalan bir kadinin yeniden is hayatina donmesi, yurtdisinda doktora
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sonras1 arastirma yapan bir akademisyenin akademik yasama iliskin varsayimlarinin
degismesi, uzun yillar kurumsal orgiitlerde ¢alismis bir kisinin kendi isini kurmasi,
cocuklart yurtdisinda bulunan bir yetigkinin onlara mesaj atmak i¢in okuma yazma
Ogrenmesi doniistiiriicti 6grenmeleri temsil etmektedir (Aydin, 2021). Doniisiimiin
ortaya c¢ikmasinda belirleyici diger bir etmen bireyin i¢inde bulundugu ikilemin
travmatik siddetidir. Genellikle i¢cinde bulunulan durumun travmatik siddeti artikca
doniisiimiin ortaya c¢ikma olasihigi da artmaktadir. Ornegin es ya da sevilen birinin
kaybi, bosanma, isten atilma, emeklilik, gé¢ gibi travmatik durumlarin donistiiriicti
O0grenmelere yol agma olasiligi diger 6grenmelere gore daha fazladir (Erden ve Yildiz,
2020). Bireylerin yasadiklari bu deneyimlerin elestirel diistiniimii doniisiimsel 6grenme
kuraminin temelini olusturmaktadir (Tusting ve Barton, 2011).

Doniistimsel 6grenmenin merkezinde yer alan perspektif degisiminde bireylerin
eski varsayimlariyla yiizlesmesini gerektirdiginden bireylerde genellikle gerilime neden
olmakta ve memnuniyetsizlik yaratmaktadir (Erden ve Yildiz, 2020). Bu perspektif
degisimi hizli olabilecegi gibi veya yavas ya da asamali da olabilmektedir (Howie ve
Bagnall, 2013). Kisaca Mezirow’a gore bu kuram yetiskin 6grenenlerin deneyimlerinin
anlamini nasil yorumladigini, sosyal ve diger yapilarin bu deneyimi yorumlarken nasil
etkiledigini  ve  Ogrenenlerin  onlart  islevsiz  bulduklarinda, deneyimlerin
anlamlandirilmast {izerinde etkili olan dinamiklerin nasil degisime ugradigini
aciklamaktadir (Christie, Carey, Robertson ve Grainger, 2015).

Goriildigi gibi hem deneyimsel 6grenme kurami hem de doniisiimsel 6grenme
kurami O6grenmeyi deneyime dayali bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Deneyimsel
ogrenme kuraminda 6grenme, kisinin 6znel deneyimleri yoluyla gerceklesen dongiisel
bir siire¢ olarak goriilmekte ve deneyimin anlamli ve ilgili olmasina dikkat
cekilmektedir. Doniistimsel 6grenme kuraminda 6grenmenin gerceklesmesinde bireyin
deneyimleri iizerine elestirel diisiinmesinin énemine vurgu yapilmaktadir. Ogrenme
cevikligi kavraminda da 6grenmenin deneyimler yoluyla gergeklestigi kabul edilmekte
ve deneyimlerden 6grenilen bu bilgilerin yeni ve farkli durumlara uygulanabilmesine

odaklanilmaktadir.

Ogrenme Cevikliginin Boyutlari

Ogrenme  cevikliginin literatiirde  farkli  sekillerde  boyutlandirildig

goriilmektedir. Lombardo ve Eichinger (2000) 6grenme ¢evikliginin farkli yonlerini
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tanimlayan dort boyutu oldugunu belirtmektedir. Bu boyutlar yazarlar tarafindan
zihinsel g¢eviklik (mental agility), insan iliskilerinde ¢eviklik (people agility), degisim
cevikligi (change agility) ve sonug ¢evikligi (results agility) seklinde ifade edilmektedir.
Her bir boyuta iligkin bilgiler alt basliklarda agiklanmaktadir.

Zihinsel Ceviklik. Zihinsel ceviklik 6grenmenin biligsel yoniiyle ilgilidir
(Yadav ve Dixit, 2017). Bu kavram sorunlar1 yeni bir bakis agisiyla diisiinen ve
karmasiklik, belirsizlik durumlarinda ve diisiincelerini bagkalarina ac¢iklama konusunda
rahat olan kisileri ifade etmede kullanilmaktadir (Lombardo ve Eichinger, 2000).
Zihinsel ceviklige sahip bireyler dogal olarak meraklidir ve merakli 6grenenlerdir. Bu
bireyler, eski ve yeni bilgiler arasinda bir baglanti kurabilmekte ve karmasik veya
belirsiz sorunlar etkili bir sekilde ¢ozebilmektedir (Swisher vd., 2013). Bagka bir
anlatimla zihinsel ¢eviklik, karmagik sorunlarin i¢ yiiziinii gorebilmek ve yeni
baglantilar kurup olanaklar1 genisletmek icin elestirel diisinme yetenegini ifade
etmektedir (Cashman, 2013). Gravett ve Caldwell (2016) zihinsel ¢evikligin karmasik
durumlarda rahat olan, sorunlar1 dikkatlice inceleyen ve farkli olaylar arasinda baglanti
kurabilen bireyler i¢in kullanildigini belirtmektedir. Yazarlara gore bu bireyler bir
matematik probleminde denklemi daha kiigiik pargalara ayirabilir ve parcalar: rahatlikla
bir araya getirebilirler.

Bir¢ok yazar (Lombardo ve Eichinger, 2000; De Meuse vd., 2011; Gravett ve
Caldwell, 2016) zihinsel ceviklige sahip bireylerin belirsizlik veya karmasiklik
durumlarinda rahat olduklarini ifade etmektedir. Fewster ve O’Connor (2017)
belirsizligi, acik olmayan veya kafa karistiric1 ya da birden fazla sekilde anlasilabilecek
durum olarak ifade etmektedirler. Belirsizlik durumlarinda rahat olma durumu
literatiirde belirsizlik toleransi (tolerance for ambiguity) olarak adlandirilmaktadir.
Belirsizlik toleransi, bireylerin belirsizlik durumlarinda ne kadar rahat olduklarim
belirtmektedir (Fewster ve O’Connor, 2017). Farkli bir tanimla belirsizlik toleransi,
bireylerin belirsizlik durumlarini arzu edilen bir durum olarak algilama derecesidir. Bu
nedenle belirsizlige toleransi olmayan bireyler, belirsizlik durumlarini tehlike olarak
algilamaktadirlar (Budner, 1962). Belirsizlik toleransi yiiksek olan bir kisi bu gibi
durumlarda rahattir ve bu durumlann arzu edilebilir, zorlu ve ilging olarak
algilamaktadirlar. Ayrica bu kisiler karmasik veya yeni gibi goriinen giigliikleri veya

sorunlar1 ¢ozmeye ¢aligmaktadirlar (Fewster ve O’Connor, 2017).
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Belirsizlikten kaginma durumu Hofstede’nin kiiltiir ¢alismalarinin da bir
boyutunu olusturmaktadir. Belirsizlikten kaginma bir toplumdaki bireylerin belirsiz ya
da bilinmeyen durumlarda kendilerini ne olgiide tehdit altinda hissettiklerini
gostermektedir (Hostede, 1980). Bireyler belirsiz durumlara uyum saglamakta dnemli
oOl¢iide sorunlarla karsilagabilmekte ve yeterli bilginin olmadigi, karmasikligin oldugu,
degisimlerin hizli ya da ongoriilemez oldugu durumlarda kendilerini tehdit altinda
hissedebilmektedir. Bu tiir ortamlarda bireylerin vermis oldugu tepkiler kiiltiirlere gore
farklilagabilmektedir. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde bireyler,
belirsizlik iceren ve riskli durumlar karsisinda kendilerini rahatsiz hissederken,
belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda bireyler risk almaya daha fazla
meyillidir ve belirsizligi ¢ok daha kolay tolere edebilmektedirler (Sigr1 ve Tigli, 2006).
Kisaca belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda bireylerde belirsizlikten
kaynakli giivensizlik ve tehdit algist hakimdir (Saylik, 2017). Hofstede’in (1980)
aragtirmasinda Tirkiye, belirsizlikten kacinmanin yiliksek oldugu iilkeler arasinda yer
almaktadir.

Belirsizlik tolerans diizeyi yiliksek olan kisilerin gosterdigi onemli bir 6zellik,
isyerinde degisim veya belirsizlik oldugunda esnek olma yetenekleridir. Bu kisilerin
gercekei basart beklentileri bulunmakta ve miikemmeliyet arzulari ilerlemelerinin
oniinde engel olmamaktadir. Bir c¢alisanin igyerinde esnekligini ve g¢evikligini
gelistirmek, belirsizlik toleransi yiiksek kisiler i¢in 6zellikle onemlidir (Fewster ve
O’Connor, 2017). Goriildiigi gibi ¢evik olan bireylerin belirsiz ya da karmasik goriilen
durum ve sorunlari etkili bir sekilde ¢dzebilmeleri ve bu durumlarda kendilerini rahatsiz
hissetmemeleri i¢in belirsizlik toleranslarmin yiiksek olmasi da dnemlidir.

Ogisi’ye (2006) gore zihinsel ceviklik ayrica zihinsel agidan goze carpan
(sorunlart hizli bir sekilde analiz eden) ve kendi gerekcelerini/mantigin1 bagskalarina
aktarmada usta olan bireyleri tanimlamaktadir. Yazar zihinsel c¢evikligin geleneksel
biligsel yeteneklerden farkli oldugunu iddia etmektedir ¢iinkii zihinsel ¢eviklik bireyin
pratik bir problem ¢ozerken elde ettigi yeni bilgiyi yeni bir duruma uygulamasini da
gerektirmektedir. Dolayisiyla 6grenme c¢evikligi yiiksek bireyler bir problemin erken
fark edilmesinden korkmazlar ¢iinkii bu bireyler problemin analiz edilmesini hizli bir
sekilde yapabilir ve bu probleme hizli ve uygulanabilir bir ¢oziim getirebilirler (Roach,
2015).
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Insan iliskilerinde Ceviklik. Insan iliskileri karsi karsiya gelen bireylerin,
amaclarim  gergeklestirmek iizere etkilesime gegmesi olarak ifade edilmektedir
(Basaran, 2004). Orgiitte insan iliskileri, calisanlar1 birlestirip ahenklestirerek, ¢alisma
durumunu diizenlemeyi amag edinen bir yonetim eylemidir (Bursalioglu, 2011). insan
iligkilerinde ¢eviklik kavramai ise iyi bir iletisimci olmaya ve farkli insan tipleriyle uyum
saglamaya ve calisabilmeye yoneliktir. insan iliskilerinde cevik olan bireyler diger
insanlarla 1iyi iliskiler kurabilmekte ve kendi bakis agilarini yansitmakta basaril
olmaktadirlar (Eichinger vd., 2010). Ayrica bu bireyler kendilerini iyi taniyan,
deneyimlerden 6grenen, baskalarina yapici davranan, degisim baskisi altinda sogukkanli
ve esnek olan insanlar1 tanimlamaktadir. Insan iligkilerinde ¢evik olan bireyler sosyal
becerilere sahip olma, baskalarina saygili davranma, sogukkanliligi koruma ve esnek
olma ozelliklerine sahiptir (Lombardo ve Eichinger, 2000). Bagka bir anlatimla insan
iligkilerinde g¢eviklik kavrami 6z-farkindalia sahip olma ve farkli insanlarla ve zor
durumlarla kolayca bas edebilme konusunda yetenekli olma durumunu ifade etmektedir
(Gravett ve Caldwell, 2016). O halde insan iliskilerinde ¢eviklik boyutunun ilk 6zelligi
oz-farkindaliga sahip olmaktir.

Oz-farkindalik (self-awareness), bireyin duygularini ve heyecanlarini tanima
yetenegi ile degisimle karsi karsiya kaldiginda duygularini birbirinden ayirt etme
yetenegini ifade etmektedir (Gravett ve Caldwell, 2016). Oz-farkindalik De Meuse ve
digerleri (2011) tarafindan bireyin kendi yeteneklerinin, giiglii ve zayif yonlerinin,
Onyargilarinin ve gizli giiglerinin farkinda olmasi, kendisini bir birey olarak tanimasi
seklinde tanimlanmistir. Baska bir tanimla, 6z-farkindalik, bireyin kendi diisiincelerine,
duygularina ve davranislarina getirdigi dikkat ve yansima kalitesini gostermektedir.
Daha genel anlamda oz-farkindalik, bir lider olarak mevcut giiglii yOnlerinizi ve
sinirlarinizi ne kadar iyi anladiginizi ve bu bilgilerinin dogrulugunu ve tutarliligini ifade
etmektedir (Joiner ve Josephs, 2007). Oz-farkindaliga sahip bir kisi, belirli bir duyguya
neyin sebep oldugunu gercekei bir sekilde degerlendirebilir ve uygun olmayan (yersiz)
duygularin1 yonetmek igin adimlar atabilir (Gravett ve Caldwell, 2016). Oz-farkindaliga
sahip bireyler giiclii 6grenenlerdir ¢iinkii kendi 6grenme hedeflerini belirleyebilirler.
Ayrica bu kisiler mevcut taktiklerin ne zaman basarisiz oldugunu veya mevcut giiclii
yonlerinin yeterli olup olmadigini anlayabilir; yeni davranislarin veya taktiklerin ne
zaman gerekli oldugunu da tespit edebilirler (Bedford, 2011). Bu oOzellikler insan
iliskileri agisindan kendini tanimanin diger bir ifadeyle 6z-farkindali§a sahip olmanin

Onemini gostermektedir.
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En zengin iletisim, insanlarin birbirlerini anlayabildigi, soru sorabildigi ve geri
bildirim alabildigi zaman ger¢eklesmektedir. Geri bildirim, alinan mesajin/mesajlarin
gonderenin diisiindiigi sekilde agik olmasini saglamaktadir. Bu nedenle insan
iliskilerinde ceviklikte geri bildirim isteme de gereklidir (Gravett ve Caldwell, 2016).
Insanlar ¢ogu zaman baskalarmin duygularini incitmekten, gruplarda gerilim veya
catisma yaratmaktan ya da asir1 derecede yargilayict birisi gibi algilanmaktan endise
duyduklarindan geri bildirimlerini baskalariyla paylasmaktan ¢ekinebilmektedir. Bunun
bir sonucu olarak ise bireyler, aktif olarak baskalarindan geri bildirim almay1
aramadik¢a ve talep etmedikge, liderliklerinin insanlar1 ve durumlart nasil etkiledigi
konusunda fikir sahibi olamamaktadir. Bu nedenle geri bildirim isteme diisiincelerini
paylasmak konusunda ¢ok da istekli olmayabilecek kisilerin fikirlerini sGylemesine
olanak saglamaktadir (Ashford ve DeRue, 2012).

Ogrenme cevikligi yiiksek bireyler geri bildirim almayr aramakta ve bu
bildirimleri degerlendirmektedirler. Dahasi bu bireyler kendilerini bu geri
bildirimlerden 6grendiklerine gore uyarlamaktadir (Burke, Roloff ve Mitchinson, 2016).
Cavanaugh ve Zelin’e (2015) gore yiiksek 6grenme cevikligi olan insanlar, gelisme
firsatlar1 arayarak, c¢alismalart hakkinda geri bildirim talep ederek ve isleri ve
kariyerleriyle ilgili siirekli olarak degerlendirme ve 06z degerlendirme yaparak kendi
ogrenmelerini kontrol etme egilimindedir. De Meuse (2015) da benzer sekilde 6grenme
cevikligine sahip bireylerin baskalarindan gelen kisisel geri bildirimleri kabul ettigini,
bunlarin faydalarin1 dikkatle degerlendirdigini ve ardindan performansini iyilestirmek
icin diizeltici eylemlerde bulundugunu belirtmektedir. Dolayisiyla bireylerin
baskalarindan kendi ¢aligmalar1 ve performansi hakkinda geri bildirim almasi ve bunlari
degerlendirerek kendini gelistirmesi 6grenme ¢evikligi agisindan 6nem tasimaktadir.

Iyi bir iletisimci olmak ve farkli insan tipleriyle uyum icinde ¢alisabilmek igin
Bagaran’in (2004) belirttigi insan iligkileri ilkeleri temel alinabilir ¢ilinkii Orgiitlerde
insan iliskileri yanlis anlagilmalara ya da uygulamalara da yol agabilir. Bu nedenle insan
iliskilerinin bazi1 temel ilkeler ¢ergevesinde gergeklestirilmesi 6nem arz etmektedir. Bu
temel ilkeler su sekilde ifade edilmektedir (Basaran, 2004):

e Insan iliskileri, insan insana iligkidir: Insan iliskilerinin saglikli bir sekilde

yiriitiilebilmesi ~ i¢in  insancil  bir  yaklagimla  gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Diger deyisle iliskinin saglikli olmasi igin insanin hem

oldugundan daha fazla yiiceltilmemesi hem de asagilanmamasi 6nemlidir.
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Insan iliskileri yetiskin yetiskine bir iliskidir: Orgiitlerdeki insan iliskileri
ussal iligkilerdir. Yoneticilerin kendilerini ana-baba yerine koymasi ya da
calisanlarin ¢ocuk yerine konulmasi iliskileri sagliksiz kilmaktadir. Bu
nedenle orgiitlerde iliskilerin yetiskin yetiskine oldugu unutulmamalidir.
Insan iliskileri empati kurmayr gerektivir: Empati, bireyin kendisini
karsisindakinin yerine koyarak duygularmmi anlamaya ¢aligmasidir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar, sorunlarini birbirlerine aktardiklarinda, sorunlarin
coziilebilmesi birbirlerini iyi anlamalarina baghdir.

Insan iliskileri hosgorii gerektirir: Hosgorii kisaca insanlarin birbirlerine
hata isleme hakki tanimalaridir ancak hata isleme hakkinin da her hak gibi
smirlt  olmas1 gerekmektedir. Hosgorii, insanlarin gelisim diizeyleri
yiikseldik¢e, ayni hata tekrarlandik¢a, hatanin tehlike yaratma olasilig
yiikseldikge azalmaktadir. Orgiitlerde can ve mal giivenligine yol acacak ya
da bunlar tehlikeye sokacak hatalar1 gormezden gelmek olanaksizdir.

Insan iliskileri ilgi gerektirir: 1lgi en 6nemli insan ihtiyaglarindan birisidir.
Insanlarin  birbirlerine ilgi gdstermesi, yani birbirlerini dinlemesi,
konugmalart iliskileri gelistirirken; birbirlerini dislamasi, birbirleriyle asiri
ilgilenmeleri iliskileri bozmaktadir.

Insan iligkileri dostluk ister: Dostluk, insanin dost olacagi kisiyi iyi
dinlemesi, onun sirlarin1 saklamasi ve sorunlarini ¢dzmesine yardimci
olmasidir.

Insan iliskileri “Biz” olmay1 gerektirir: Orgiitsel amaglarin gerceklesmesi
i¢in ¢alisanlarin takim olarak ¢alismasi ile miimkiin olmaktadir.

Insan iligkileri giiven ister: Insanlar giivenemedikleri kisilerle iliski
kurmakta zorlanmakta ya da kurduklari iliski yiizeysel olmakta, istenmeyen
sonuclar da dogurabilmektedir. Bu nedenle iyi iliskiler kurulabilmesi i¢in
iligski kurulan kisilerin birbirine giivenmesi énemlidir.

Insan iliskileri yonetimde saydamhik ister: Orgiitiin isleri calisanlardan ne
kadar saklanirsa, orgiitteki insan iligkileri o 6l¢iide bozulmaktadir.

Insan iliskilerini adalet besler: Calisanlarin emeklerinin karsihigini hak
ettikleri 6l¢lide almalar1 insan iligkilerini gelistirmektedir.

Insan iliskileri, insamn kendisini bilmesini gerektirir: Insanin kendi

giicliniin  ve  yapabileceklerinin  farkinda  olmasi  davranislarini
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sinirlandirmasina yardimer olmaktadir. Kendini oldugundan daha iistiin ya

da asag1 goren insanlar baskalariyla iliski kurmada basarisiz olmaktadir.

Insan iliskilerinde cevik olan kisiler farkli bakis agilarmin degerini bilmekte ve
bu nedenle ¢evrelerinde kendilerine benzeyen insanlar yerine farkli kisilik tarzina sahip
bireyler bulundurmaktadirlar (Gravett ve Caldwell, 2016). Bu boyutla iliskili baslica
diger ozellikler acik fikirlilik, bireylerin belirli bir durumda nasil davrandigini anlama,
durumsal taleplere gore kosullar1 ayarlama, ilgili tiim bilgileri alakali kisilere iletme ve

catismalar1 yonetme becerisi olarak gosterilmektedir (Swisher vd., 2013).

Degisim Cevikligi. Degisim c¢evikligi kavramini tanimlamadan 6nce degisim
kavramina aciklik getirmek daha faydali olacaktir. Degisim en basit tanimiyla bir seyleri
farkli hale getirmektir (Olkun, 1996). Ozdemir (2013) degisimi herhangi bir sistemin,
stirecin veya ortamin belli bir durumdan baska bir duruma ge¢mesi olarak ifade
etmektedir. Bagka bir tanimla degisim, nesne veya bireylerin mevcut durumlarinda
gozlenen farklilasmadir. Bu farklilagma olumlu yonde olabilecegi gibi olumsuz yonde
de gerceklesebilmektedir (Balci, 2010).

Degisim cevikligi kavramu, isleri daha iyi ya da farkli hale getirmeye yoneliktir.
Degisim cevikligine sahip bireyler baski altinda sakin kalmaktadirlar ve degisikliklerin
gerekli oldugunu hissettiklerinde durumun sorumlulugunu istlenmektedirler (Eichinger
vd., 2010). Cashman (2013) degisim ¢evikligini yeni seyleri denemekten zevk alma,
meraklt olma ve degisimin rahatsizligiyla etkili bir sekilde basa ¢ikma olarak ifade
etmektedir. Degisim ¢evikligini “sorgulayan gbzlerle bir seyler yapmanin etkili yollarini
gormek™ olarak da ifade etmek miimkiindiir. Degisim ¢evikligi yliksek olan liderler
oncelikle stirekli iyilestirme, deneme ve yeniliklere odaklanmaktadirlar. Bunun yan1 sira
bu bireyler statiilkoyu sorgulamakta ve ayni zamanda baskalarinin degisim durumlariyla
basa ¢ikmalarina yardimci olmaktadirlar (Swisher vd., 2013). Degisim ¢evikligi yiiksek
bireyler merakhidirlar ve 6rnek durumlart veya fikirleri denemek icin bir tutkuya
sahiptirler ve beceri gelistirme etkinliklerine katilmaya isteklidirler (Lombardo ve
Eichinger, 2000). Baska bir deyisle degisim ¢evikligi hem farkli seyleri tecriibe etmeyi
seven hem de hizli degisimlerin oldugu durumlarda degisimin rahatsizligi ile etkili bir
sekilde bas edebilen bireyleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Gravett ve Caldwell,
2016).
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Yukaridaki tanimlardan goriildiigli gibi degisim c¢evikligi yliksek bireyler
orgiitlerde degisimi, isleri daha etkili hale getirmenin bir yolu olarak gérmektedirler.
Dolayisiyla bu bireylerin orgiitte siirekli iyilestirme etkinliklerine odaklandiklar1 ve
farkli ve yeni uygulamalari denemeye acik olduklar1 sdylenebilir. Basaran (2008)
denemeye agik olan bireylerin, denemeyi sevdiklerini, imgeci, merakli, diizenli,
gercekei ve 6zenli olduklarini belirtmektedir. NieB3 ve Zacher (2015) deneyime acikligi
yiiksek olan bireylerin merakli ve ¢ok ¢esitli ilgi alanlarina sahip oldugunu; bunun da
farklt is ve pozisyonlara gegerek yeni deneyimler arzu etmelerini sagladigini ifade
etmektedir. Ayrica yazarlara gére bu bireyler, degisim ve yenilige giiclii bir ihtiyag
duymaktadirlar. Mignonac (2008) benzer sekilde deneyime agikligi yiiksek olan
bireylerin, yeni fikirleri diisiinmeye, yeni seyler denemeye, degisime agik olmaya ve
alisilmadik (geleneksel olmayan) davramislar sergilemeye karsi daha cok istekli
olduklarmi vurgulamaktadir. Deneyime agiklik ayrica, degisime tolerans gostermeye ve
benimsemeye yonelik istekliliktir (Wanberg ve Banas, 2000) ve degisime acik olan
bireyler, istikrarin degil, degisimin normal oldugunu ve degisimin gilivenlik i¢in bir
tehdit degil, bliyiime i¢in firsatlar sagladigin1 varsaymaktadir (Kobasa, 1982; Akt.
Hinduan, Wilson-Evered, Moss ve Scannell, 2009). Dolayisiyla degisim ¢evikligi
yiiksek bireylerin de yeni seyleri denemeye ve degisim yaratmaya istekli olduklari,
degisimi gelisme i¢in bir firsat olarak gordiikleri, bu nedenle de degisimleri kolaylikla
benimsedikleri sdylenebilir. Nitekim Laxon (2018) tarafindan yapilan calismada da
deneyime acikligin O6grenme ¢evikligin 6nemli bir yordayicist oldugu ortaya
konulmustur.

Orgiitsel degisim ve gelisimin gerceklesmesinde ydneticilerin kilit konumda
oldugu vurgulanmaktadir (Ozmen ve Sénmez, 2007). Dahasi bir orgiitte degisimi
saglamak i¢in yetenekli bir lidere sahip olmak 6nemlidir (Basu, 2015). Yani degisim
hareketinin bagarili bir sekilde gerceklesmesi biiylik Olclide etkili liderlige baglidir
(Olkun, 1996). Buna gore yoneticilerin orgiitlerde degisimi basarili bir sekilde
gergeklestirmeleri bu konudaki yeterliklerine de baghdir. Nitekim Gokge (2004)
tarafindan yapilan ¢alismada da degisim yonetimi konusunda yeterli olan yoneticilerin
degisim siirecini daha iyi bir sekilde yonetebildigi ortaya konulmustur. O halde degisim
cevikligine sahip bireylerin diger bir Onemli 06zelligi olarak, degisim yOnetimi
konusunda yeterlige sahip olmalar gosterilebilir.

Orgiitlerde degisim ydnetimi degisim ihtiyacinin saptanmasi, degisim siirecinin

hazirlanmasi, degisimin uygulanmasi ve degisim sonucunun degerlendirilmesi
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boyutlarindan olusmaktadir (Ozdemir, 2013). Dolayisiyla degisim cevikligine sahip
bireylerin orglitte degisime ihtiya¢ olup olmadiginin tespit edilmesi, ihtiya¢ duyuluyorsa
bu siirecin nasil gergeklestirileceginin belirlenmesi, degisimin etkili bir sekilde
uygulanmasinin saglanmasi ve degisimin etkililiginin degerlendirilmesi gibi becerilere
sahip olmas1 gerekmektedir. Ayrica etkili bir degisim lideri degisim siirecinde
calisanlar1 giidiileyebilmekte, bu siiregte uygun calisanlar1 gorevlendirebilmekte ve
orglitte paylasilan bir vizyon yaratarak calisanlarin birer de8isim ajan1 olarak gorev
yapmasini saglayabilmektedir (Ozmen ve Sénmez, 2007). Buna gore degisim cevikligi
yiiksek bireylerin de degisim siirecinde calisanlar1 giidiileme, bu siirecte etkili gorev
dagilimlar1 yapma ve herkesin degisim siirecine katilmasini saglama gibi becerilere

sahip olmasi da gerekmektedir.

Sonu¢ Cevikligi. Sonu¢ ¢evikligi kavrami, zor kosullar altinda sonug fiireten,
bagkalarina normalin O6tesinde performans gostermeleri ig¢in ilham veren, ¢evresine
giiven verebilen insanlar1 tamimlamaktadir (Lombardo ve Eichinger, 2000). Ferry’e
(2015) gore sonug ¢evikligi yeni ve zorlu durumlarda olaganiistii sonuclar saglama
egilimini gostermektedir. Gravett ve Caldwell (2016) sonug¢ ¢evikligini ¢oklu
uygulanabilir ¢oziimler iiretmek ve mevcut degiskenler ve parametreler ile bu
coziimlerden en iyisini segcmek seklinde ifade etmektedir. Yazarlara gore bir¢ok birey
daha once karsilastiklart benzer durumlarla yiizlestiklerinde giiclii sonuglar
iiretebilmektedir, ancak bu becerideki kilit nokta yeni ve zorlu durumlarda en iyi
sonuglar1 hizli bir sekilde ortaya koyabilmektir. Bir proje devam ederken engellerle
kars1 karsiya kalindiginda, sonu¢ cevikligi olan kisi projeyi duraklatma diigmesine
basabilmekte ve ilerlemeden once engelleri giderebilmektedir. Ayrica eger bir ¢oziim
makul degilse, bu kisiler panik yapmamakta ve baska bir uygun ¢6ziim yolunu
bulmaktadirlar. Bu durum, bir “B planina” sahip olmak ve tiim siireci veya sistemi ¢ope
atmak zorunda kalmadan yola devam edebilmek olarak da bilinmektedir (Gravett ve
Caldwell, 2016). Goriildiigii gibi sonug ¢evikligi 6zellikle zor ve yeni durumlarda etkili
sonug iiretebilme ve bir engelle karsilasildiginda bagka bir ¢oziim yolu bulabilme
becerisini ifade etmektedir.

Swisher ve digerlerine (2013) gore bu kavram sadece siki ¢alismak ve sonuglara
ulagmakla ilgili degildir. Sonug cevikligi yiiksek olan bireyler, siki ¢alismak i¢in bir
"yonlendirici" olarak calisanlar1 koordine edebilmekte ve galisanlarin yollarina ¢ikan

zorluk ve engellerle yilizleserek hedeflerine ulagmalarini saglamaktadirlar. Baska bir
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anlatimla sonug ¢evikligi, bireyin ilk kez karsilastigi veya zor bir durumda, tamamen
kendi gidiisii ile ve ekipleri giidiileyerek sonug alabilme derecesini tanimlamaktadir
(Lim vd., 2017). Dolayistyla sonu¢ ¢evikligi kavraminin aynt zamanda hedeflenen
sonuclara ulasabilmek i¢in calisanlara ilham vererek onlart yonlendirebilme becerisini

kapsadig1 da sdylenebilir.

Ogrenme Cevikligi Kavramina Yénelik Diger Boyutlandirmalar

Literatiirde Lombardo ve Eichinger’in (2000) dort boyutlu yapisinin yani sira
ogrenme gevikliginin farkli sekillerde boyutlandirildigi da goriilmektedir. Ornegin
Bedford (2011) 6grenme ¢evikligini tek boyutlu bir yap1 olarak incelemistir. De Meuse
vd. (2011) bu kavrama yukarida bahsedilen boyutlar disinda 6z-farkindalik boyutunu da
ekleyerek kavrami bes boyutlu bir yap1 olarak ele almistir. Yazarlara gore 6z-farkindalik
ve insan iligkilerinde c¢eviklik boyutlar1 birbirlerinden ayrilmalidir c¢iinkii 6z-
farkindalikta bireylere kendilerinden ve c¢evrelerinden ne kadar haberdar olduklari
konusunda geribildirim saglanmasi, bu boyutu insan iligkilerinde g¢eviklik boyutundan
ayirmaktadir. Daha sonra 6grenme ¢evikligi kavramini yeniden inceleyen De Meuse
(2015) 6grenme cevikliginin yedi farkli kavramsal boyutu oldugunu belirtmekte ve bu
boyutlara 6zgii kisilerin sahip oldugu 6zellikleri Tablo 1’deki gibi 6zetlemektedir.

Tablo 1

De Meuse 'un Ogrenme Cevikligi Kavramini Boyutlandirmasi

Boyutlar Boyutlara Iliskin Agiklama

Biligsel Bakis A¢is1  Biligsel bakis agisina sahip bireyler elestirel ve stratejik diistinmektedirler.
(Cognitive Bu kisiler orgiitsel durumlara st diizey bakis agisiyla yaklasir ve sadece
Perspective) bir ya da iki islevsel bakig agisindan ziyade ¢oklu girdilere odaklanirlar.

Kisileraras1 zekasi yiiksek olan bireyler cesitli insanlar ile etkili etkilesim
kurarlar, bu kisilerin motivasyonlarini, degerlerini ve hedeflerini, giiclii
yanlarii ve sinirlarii anlarlar, onlara giiven agilarlar ve iyi performans
gbstermesi i¢in onlar1 giidiilerler.

Kisileraras1 Zeka
(Interpersonal
Acumen)

Degisime istekli bireyler degisimden hoslanir, yeni fikirleri ve davranig
Degisime Isteklilik  bigimlerini &grenmek igin merakli ve hevesli olurlar, yeni fikirlere
(Change Alacrity)  agiktirlar ve isleri yaparken siirekli olarak yenilik¢i (ve bazen riskli)
yaklagimlar ararlar.

Ustiin Basar1 Zorlu kisisel ve orgiitsel hedefleri belirleyen, her isin altindan kalkabilen
Gosterme (Driveto  ve yeni ve test edilmemis islerde olaganiistii sonuglar yaratan bireyler
Excel) iistlin basar1 gostermis olarak kabul edilir.

Oz izlenim (Self Oz izlenime sahip bireyler isleriyle ilgili olarak yeteneklerini, zayif
Insight) yonlerini, fikirlerini, degerlerini, duygularimi ve kisisel hedeflerini bilirler.

(Devam ediyor)
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Tablo 1 (Devam)

De Meuse 'un Ogrenme Cevikligi Kavramini Boyutlandirmasi

Boyutlar Boyutlara Iliskin Aciklama

K Cevresel farkindaliga sahip bireyler dis ¢cevrelerini dikkatlice gozlemler,
yeni Orgiitsel gorevlerde is gorevlerini ve gereksinimlerini degistirmeye
tamamen katilir, gevresel degisikliklere yargisiz bir sekilde yaklasir ve
duygular etkili bir sekilde ayarlarlar.

Cevresel Farkindali
(Environmental
Mindfulness)

Geribildirime istekli bireyler digerlerinden gelen kisisel geribildirimleri
dinler ve kabul ederler, bu geribildirimlerin yararliligim &zenle
disiiniirler ve daha sonra performans iyilestirme igin diizeltici 6nlemler
alirlar.

Geribildirime
Isteklilik (Feedback
Responsiveness)

Tablo 1’den goriildiigii gibi De Meuse (2015) 6grenme ¢evikligini bilissel bakis
acisi, kisileraras1 zeka, degisime isteklilik, iistiin basar1 gésterme, 6z izlenim, ¢evresel
farkindalik, geribildirime isteklilik seklinde boyutlanmaktadir. Buna gore Ogrenme
cevikligine sahip bireyler elestirel diisiinebilen, insanlarla etkili iletisim kurarak onlari
giidiileyebilen, degisime ve yeni fikirlere agik, zorlu ve karmasik durumlarda olagantistii
sonuglar iiretebilen, kendi yetenekleri konusunda 6z-farkindaliga sahip, kendini ¢evresel
degisimlere karsi ayarlayabilen ve geribildirim almaya istekli kisilerdir. Burke ve
digerleri (2016) ise 6grenme cevikligini yedi faktorlii bir yap1 olarak ele almakta ve bu
boyutlara yonelik kisisel 6zellikleri Tablo 2’deki gibi agiklamaktadirlar.

Tablo 2
Burke, Roloff ve Mitchinson 'un Ogrenme Cevikligi Kavrami Boyutlandirmasi
Boyut Agiklama
Geri bildirim Ogrenme cevikliginin ilk bileseni,is performansini iyilestirmek igin geri
Arama/lsteme bildirim alma istegini igerir. Bireyler performanslari hakkinda geri
(Feedback bildirim isteyerek, islerini nasil yiiriittiiklerini iyice degerlendirebilir ve
Seeking) mevcut durumlarimi gelecekteki hedeflerine gore kargilastirabilirler.

Bu bilesen bazi ydnlerden “kitap zekas1” olarak diisiiniilebilir. Ogrenme
Bilgi Toplama cevikligi bireylerin giincel konular, egilimler ve bilgiler ile ilgili siirekli
(Information giincel kalmasim1 gerektirir. Dolayisiyla 6grenme ¢evikligi yiiksek
Gathering) bireylerin okuma egilimi yiiksek olmalidir. Ayni zamanda bu bireyler

egitimlere ve konferanslara katilarak, daha fazla egitim alarak ve

profesyonel Orglitlere iiye olmak suretiyle kendilerini giincel tutabilirler.
Ogrenme ¢evikliginin bir diger temel bileseni, bilinmeyen topraga
girmeyi ve kendini yeni seyler denemek i¢in 'disarida’ birakmayi igerir.

Performans Riski Ogrenme c¢evikligi yiiksek bireyler risk almak i¢in dnciilerdir. Ancak bu

'(A\Igg?l?ormance Risk riskler heyecan aramak i¢in alinan riskler degil, firsat doguran risklerdir.
Taking) Basarinin garanti olmadig1 ve aslinda basarisizligin bir olasilik oldugu

durumlarda is ve roller igin goniillii olurlar. Ogrenme gevikligi yiiksek
bireyler siirekli olarak o6grenirler ve kendilerini konfor bdélgelerinin
disinda tutarak giiven kazanirlar.

(Devam ediyor)
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Tablo 2 (Devam)

Burke, Roloff ve Mitchinson 'un Ogrenme Cevikligi Kavrami Boyutlandirmas:

Boyut

Agiklama

Kisileraras1 Risk
Alma
(Interpersonal Risk
Taking)

Ogrenmenin en zor, ama ¢ogu zaman en 6nemli kism1 yardim istemek,
hatalar1 kabul etmek ya da zor konular hakkinda konusabilmektir.
Ogrenme ¢evikligi yiiksek bireyler utang, suglama veya asagilama
korkularinin dgrenmelerini engellemesine izin vermezler. Bunun yerine
cogu insanin tartigmaktan kagindigi seyler hakkinda konusarak
derinlemesine tartigmak i¢in cesurdurlar.

Deneme
(Experimenting)

Neyin ise yarayacagini bulmaya calisirken, ¢evik Ogrenen bireyler
genellikle yeni yaklasimlart denemek i¢in bilimsel bir yontem uygularlar.
Verimliligi degerlendirmek i¢in verileri kullanarak, nasil ¢alisacaklarina
dair planlar olusturmak i¢in kanita dayali sonuglara ulagirlar. Neyin ise
yaradig1 gibi neyin ise yaramadigini bulmak da aym derecede 6nemlidir,
bu nedenle “basarisizlik” bu bireyler tarafindan genellikle daha iyi bir
sonuca dogru adim atma basamag olarak kabul edilir.

Isbirligi
(Collaborating)

Gilinlimiiziin is ortaminda, hi¢ kimse tiim sorulara cevap veremez. Cevik
Ogrenen bireyler bagkalartyla ¢alismaya olumlu bakmakta ve bilginin
takimlar arasinda kolayca paylasildigi olumlu c¢alisma ortamlari
yaratmaya ¢abalamaktadir. Cogu durumda, konu hakkinda bagkalarinin da
diistincelerini paylasilmasini tesvik etmek icin toplantilarda daha az
konusmaktalardir.

Yansitma
(Reflecting)

Yeni deneyimlere sahip olmak deneyimsel Ogrenmeyi garanti
etmemektedir. Ogrenme gevikligi yiiksek bireyler bunun farkindadirlar.
Bu bireyler cevrelerinden geribildirimler isterler ve kendi varsayimlarin
ve davraniglarini daha iyi anlamak igin enerjilerini bilgilerini iglemeye
harcarlar. Sonug olarak, 6grenme cevikligi yiiksek bireyler kendilerine,
bagkalarma ve sorunlarina daha derin bir bakis acisi1 saglarlar.

Tablo 2’den gorildigii gibi Burke ve digerleri (2016) 6grenme cevikligini;

geribildirim arama, bilgi toplama, performans riski alma, kisilerarasi risk alma, deneme,

isbirligi ve yansitma seklinde yedi faktorlii bir yap1 olarak ele almaktadir. Buna gore

o0grenme c¢evikligi

yilksek bireyler performanslart hakkinda geribildirim alan,

kendilerini giincel tutabilen, risk almaya ve yeni seyler denemeye istekli olan, hatalari

hakkinda konusarak bunlar1 arastiran, kanita dayali karar veren, isbirligi i¢cinde ¢alisan

ve deneyimleri lizerinde diisiinerek bunlar hakkinda geribildirim alan bireylerdir.

Boylece bu kisiler yeni olay ve sorunlarda daha derin bir bakis agisina sahip olabilirler.

Ogrenme Cevikligi Yiiksek Bireylerin Ozellikleri

Literatiirde 6grenme cevikligi yiiksek bireylerin bazi 6zellikler bakimindan diger

bireylerden farklilik gosterdigi vurgulanmaktadir. Buna gére 6grenme g¢evikligi yiiksek

bireyler, gelismek igin firsatlar arayarak, ¢alismalartyla ilgili geribildirim isteyerek ve
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calisma ve kariyerleri ile ilgili siirekli degerlendirme yaparak 6grenmeleri lizerinde daha
fazla kontrol sahibi olma egilimindedir. Bu bireyler hizli dgrenirler, yeni ¢oziimler
denemek icin kendilerine giivenirler ve yeni bilgilerini farkli durumlara uygularlar
(Cavanaugh ve Zelin, 2012). McCauley'e (2001) gore deneyimlerden Ggrenen bireyler
giiclii bir 6grenme oryantasyonuna sahiptir ya da bu bireylerin yasami bir dizi 6grenme
firsat1 olarak gorme egilimleri vardir. Yazar bu bireylerin deneyimleri iizerine
disiindiiklerini, firsatlara ve yaklasimlara elestirel bakabildiklerini belirtmektedir.
Ayrica bu bireyler yeni fikirlere ve firsatlara agiktirlar.

Lombardo ve Eichinger (2000) 6grenme c¢evikligi yiiksek bireylerin karmagik
sorunlardan ve yeni deneyimlerden hoslandiklarini, bu sebeple deneyime daha fazla
sahip olduklarint ve deneyim elde etmek i¢in goniillii olduklarini, deneyimlerini
anlamaya ilgi duyduklari i¢in onlardan daha fazla yararlandiklarini ve bu sebeple de
daha iyi performans sergilediklerini ifade etmektedir. Roach (2015) ise Ogrenme
cevikligi yiiksek bireylerin degisen kosullar1 ve farkli (az rastlanan) is sorunlarini hizla
inceleyebilecek, anlayabilecek ve bunlar1 analiz edebilecek bir yetenege sahip
olduklarini belirtmektedir. Ogrenme cevikligine sahip bireyler 6grendikleri dersleri hizli
ve esnek bir sekilde uygulayabilirler. Burada hiz kelimesi hizla yeni gorevlere, insanlara
ve ortamlara alisabilmeyi ifade ederken, esnek kelimesi siireci kolayca degistirebilmeyi
ve durumun kosullarina uyum saglayabilmeyi belirtmektedir (Burke vd., 2016). Aslinda
ogrenme cevikligine yonelik her model, 6grenme c¢evikligine sahip bireylerin 6z
farkindaliga sahip olma, agik ve faydali geri bildirim saglayan iliskiler kurma, yeni
seyler 6grenmek i¢in deneme yapma, degisime acik olma, rahatsizligin/sikintilarin
getirdigi degisim ile basa ¢ikabilme, karmasikligi tolere edebilme ve yeni durumlara
aktarabilmek i¢in baglantilar kurarken durumlar1 analiz etme gibi becerilere sahip
oldugu konusunda hemfikirdir (Howard, 2017). Setili (2015) ise ¢evik liderlerin 11
ortak ozellige sahip oldugunu belirtmekte ve bu 6zellikleri su sekilde 6zetlemektedir:

e Hizli ve akilc1 kararlar verme ve uygulama sirasinda 6grenme

e Degisime acgiklik ve farkli diisiinmeyi cesaretlendirme

e Akict bir oOrgiit yapisi benimseme ve c¢alisanlarina sevdikleri igleri

yapmalarini saglama

e Risklere agik olma ve riskleri yonetme

e Amaglanan/tasarlanan gelecegin resmini ¢izme

e Isbirligini kolaylastirma
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e Kontrolden vazgegme

e Geribildirim dongiileri olusturma
e Deneyler/Denemeler yapma

e Neyin olacagini tahmin etme

e Islerin gii¢lendirilmesi ve yinelenmesi

Goriildiigi gibi 6grenme ¢evikligi yiiksek bireyler hizli kararlar verebildigi gibi
isbaginda Ogrenmeye ve degisimlere acgik, risk almaktan c¢ekinmeyen, gelecegi
ongorebilen, isbirligi olusturan, geri bildirimleri dnemseyen ve yeni seyler denemeyi
seven kisilerdir. Bunun yani sira bu kisilerin ongoriileri yiiksek oldugu i¢in gelecek
tahminleri de giicliidiir.

Hallenbeck (2016) ise 0Ogrenme g¢evikligi yiiksek olan bireylerin, diger
calisanlardan bir dizi 6zellik agisindan 6nemli Olglide farklilastigini belirtmektedir.
Yazara gore d6grenme cevikligi yiiksek olan bireyler; 6zellikle, meslektaslarindan daha
iyi performans gostermekte, yeni bilgileri daha hizli 6grenmekte, etkili iletisimi nasil
kuracagini bilmekte, kiiresel olarak ¢alismaya daha iyi uyum saglamaktadir. Dolayisiyla
bu bireyler orgiitte daha sik terfi almaktadir ve bu bireylerin basarisiz olma olasiliklar
daha diisiiktir. De Meuse ve digerleri (2010) ise 6grenme ¢evikligi yliksek bireylerin
anahtar 6zelliklerini her boyut acisindan degerlendirmektedir. Bu ozellikler Tablo 3’te

Ozetlenmektedir.

Tablo 3
Ogrenme Cevikligi Yiiksek Bireylerin Boyutlara Gore Ozellikleri
Ogrenme Cevikligi Boyutu Ozellikler

Merakl

Sorunlarin ana sebebini bulan

Belirsizlik ve karmasiklik durumlarinda rahat
Zihinsel Ceviklik Benzer ve zit durumlar1 kolayca bulan

Geleneksel bilgeligi sorgulayan

Zor sorunlara ¢6ziimler bulan

Genis ilgi ve okuma alanina sahip

Acik fikirli ve hosgoriilii

Oz-farkindalhiga sahip

Fikir farkliliklarinda ve ¢esitliliginde rahat olan
Birc¢ok rolii ayn1 anda oynayabilen

Bagkalarini anlayan

Baskalarina basarili olmalari i¢in yardim eden
Politik olarak ¢evik

Catismay1 yapici bir sekilde ele alan

Cok yetenekli iletigimci

Insan iliskilerinde
Ceviklik
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Tablo 3 (Devam)

Osrenme Cevikligi Yiiksek Bireylerin Boyutlara Gére Ozellikleri

Ogrenme Cevikligi Boyutu Ozellikler

Yeni seyleri denemeyi ve tecriibe etmeyi seven
Zorluklari kolayca kabul eden

Degisim Cevikligi Sorumluluk ve hesap verebilirligi kabul eden
Eski fikirlere yeni bakis agisi getiren
Yiiksek performansli takimlar kuran
Sira dis1 durumlara karsi hedefleri bagarabilen
Sonug Ceviklii Gorevleri yerine getirmek i¢in muazzam bir giidiiye

sahip
Cok esnek ve uyarlanabilen
Kisisel hazir bulunusluga sahip

Kaynak: De Meuse vd., 2010, s. 125.

Tablo 3’te goriildiigi gibi zihinsel ¢eviklige sahip bireyler merakli kisilerdir, bu
kisiler bir sorunla karsilastiklarinda sorunun ana sebebini bulmaya c¢aligmakta,
belirsizlik ve karmasik durumlarda daha sakin kalabilmekte, benzer ve zit durumlarla
karsilastiklarinda bu durumlart kolayca tespit edebilmekte, geleneksel bilgeligi
sorgulamakta, zor sorunlara ¢6ziim bulabilmekte ve genis ilgi alanina sahip olmaktadir.
Insan iliskilerinde ¢evik olan bireyler agik fikirli ve hosgériiliidiir, 6z farkindaliga
sahiptirler, fikir farklilig1 veya cesitliligi olan ortamlarda rahatlardir, bircok farkli rolii
ayni anda oynayabilmekte, bagkalarini anlayabilmekte, baskalarina basarili olmalari i¢in
yardim etmekte, politik olarak ¢evik, catismalar1 yapici bir sekilde ¢ozebilen yetenekli
bir iletisimcidirler. Degisim ¢evikligi yliksek bireyler yeni seyleri denemeyi ve tecriibe
etmeyi sevmekte, zorluklari kolayca kabul etmekte, yapilanlarin sorumlulugunu
alabilmekte, hesap verebilirligi kabul etmekte ve eski fikir ya da sorunlara yeni bakis
acilar1 getirebilmektedir. Sonu¢ c¢evikligine sahip bireyler ise Orgiitte yliksek
performansli takimlar kurabilen, sira dis1 durumlarda bile hedeflerini gergeklestirebilen,
gorevlerini yerine getirmek i¢in yiiksek glidiiye sahip, kisisel hazir bulunusluklari

yiiksek, cok esnek ve uyarlanabilen kisilerdir.

Ogrenme Cevikligini Gelistirme

Orgiit yasaminda yeni ve yabanci bir durumla karsi karsiya kalindiginda, mevcut
ve rutin davraniglar yetersiz kalabilir. Amato ve Molokhia (2016) orgiitlerin degisen
zamanda basarili bir sekilde ilerlemeleri i¢in 6grenme cevikligi becerisi yiiksek liderlere
ihtiyag duydugunu ifade etmektedir. Ozellikle is ortami daha karmasik ve dinamik hale
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geldiginde, 6grenme c¢evikliginin, bireylerin uzun vadeli basarisi i¢in daha da Snem
kazandig1 belirtilmektedir (Dai vd., 2013). McCrea-Dastur (2013) benzer sekilde
deneyimlerinden Ogrenen bireylerin kariyerleri boyunca daha fazla basarili olma
egiliminde oldugunu dile getirmektedir. Ona gore bunun nedeni kariyerlerinde basarisiz
olan kisilerin birgogu hatalarii  kabul etmemekte ve bu hatalardan ders
cikarmamaktadir. Oysa 6grenme cevikligi yiiksek bireyler hesap verebilirligi kabul
etmekte, catismalari yapici ve savunmaci olmayan bir yaklagimla ele almakta ve basari
icin kendilerine daha fazla firsat vermektedirler. Bu nedenle gilinlimiiziin degisen
diinyasinda liderlerin sahip olmasi gereken 6dnemli niteliklerden biri 6grenme ¢evikligi
olarak goriilmektedir. Dolayisiyla c¢alisanlarin 6grenme ¢evikliginin gelistirilmesi
orgiitler acisindan 6nem tagimaktadir.

Swisher (2013) baz1 islerin yiiksek O6grenme c¢evikligine ihtiyag duydugunu
belirtmektedir. Yazara gore bu islerin ortak 6zellikleri sunlardir:

e Isin yeni fikir, yeni diisiinme bigimleri gerektirmesi,

e lsin hizli degisen bir alanda bulunmasi, isin geleceginin tam olarak

tanimlanamamasi veya acil olarak ortaya ¢ikmasi,

e lsin 6nemli uyarlamaya/diizeltmeye (fixing) ihtiya¢ duymasi,

e Isin stratejik diisiinmeyi, strateji gelistirmeyi gerektirmesi,

e Isin giiclii teknik yardimla desteklenmesi,

e Isin politik anlayis1 gerektirmesi,

e Isin degisime dayali olmas.

Yukaridaki maddeler incelendiginde 6zellikle yeni fikirlerin tiretilmesine ihtiyag
duyulan alanlar; degiskenlik gosteren bir alanda bulunan veya kendisi siirekli degisim
gosteren bir yapiya sahip olan, stratejik diisiinme, strateji gelistirme ve politik anlayig
gibi becerileri gerektiren islerdir. Bu alanlarda yiiksek ogrenme cevikligine sahip
yoneticilere ihtiyag duyulmaktadir.

Ogrenme icin calisanlara verilen her firsat, calisanlarin  bilgilerini
giiclendirmelerine ve bu bilgileri diger gérev ve durumlara aktarabilme yeteneklerini
gelistirme sansi vermektedir. Daha spesifik olarak orgiitler, geri bildirim almak ve
bunlar1 yansitmak i¢in firsatlar (6rnegin; 360 derece geri bildirim sistemleri, kocluk ve
danmismanlik programlari, egitim ve gelistirme girisimleri) sunarak, c¢alisanlarinin
ogrenme c¢evikligini gelistirmelerine kolayca yardimci olabilir ve kendi gelisimlerini

takip etmeleri i¢in onlar cesaretlendirebilir. Calisanlara, bu tiir 6grenme tiirlerinden her
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birine katilmalar1 ve uygun c¢iktilarla eylemlerinin sonuglarini anlamalari i¢in firsatlar
vermek, isyerinde daha g¢evik/hizli 6grenmelerine yardimer olabilir. Calisanin 6grenme,
deneyim ve yansitma sansi ne kadar artarsa, caliganlarin yeni becerilerini farkli meslek
kollarima ve zorluklarina uygulayabilme potansiyelleri daha fazla olacaktir (Pathak,
2015). Korn Ferry yonetici danigmanlik sirketinin yonetici ortaklarindan Brigitte Morel-
Curran 6grenme c¢evikligini gelistirme konusunda, bireylere mentorluk gorevi vererek
orgilitlin ¢esitli noktalarina dokunmalarini saglamanin, pilot ¢alismalarda veya degisim
stirecinde olusturulan takimlarda Onemli roller vermenin bu bireylerde 6grenme
cevikligi potansiyelini arttirdigini ifade etmektedir (Laleli, 2015). Amato ve Molokhia
(2016) da benzer sekilde orgiitlerin kocluk ve mentorliikk gibi uygulamalar yoluyla
calisanlarinin 6grenme ¢evikligini gelistirebilecegini belirtmektedir.

Derue ve digerleri (2012) 6grenme ¢evikliginin nasil ortaya ¢iktigini ya da
gelistigini incelerken baglamsal ve ¢evresel faktorleri de ele alarak daha biitlinsel bir
bakis acis1 saglamiglardir. Buna goére bireylerin maruz kaldigi deneyimin 6zellikleri ve
ogrenmeye yonelik kiiltiir ve iklim de o6grenme cevikligi iizerinde Onemli etkiye
sahiptir. Deneyimlerin zorlayicilik derecesi ve karmasiklik diizeyi arttikca, bireylerin
entelektiiel esneklik sergileme derecesi artacak ve bu durum daha fazla 6grenme firsati
yaratacaktir. Ayrica bireyin O0grenmeye ve bilgi paylasimina odaklanabilmesi icin
kendini psikolojik olarak giivende hissettigi bir iklimde olmasi da dnemlidir. Benzer
sekilde bireylerin hatalarindan 6grenebilmesi i¢in cezalandirict bir kiiltliriin olmamasi
da gereklidir. Dolayisiyla ¢alisanlarin 6grenme ¢evikligini gelistirmede bu faktorlerin de
gb6z Onlinde bulundurulmas: 6grenmeyi destekleyici oOrgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi
anlamli olacaktir. Ayrica bireylerin maruz kaldigi veya onlara sunulan deneyimler de
ogrenme ¢evikliklerini gelistirmede Onemli bir role sahiptir. McCauley (2001)
gelisimsel deneyimlerin yoneticilere 6grenme firsati sagladigini belirtmektedir. Bu
firsatlar resmi egitim programlart ve egitim etkinlikleri olabilir, ancak bu deneyimlerin
cogunun iste gerceklestirilen tayinler, bagkalariyla kurulan iliskiler ve karsilagilan
zorluklar yoluyla gerceklestigi yazar tarafindan vurgulanmaktadir.

Hallenbeck (2016) deneyimlerin {i¢ yoniiniin 6grenmeyi daha degerli hale
getirdigini belirtmektedir. Bunlardan ilki deneyimin miktaridir. Ne kadar ¢ok sayida
farkli 6grenme deneyimi kazanilirsa, 6grenme i¢in o kadar fazla "hammadde" saglanmis
olur. Baska deyisle deneyim ne kadar ¢cok olursa potansiyel 6grenme i¢in o kadar iyidir.
Ikincisi, deneyimin kalitesi veya zenginligidir. Tiim dgrenme deneyimleri esit degildir.

Yenilik, karmagiklik ve yiiksek risk gibi 6zelliklere sahip deneyimler, tanidik, basit ve
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diisiik riskli olanlardan daha fazla 6grenme firsati sunmaktadir. Ugiinciisii, deneyim
cesitliligidir. Basar1 igin farkli beceriler gerektiren yeni durumlarla ne kadar g¢ok
karsilasilirsa, potansiyel olarak o kadar ¢ok sey Ogrenilebilir. Ozetle deneyimin
niceliginin, kalitesinin ve c¢esitliliginin 6grenme c¢evikligi agisindan ¢ok Onemli
oldugunu, deneyimin tek basina yeterli olmadigin1 anlamak onemlidir. Yazar ayrica
bireylerin 6grenme ¢evikliklerini gelistirmek icin, kaliteli ve farkli bir¢ok deneyim
aramaya ihtiyaglari oldugunu ifade etmektedir. Bu kapsamda 15 farkli deneyim tiirii
oldugunu vurgulayan Hallenbeck (2016) bu deneyimlerin bireylerin kendi sinirlarini
genisletmelerine, risk almalarina ve sonuglara rehberlik etmek i¢in Onceki
deneyimlerden edinilen bilgileri arastirmasina izin verdigini savunmaktadir. Bu
deneyim tiirleri yazar tarafindan asagidaki sekilde belirtilmektedir (s. 22-23):

e Talepkar ve destekleyici olan patron veya iistler ile ¢alismak,

e Diisiik performans gosteren bir birimi veya orgiitii diizenlemek ve durumu

tersine ¢evirmek,

e Terfi/promosyon almadan fazladan sorumluluk almak,

e Orgiit icinde yatay yer degisikligi yapmak,

e Yeni bir sey yaratarak yeni bir inisiyatifin par¢asi olmak,

e Isyerinin disinda liderlik roliinii oynamaya dair kisisel deneyime sahip

olmak,

e Bir biitge veya finansal krizle ugrasmak,

e Orgiitler arasinda bir ortaklik veya ortak girisim olusturmak,

o Etik ikilemler,

e Orgiitii etkileyen bir hata yapmak,

e Bagka bir iilkede yasamak veya calismak,

e Bir kariyer basarisizlig1 (setback),

e Zor insanlarla ilgilenmek,

e Geribildirim veren bir mentor olarak hizmet vermek ve kogluk yapmak,

e lleri diizey kurs veya egitim almak.

Ogrenme c¢evikligini gelistirmenin bir diger yolu ise c¢alisanlara yeni roller
verildiginde, onlara miimkiin oldugunca ¢ok sayida farkli egitim deneyimi sunmaktir.
Bu durum, g¢alisanlarin alisilmigin disinda diisiinmeye baslamasina ve sorunlara tek bir
coziimle yaklastiklarinda daha rahatsiz olmalarina yol agmaktadir. Ancak en 6nemlisi

orgiitte calisanlarinin 6grenme ¢evikligi yeteneklerini kullanmalarim1 6zendiren ve
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destekleyen bir orgiit ortami saglanmalidir. Aksi takdirde, ¢alisanlarin bu 6zelliklerini
sergileme ihtimalleri oldukg¢a diisiiktiir (Cavanaugh ve Zelin, 2012).

Roach (2015) ise oOgrenme cevikliginin gelecekteki basartyr 6lgmek igin
kullanildigina, dolayisiyla 6grenme ¢evikligine {iniversitelerin de yiiksek diizeyde dnem
vermesi gerektigine vurgu yapmaktadir. Ozellikle simiflarda uygulanmak iizere
deneyimsel 6grenme etkinlikleri tasarlamak, 6grencilerin vazgegilmez olarak goriilen ek
is becerilerini gelistirmek i¢in bir firsat sunmaktadir. 21. yiizyilin igverenlerin ¢evik
Ogrenen ve bazi deneyimsel 6grenme gorevlerini tamamlamis olan adaylara yonelik bir
ilgisi oldugu g6z onitinde bulunduruldugunda, yiiksekogretim kurumlarinin mezunlarini
en iyi sekilde nasil hazirlayacaklarim diisiinmeleri gerekmektedir (Roach, 2015).
Ogrenme cevikligi gelecekteki yonetici basarisimin  bir gostergesi olarak kabul
gordiiginden, Amerika Birlesik Devletleri’ndeki en basarili iiniversitelerin egitim
programlarinda bu kavram yer almaya baslamistir (Swisher, 2013).

Anlagilacag1 iizere calisanlarin Ogrenme c¢evikliklerini gelistirmek oOrgiit
yasaminda 6nemlidir. Ancak bu gelisimi dogru bir sekilde yonetebilmek i¢in dncelikle
calisanlarin 6grenme ¢evikligi diizeylerinin belirlenmesi anlamli olacaktir. Calisanlarin
ogrenme ¢evikligine iliskin eksikleri tespit edildikten sonra yukarida bahsedilen
uygulamalarla onlar1 desteklemek orgiitlerin basariy1 yakalamalarina yardimer olabilir.

Orgiitsel basariya ulasmada son zamanlarda calisanlardan beklenen bir diger
onemli beceri yaraticiliktir. Ozellikle yeni ve yabanci bir durumla karsi karsiya
kalindiginda mevcut rutin davraniglarin yetersiz kaldigi da dikkate alindiginda hem
yaraticilik hem de 6grenme cevikligi 6nemli ve gelistirilmesi gereken beceriler olarak
one cikmaktadir. Bu nedenle bu ¢alismanin bir diger konusunu yodnetsel yaraticilik

becerilerini olusturmaktadir.

Yaraticihk

Yaraticilik kavrami Latince “creare” olarak ifade edilen yaratmak sézciigiinden
tiiremistir. Bu sozcilik “yapmak, iiretmek, biiylimesini saglamak™ anlamina gelmektedir.
Bir sey yaratildiginda var olur ve bu demektir ki o, yeni bir seydir (Leski, 2017). Ayrica
sOzciigiin anlaminda devingen, dirik bir siire¢ olma niteligi de yer almaktadir (San,
2004). Literatiirde yaraticilik kavramimin tanimina iliskin bir fikir birligi oldugunu
soylemek giictiir. Amabile ve digerleri (1996, s. 1155) yaraticilik kavramini “herhangi

bir uzmanlik alaninda yeni ve faydali fikirlerin iiretilmesi” olarak ifade etmektedir.
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Bagka bir tanimda yaraticilik “yeni bir fikir, slire¢ veya iiriin ortaya ¢ikarma yetenegi”
olarak belirtilmektedir (Reisman, 2013, s. 10). Piirto (2011, s. 1) yaraticilik kavramini
kisaca “yeni bir seyler yaratma” olarak tanimlamakta ve yenilik i¢in yaraticiligi bir 6n
kosul olarak gérmektedir. Yaraticilik ister bir inovasyon, kar, kalite, bilgi isterse bagka
bir istenen sonu¢ olsun Yaratict bir sonu¢ liretmek igin bir birey, grup veya oOrgiit
tarafindan gerceklestirilen etkinliktir (DeGraff ve Lawrence, 2002). Shalley, Gilson ve
Blum’a (2000) gore de yaraticilik, bireysel olarak veya bir arada calisan bir grup
tarafindan yeni ve kullamighh fikir, slire¢ veya prosediirlerin {retilmesini,
kavramsallastirilmasint veya gelistirilmesini i¢ermektedir. Landau (1974; Akt. San,
2004) tarafindan ise bu kavram daha once kurulmamis iligkiler arasinda baglantilar
kurabilme, bu sayede yeni bir diisiince semasi i¢inde yeni yasantilar, deneyimler, fikirler
ve lriinler ortaya koyabilme becerisi olarak ifade edilmektedir. Gorildigi gibi
yaraticilik genel olarak bircok yazar tarafindan yeni bir diisiince veya iriin iiretme
yetenegi olarak ele alinmaktadir.

Kanematsu ve Barry (2016) yaraticiligin sadece yeni bir fikir ve iiriin iiretmeyi
degil, mevcut isleri, hedefleri ve fikirleri yeni amagclar i¢in farkl sekillerde birlestirmeyi
de icerdigini soylemektedir. Diger bir deyisle yaraticilik kavrami sadece yoktan yeni bir
fikrin ya da iirliniin {iretilmesini degil, var olan fikirlere daha 6nceden disiiniilmemis,
farklt bakis agilariyla yaklasarak bu fikirleri gelistirmeyi de icermektedir. Bagka bir
ifadeyle yaraticilik bilinenlere/kurallara dayali olmayan bir diisiinmedir (Balci, 2010).
Bu acidan yaraticilik alisilagelmis seylere yeniden bakmayr ve onlar1 yeniden
diisiinmeye istekli olmay1 igeren bir yaklasim olarak goriilmektedir (Memduhoglu, Ugar
ve Ucar, 2020). Dolayisiyla yaraticilik is problemlerine yaratici ¢éziimler getirmeyi,
yaratici is stratejileri olusturmayi veya is siireglerinde, araglarinda ve orgiit yapilarinda
yaratic1 degisiklikler yapmay1 da icerebilmektedir (Hiu Ying, 2008). Gortildiigi gibi
yaraticilik kavrami sadece yeni bir {irlin ortaya koymay1 degil, mevcut bir fikri veya
sistemi farkli sekillerde tasarlayarak yaratici degisiklikler yapmay1 da kapsamaktadir.

Yaraticilik ayrica literatiirde bir siire¢ olarak da ele alinmaktadir. Guilford'a
(1968) gore yaraticilik es ve zit anlamlari birlikte diistinme, ardindan verileri akla uygun
bir sekilde diizenleme, esnek diisiinerek problemi ¢6zme ve biitiin bu siirecin sonunda
ortaya Ozgiin bir iriin koyma yetisidir. Mumford, Hester ve Robledo (2012, s. 4)
tarafindan ise yaraticilik “problemlere zekice, orijinal ve iyi kalitede ¢coziimler liretmek™
olarak tanimlanmaktadir. Kuhn (1988; Akt. Barnes, 1997, s. 4) da benzer sekilde

yaraticiligt  “sorunun firsat haline getirilmesi, yeni fikirlerin ve yaklasimlarin
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giiclendirilmesi siireci” olarak belirtmektedir. Torrance (1969; Akt. Craft, 2001) ise
yaraticilig1 bir problemi algilama, olas1 ¢oziimleri aragtirma, hipotez olusturma, hipotezi
test etme, degerlendirme ve sonuglari baskalarina iletme siireci olarak gormektedir.
Ancak yazar, bu siirecin 6zgiin fikirleri, farkli bakis agilarini, kalip disina ¢ikmayz,
fikirleri yeniden birlestirmeyi veya fikirler arasinda yeni iliskiler olusturmayr da
kapsadigini belirtmektedir. Bu tanimlar yaraticiligi bir siire¢ olarak degerlendirmekte ve
iirline ya da sonuca odaklanmak yerine siirece odaklanmaktadir.

Bu bilgiler 1s18inda yaraticilik kavramini literatiirde yeni bir iiriin iiretilmesi
olarak degerlendirenler oldugu gibi, mevcut yapilarda yaratici degisiklikler yapmay1 da
igerdigini One siirenler ve bir siire¢ olarak ele alanlar bulunmaktadir. Oyleyse
yaraticiligin sadece yeni bir fikir liretmenin Gtesinde var olan fikirleri farkli bakis
acilartyla ele alarak gelistirmeyi, sorunlara alisilmisin disinda ¢oziimler getirmeyi ve
mevcut durumlari/siiregleri kaliplarin digina ¢ikararak faydali bir sekilde degistirmeyi

de igeren bir siire¢ olarak ifade etmek miimkiindiir.

Yaraticilik ve Yenilik

Literatiirde yaraticilik ve yenilik kavramlarinin Kimi zaman birbirlerinin yerine
kullanildig1 goriilse de bazi yazarlar bu iki kavrami birbirinden ayirmaktadir. Ornegin
Amabile ve digerlerine (1996) gore yaraticilik bireysel diizeyde iiretilen iiriinlere ve
fikirlere atifta bulunurken, yenilik ise bu fikirlerin 6rgiit diizeyinde basarili bir sekilde
uygulanmasini ifade etmektedir. Buna gore yaraticilik yenilik i¢in gerekli ve onciil bir
etmendir (Mostert, 2007). Ancak her ne kadar yaraticilik yenilik i¢in gerekli olsa da
yeterli bir sart degildir. Basarili yenilik uygulamalari, orgiitteki yaratici fikirlerden
ortaya cikabilecegi gibi ayni zamanda teknoloji transferi gibi bagka yerlerden gelen
fikirlerden de olusabilmektedir (Amabile vd., 1996).

Anderson, Poto¢nik ve Zhou (2014) isyerinde yaraticilig1 ve yeniligi bir seyler
yapmanin yeni ve farkli yollarin1 gelistirmek ve tanitmak igin yapilan girisimlerin
slireci, sonuglar1 ve iriinleri olarak gérmektedir. Yazarlara gore bu siirecin yaraticilik
asamasi fikir iiretme anlamina gelmekte iken yenilik daha iyi siire¢lere, uygulamalara
veya Uriinlere yonelik fikirlerin uygulanmasini kapsayan bir sonraki agamaya isaret
etmektedir. Diger bir ifadeyle yaraticilik, yeni bir sey ortaya ¢ikarma ve olusturma
asamasini, yenilik ise bu yeni durumu uygulama alanina koymay: ifade etmektedir

(Yildirim, 2007). Ancak birey sadece bir iiriin iiretmek icin degil, herhangi bir degerli
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sonug lretmeye yonelik de yaraticilik uygulayabilmektedir. Aslinda kosullariniza bagl
olarak, yaraticiligin diger sonuglari yeni iiriin ve hizmetlerden daha degerli bile olabilir.
Ornegin, sadece bir alev evinizi 1sitabilir, etinizi giivenle pisirebilir, arabanizin
motorunu giliglendirebilir veya bir mum 1s181yla odanmizi aydinlatabilir. Diger bir
ifadeyle, yaraticilik ¢ok farkli seyler iiretebilir ve yenilik bunlardan sadece bir tanesidir
(DeGraff ve Lawrence, 2002). Yaraticilik ve yenilik arasindaki farklar Tablo 4’te

belirtilmektedir.

Tablo 4

Yaraticilik ve Yenilik Arasindaki Farklar

Yaraticilik

Yenilik

Yeni ve vyararli fikirler {tretme ile
ilgilidir.

Farkli diisiinceler 6nemlidir.

Fikirler radikaldir.

Fikir iiretiminde bireysel calisma daha
fazladr.

Yenilik, rekabetcilik ve yatirimin geri
doniisiine onderlik eden siiregler igin bir

girdidir.

Yaratict ¢alisma, alisilmig  diisiince
tarzindan farklilagmay1 gerektirir.

Yaraticilik  orijinal fikir {iretmeyle
ilgilidir.
Yaraticilikta  diisiince  stireci  dikey

hareket eder, yapilandirilmis diisiinme
tarzindan ziyade dagimik, ¢agrisimli ve
simgeseldir.

Dikey hareket, mantikli ve ardigik
ikincil slire¢ diisinmeden ziyade,
bilingsiz 6zellik gosteren birincil siireg
diisiinmeyle ilgilidir.

Yaratict  fikirlerin
uygulanmasi ile ilgilidir.
Bir noktaya yonelik diisiince dnemlidir.
Yenilik ¢alismalar gelenekseldir.

secilmesi  ve

Orgiitsel calisma daha fazladr.

Orgiit, miisteriler ve toplum icin bir
ciktidir.

Yenilik¢i calisma var olan unsurlarin
yeni ¢esitlerine ulagmak icin geleneksel
alisilmis  yollar1  kullanir.  Yenilik
basamaklar1 adim adim ilerler, dev bir
adim veya basar1 icermez.

Yenilik daha 6nce bilinen bir siire¢ ya
da yontemle olusturulur.
Yenilik¢iler yatay diislince
kullanirlar. Yatay diigsiince gecmis
deneyim ve kiyas yoluyla calisir,
dogrusal ve ardisik muhakeme ¢ok
yaygindir.

surecini

Yenilik daha diisiik cosku ve endiseyi
igerir.

Kaynak: Kale, 2010, s. 13.

Tablo 4’ten goriildiigi gibi yaraticilik ve yenilik kavramlar birbiriyle iliskili
ancak birbirinden farkli anlamlar temsil etmektedirler. Yaraticilik kavrami yeni ve
faydali fikirler liretmeyi ifade ederken, yenilik bu yaratici fikirlerin seg¢ilmesini ve

uygulanmasini belirtmektedir.
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Yaraticihk Diizeyleri

Literatiirde yaraticilik kavrami; bireysel, grup ve oOrgiitsel olmak iizere fic

diizeyde incelenmektedir. Bu ii¢ diizey alt basliklar altinda kisaca agiklanmaktadir.

Bireysel Yaraticihk. Bireysel yaraticilik gorilisiine gore yaraticilik bilise dayali
bir niteliktir ve bir bireyin yaratici diisiinme ve fikir iiretme becerisini ifade etmektedir
(Nisula, 2013). Bireysel diizeyde yaraticilik, calisanlarin zekd ve iistiin yetenek gibi
normal oOzelliklerle ya da problem ¢6zme gibi kazanilmis becerilerle c¢aligsmalarini
gelistirmek icin yaratic1 ve yeni yollar kesfetmeleri anlamina gelmektedir (Al-Sour ve
Al-Owedi, 2013). Yaraticih@ bir kisilik 6zelligi olarak inceleyen ¢alismalarda
yaraticilik kavrami, bireylerin farkli miktarlarda sahip olduklar1 ve i¢inde bulunulan
duruma gore az ya da ¢ok miktarda ortaya ¢ikmaya elverisli bir 6zellik olarak ele
alinmistir (Coban, 1999).

Bireysel vyaraticilik {izerine yapilan tarihsel ¢alismalarin ¢ogu bireysel
farkliliklar tizerine odaklanmistir. Bu kapsamda arastirmacilar ilk olarak, belirli bir
kisilik faktoriiniin veya bir akil tlirlinlin yaraticilik tlizerinde bir fark yaratip
yaratmadigini belirlemek i¢in {inlii yaratict bireylerin biyografileri ve otobiyografileri
lizerinde ¢alismislardir (Shalley ve Zhou, 2008). Ornegin Bentley (1996) diinya ¢apinda
yaraticiliklartyla taninmis insanlarin 6zelliklerini goz Oniine alarak, yaratici bireylerin
ortak 6zelliklerini asagidaki sekilde siralamistir:

e Yaratict bireyler, diger insanlarla konusmaktan ve beraber olmaktan zevk

almaktadir.

e Yaratict bireyler pes etmezler ve motivasyonlarint canli tutmayi

bilmektedirler.

e Yaratici bireyler, tarihe gegcmelerini saglayan seyleri basarabilmek i¢in belli

bir alanda uzun ve zorlu bir yol katetmislerdir.

e Yaratict bireylerin ge¢misteki deneyimleri, arastirma ve deney yapma

konusunda biiyiik bir 6zgiirliikkle doludur.

e Yaratici bireylerin iyi bir mizah anlayislar1 bulunmaktadir.

Ancak yaraticiliktaki bireysel farkliliklar tizerine yapilan galismalarin ¢ogunlugu
siradan bireylere odaklanmistir. Bu c¢alismalarda hangi o6zelliklerin yaraticiligi

sergileyen biriyle iligkilendirilmesinin daha muhtemel oldugunu belirlemek igin
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bireylere zeka, kisilik ve yaraticilik testleri uygulanmistir. Ayrica bazi aragtirmacilar
(Barron ve Harrington, 1981; Gough, 1979; MacKinnon, 1962; Torrance ve Khatena,
1970) ise yaratici iiretimle ilgili kisilik 6zelliklerini tanimlamaya calismistir. Tiim bu
aragtirmalar yaratici olmakla iliskili bireysel farkliliklar hakkindaki bilgilere katkida
bulunmustur (Akt. Shalley ve Zhou, 2008).

Grup Yaraticih@i. Yaratici bir iiriin goriildiigiinde, genellikle bu iirlinii tek bir
kisinin yarattig1 varsayilmaktadir. Ancak yaratict birgok iirlin gruplar, orgiitler veya
toplumlar tarafindan ortaya konulmaktadir (Sawyer, 2006). Orgiitler, ortak bir hedef
dogrultusunda calismak iizere bir araya gelen bireylerin olusturdugu gruplardan
meydana gelmektedir (Gupta ve Banerjee, 2016). Paulus’un (2008) da belirttigi gibi
bircok Orgiitsel faaliyet gruplar veya takimlar tarafindan ortaya konulmaktadir. Bu
nedenle orgiitsel baglamda grup yaraticiligi daha anlamhidir (Gupta ve Banerjee, 2016).

Grup diizeyinde yaraticilikta en iyi grup performansi yaratmak igin fikirleri
uygulamak tizere birbirleriyle isbirligi yapan bireyler bulunmaktadir (Al-Sour ve Al-
Owedi, 2013) ancak grup yaraticiligi, farkli bireylerin yaraticiliginin toplamindan daha
fazlasim ifade etmektedir (Backstrdm ve Soderberg, 2016). Ornegin bir caz
performansi, davulcu, bas gitarist, piyanist ve saksafoncu gibi tiim caz toplulugu
tarafindan ortaya konulmaktadir. Performans, isbirligi icinde calisan dort kisinin
etkilesiminden kaynaklanmaktadir. Boyle bir performansin tek ve yalmz bir kisi
tarafindan yaratilmasina imkan yoktur. Elbette, davulcunun ya da saksafoncunun
bireysel yaraticiligindan bahsedilebilir ama ayn1 zamanda grubun yaraticiligindan
bahsetmek de miimkiindiir. Burada s6z edilen grup yaraticiligi tipki grup performansi
gibi, bireysel iiyelerin yaratici yeteneklerinin basit bir toplami degildir, pargalarinin
toplamindan daha biiyiiktiir. Ayrica bir grupta bazi miizisyen kombinasyonlar1 iyi
calisirken, digerleri ¢alismayabilir ya da aym davulcu bir grupta miikemmel
goriinebilirken, digerinde olduk¢a vasat olabilir. Bu nedenle grup yaraticilig
aciklanirken odag1 sadece bireysel yaraticilikla sinirlamamak; grup dinamiklerini de goz

oniinde bulundurmak gerekmektedir (Sawyer, 2006).

Orgiitsel Yaraticihk. Orgiitsel yaraticilik, “karmasik bir sosyal sistemde birlikte
calisan bireyler tarafindan degerli, faydali ve yeni bir iirlin, hizmet, fikir, prosediir veya

stirecin olusturulmasi” seklinde tanimlanmaktadir (Woodman, Sawyer ve Griffin, 1993,
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S. 293). Bir orgiitiin biitiin siire¢ ve birimlerinde biitlinsel bir halde yaratic1 diisiincenin
uygulanmasi olarak ifade edilen oOrgiitsel yaraticilikta, elde edilen sinerji ile bireysel
yaraticilikla olusacak faydalarin ¢ok daha iistiinde orgiitsel yararlar saglanabilmektedir
(Cengiz, Acuner ve Baki, 2007). Orgiitsel yaraticilikta grup yaraticith@ siirecleri
vurgulansa da bu kavram ayni zamanda orgiitiin anlamli yeni davranislar tesvik etmek
icin ne kadar kaynak sagladig1 ve hangi girisimleri ve araclar1 gelistirdigi anlamina da
gelmektedir (Styhre ve Sundgren, 2005). Bu anlamda bir¢ok caligmada oOrgiitsel
diizeyde iki tip yaraticiliktan so6z edilmektedir. Bunlardan ilki teknik diizey
yaraticiliktir. Bu tiir yaraticilik, ¢alisanlar tarafindan iiretilen iiriin ve hizmetler ile
tiretim teknolojisi ile ilgilidir; bu, yaratict mallarin ve hizmetlerin iiretilmesi anlamina
gelir. ikincisi ise yonetsel diizeydeki yaraticiliktir. Bu yaraticilik ise bir orgiitteki drgiit
yapisi ve yonetim siireciyle ve dolayli olarak orgiitiin temel faaliyetleriyle ilgilidir (Al-
Sour ve Al-Owedi, 2013). Amabile (1997) ile Woodman ve digerleri (1993) orgiitsel
yaraticilikla ilgili ¢esitli modeller gelistirmislerdir. Bu modeller ¢alismanin ilerleyen

boliimlerinde ilgili bagliklar altinda agiklanmustir.

Yaraticih@in Kuramsal Temelleri

Yaraticiligin kuramsal temelleri kapsaminda psikoanalik kuram, Gestalt kurama,
insancil kuram, bilissel kuram, ¢agrisim kurami, Csikszentmihalyi’nin sistem yaklasimi,
Sternberg ve Lubart’in yaratici yatirirm kurami, Rhodes’un 4P modeli, 4C modeli,
Guilford’un yakinsak-iraksak diisiince yaklasimi, Amabile’nin yaraticilik yaklagimi ve

Woodman, Sawyer ve Griffin yaklagimi agiklanmaktadir.

Psikoanalitik Kuram. Psikonalitik kuram, insan davramislarinin sadece bilingli
stireglerle agiklanamayacagini vurgulayarak psikolojinin bilingaltini da incelemesi
gerektigini savunmaktadir. Bu kuram, yaraticiligi bireyin bilingaltina yerlesmis ve
eksikligini duydugu duygularinin aniden ortaya ¢iktig1 6zgiir bir esin stireci olarak ifade
etmektedir (Onur, 2018). Kuramin Oncii arastirmacilart arasinda Sigmund Freud, Ernst
Kris, Lawrence Kubie bulunmaktadir (Sungur, 1997).

Freud'un bakis agisina gore bilingalt1 ihtiyaglar ve c¢atismalar, hem yaratici
bireylerin ele aldigi konuyu hem de onu tasvir etmelerinin belirlenmesinde 6nemli bir

rol oynamaktadir. Bu goriise gore yaratict calismalar genellikle ¢ocukluktan
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kaynaklanan yerine getirilmemis ihtiyaclardan ortaya ¢ikmaktadir (Weisberg, 2006).
Ernest Kris benzer sekilde yaratici diigiincenin temelinin bilingalti oldugunu ifade
etmekte ve yaraticilig iki asamali bir siire¢ olarak belirtmektedir. Bu asamalardan ilki
yaraticiliga esinlenme (inspirational) agsamasi, ikincisi ise detaylandirma (elaboration)
asamast olarak tamimlanmaktadir. Kris, daha ¢ok birinci asama iizerine
odaklanmaktadir. Bu siireg, diisiinme diirtii yonelimli fakat organize olmamis dominant
oncesi yapidadir. Bu diisiinme tiirii aninda olusan notr enerjinin serbest birakilmasi zevk
vericidir ve bu “islevsel zevk” bireyi yaraticihga gotiirmektedir. ikinci asamada ise
diisiinceler, yogun mantiksal degerlendirmeden ge¢mektedir. Kris, gecici olarak
mantiksal ve rasyonel diisiinmenin kaldirilmasinin gerekliligine inanmaktadir ¢ilinkii
mantiksal degerlendirmeler, diisiinmeyi sinirlandirmakta ve yeni ¢o6ziim yollarinin
bulunmasin1 engellemektedirler. Lawrence Kubie de Kris’e benzer sekilde yaratici
diistincenin esasin1 biling Oncesinin olusturdugunu savunmaktadir. Kubie’ye gore
yaraticilikta  biling  Oncesinin  degeri  bilgilerin  toplanmasi,  birlestirilmesi,

karsilastirilmasi ve yeniden tasinmasindaki 6zgtirliikte bulunmaktadir (Sungur, 1997).

Gestalt Kuram. Gestalt kuraminin 6ncii arastirmacilari arasinda Kurt Koffka,
Max Wertheimer ve Wolfgang Kohler yer almaktadir. Onlara gore insanlar diinyay:
biitiinsel bir sekilde algilamaktadirlar, yani “agaglardan 6nce ormani” gdérmektedirler.
Temel duyular iizerinde iist diizey yapilarin 6nceligi evrensel, dogustan gelen ve gelen
uyarilar tarafindan otomatik olarak tetiklenen sézde "alg1 yasalar1" sayesinde miimkiin
olmaktadir. Ornegin, siireklilik yasasi, ayr1 unsurlarin mekansal siireklili§i 6nerecek
sekilde diizenlenmis olmasi nedeniyle, insanlarin ayr1 6geleri (0rnegin taslari) daha
karmagik (6rnegin bir yol olarak) algilamasini saglamaktadir. Benzerlik yasasi,
insanlarin birtakim nesneleri (6rne8in basketbolcular) ayn1 sekilde giyinmeleri
sayesinde bir birlik (bir takim) olarak algilamasini saglamaktadir (Necka, 2011).

Gestalt kuraminin felsefesi biitiiniin pargalarin toplamindan daha biiylik olmasi
ve kendine 6zgii farkli bir nitelik tasimasidir. Bu bakis agisina gore birey, disaridan
gelen uyaricilara kendi yorumunu da ekleyerek durumu bir biitiin olarak algilamaktadir.
Wertheimer biitiinii, 6zglin yonlerini kaybetmeden parcalara bdélmenin yaratici
diistinmenin 6nemli bir yoni oldugunu savunmaktadir. Dolayisiyla bu kuramin énemi,
yaraticilik silirecini asamali bir siire¢ olarak gormektense bir biitiin olarak

vurgulamasindan kaynaklanmaktadir (Giilererli, 2014).
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Gestaltcilar yaraticilik kavrami yerine genellikle “iiretken diisiince” ya da “sorun
¢6zme” kavramlarm kullanmaktadirlar (Sungur, 1997). Uretken diisiince, sorunun
temel yapisal 6zellikleri agisindan belirsiz olan bir konuyla ilgili saskinlik veya kafa
karisikligi durumundan, meseleyle ilgili her seyin ac¢ik, mantikli ve birbiriyle uyumlu
oldugu yeni bir duruma gecilmesini ifade etmektedir (Wertheimer, 1996). Gestaltcilara
gore gergek yaratici ilerlemeler, kisinin daha 6nce yapilmis olanin 6tesine gegmek icin
iiretken diistinceyi kullanmasini gerektirir (Weisberg, 2006).

Max Wertheimer’e gore yaratici diisiince sorunun yeniden yapilandirilmasi ile
miimkiin olmaktadir. Bir sorunun yapisal yonlerinin ve gereklerinin, diigiiniirde stres ve
gerilim yarattigin1 savunmaktadir. Eger bu stres ve gerilimler izlenirse, onlar diisiiniirde
stresi azaltic1 ve diisliniiriin sorunu algilamasini degistirici yoneltmelere yol agmaktadir
(Sungur, 1997). Diger bir ifadeyle bu kuram yaraticiligin bir sorunu ¢ézmeye ¢alisirken

bireyde olusan stres ve gerilim ile ortaya ¢iktigini savunmaktadir (Karakog, 2009).

Insancil Kuram. Insancil bakis acisina gore yaraticilik, psikoanalitik bakis
acisindan farkli olarak daha bilingli ve belli bir amaca yonelik olmasi konusunda ele
alinarak degerlendirilmektedir. Buna gore yaraticilik insanin istendik davranislarindan
birisi olarak kabul gormektedir. Bu bakis agisi, her insanin bu 6zelliklerle dogdugunu
varsaymakta ve eger uygun ve yeterli kosullar ile zaman saglanirsa, her insanin yaratici
iiriinler ortaya koyabilecegini ifade etmektedir (Onur, 2018). Insancil kurami
gelistirenlerin basinda Maslow ve Rogers gelmektedir. Bu psikologlar yaraticilig
fizyolojik, giivenlik, sosyal ve saygimlik ihtiyaclar1 dahil olmak iizere diger temel
ihtiyaglarin onceden yerine getirilmesini gerektiren, iist diizey kisisel ihtiya¢ olarak
goriilen “kendini gerceklestirme” ile iliskilendirmektedir (Wadaani, 2015).

Maslow, yaraticihi@i insanin kendini  gergeklestirmesinin  gelisimi ile
aciklamaktadir. Buna gore 6zel yetenek gerektiren yaraticilik ile kendini gerceklestirme
anlamindaki yaraticihigi kisilik 6zelliklerinden ayirmaktadir. Kendini gerceklestirme
anlamindaki yaraticilig ise bireyin bir konuda engellendiginde ve saldirgan anlarinda
ortaya ¢ikan, hayatini ve diinyay1 objektif bir sekilde degerlendiremedigi duygusal, i¢sel
ve mistik vs. deneyimleri iceren en ucuk davranmislar1 sergileme sonucunda olusan
yaraticiliktan ayirmaktadir. Maslow’un bakis agisina gore yaraticilik bilingsiz bir

sekilde ortaya ¢ikmamaktadir. Kendini gerceklestirme anlamindaki yaraticilik bireyde
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bulunan gizli giiclerin ortaya ¢ikmasi sonucu herhangi bir davranigin, isin veya gorevin
yaratici bir sekilde yerine getirilmesini ifade etmektedir (Coban, 1999).

Rogers yaraticiligin gelisimi i¢in psikolojik gliven ve psikolojik 6zgiirliik olarak
ifade edilen iki kosulun saglanmasi gerektigini savunmaktadir. Rogers psikolojik
giivenligin bireyin degerli oldugunu kayitsiz sartsiz kabul etme, digsal degerlendirmenin
olmadig1 bir ortam saglama ve empati olmak {izere birbiriyle iligkili {i¢ slirecten
olustugunu belirtmistir. Buna goére bireyin davranisi ne olursa olsun, onun davranigini
diger bireyler insanlik degerinin en dogal hakki olarak goriirlerse giiven olusmakta ve
birey kendi 6ziine gore hareket ederek yaraticilik denemelerine baslamaktadir. Bunun
yaninda dissal yargilama olmadiginda da birey kendi istek ve amaglarini daha kolay
saptamakta ve degerlendirme Olciitlerinin kendi i¢inde oldugunu fark edip yaraticilik
yolunda daha ileri gidebilmektedir. Rogers’a gore yaraticilikta empati de 6nemli rol
oynamaktadir. Birey ne zaman karsisindakilerin 6zel diinyasina girer, onlarin gozleri ile
gormeye baslar ve bireyi oldugu gibi algilarsa, bireyin kendine giiveni de artmaktadir.
Bu ii¢ unsur bireyde psikolojik giiven saglamakta ve yaraticiligi beslemektedir (Sungur,
1997). Rogers’a gore yaraticiligin gelisimi i¢in ikinci onemli kosul psikolojik
Ozgirliiktiir. Bir 6gretmen, ebeveyn, terapist veya diger yardimci kisi, bireyin ifade
ozgiirliigiine izin verdiginde, yaraticilik tesvik edilmektedir. Bu izin, bireye tam olarak
kendi i¢inde olan seyi diisiinmesine, hissetmesine imkan vermektedir. Bu, a¢iklig1 ve
yaraticiligin bir pargast olan algilarin, kavramlarin ve anlamlarin diistinmeden iizerinde
oynanmasini gelistirmektedir (Rogers, 1954).

Maslow ve Rogers’in yaraticilik teorileri, yaratici insanin zihinsel olarak
saglikli, kendini kabul eden, demokratik fikirli, tamamen faal, olmak istedigini
gergeklestirmek i¢in yeteneklerinin tiimiinii kullanarak kendini gergeklestiren bir insan

oldugunu gostermektedir (Wadaani, 2015).

Bilissel Kuram. Biligsel gelisim, bireyin ¢evresindeki diinyayr anlamasini ve
ogrenmesini saglayan, aktif zihinsel faaliyetlerdeki gelisme olarak tanimlanmaktadir.
Diger bir ifadeyle bilissel gelisim, bebeklikten itibaren bireyin ¢evresini anlamasinin
daha karmasik ve etkili hale gelme siireci olarak ifade edilmektedir. Bilisel gelisim
kuraminin onciisii Piaget gelisimi, kalitim ve ¢evrenin bir sonucu olarak belirtmekte ve
bireyin bilgiyi kazanmada aktif bir role sahip oldugunu savunmaktadir (Senemoglu,

2018). Bilissel gelisim kuramcilarindan David Feldman yaraticiligi, Piaget’in zihinsel
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gelisim asamalarinin  Ongordiigii gelismeyi de igeren ©zel bir durumu olarak
gormektedir (Sungur, 1997).

Biligsel kuram, birey davranislarini, biligler (bireylerin bir durumu ve o durumda
kendi haklarinda ne diisiindiikleri) ile 6grenme ve gegmis deneyimlerinin (pekistirme,
ceza ve model alma da dahil olmak {izere) ve yakin ¢evrenin etkilesiminin bir {iriinii
olarak gormektedir (Morris, 2002). Biligsel kuram yaratici siireci ve bireyi
vurgulamaktadir.  Siiregte  yaratict  diisiincenin  temelini  olusturan  bilissel
mekanizmalarin rolii, bireyde ise bu tiir mekanizmalardaki bireysel farkliliklar goz
onlinde bulundurulmaktadir (Kozbelt, Beghetto ve Runco, 2010). Bu kurama gore
yaraticilik, verileri akla uygun bir sekilde diizenlemeyi, esnek diisiliniip sorunu ¢6zmeyi

ve slire¢ sonunda ortaya 6zgiin bir iiriin ¢gikarmay1 ifade etmektedir (Onur, 2018).

Cagrisim Kurami. Cagrisim kuramina gore fikirler arasindaki c¢agrisimlar
diisiincenin temelini olusturmakta ve yaraticilik bu ¢agrisimlarin sayisina ve alisilmamig
olmasina dayanmaktadir (Sungur, 1997). Bu kuramin temsilcilerinden Sarnoff Mednick
yaratict siire¢ i¢in ii¢ temel yontem oldugunu belirtmektedir. Bu yontemlerden ilki
raslantidir (serendipity). Raslanti belli bir sey aranirken beklenmedik bir olay ve
durumla yiiz yiize gelinmesini ve boylece yeni bir fikrin veya iiriiniin bulunmasini ifade
etmektedir. Burada yaraticiliga yol agacak ¢agrisimlar uyaranlarin yan yana gelmesiyle
olusmaktadir. ikinci ydntem benzerlik (similarity) olarak agiklanmaktadir. Bu ydntemde
yaratici Uriinler, nesne ve olaylarin gercekte olduklarindan ziyade bunlarin uyandirdigi
duygu ve disiinceleri anlamli bir sekilde ve simgeler araciligiyla disa vurulmasi
seklinde gerceklesmektedir. Mednick’in belirttigi tiglincii yontem ise araciliktir
(mediation). Bu yontemde birbiriyle uzak iligkisi olan olay ve olgular baz1 ortak
Ozellikler bulunarak birbirlerine baglanmakta ve birbiri ile uzlastirilmaktadir. Bu
yontemde cagrisimin uyaricisi eski ¢agrisimlardan, ¢evresel unsurlardan ya da diger
cagrisimlar arasi baglardan etkilenmektedir. Dolayisiyla yaratici sonuclara ulagma;
birbirinden uzak, bir araya gelemeyecek gibi goriinen fikirleri yakinlastirabilen bir

yetenek ve egilim ile ger¢eklesmektedir (Coban, 1999).

Csikszentmihalyi’nin  Sistem Yaklasini. Yaratict iirline  odaklanan
Csikszentmihalyi'nin  sistem modeli, yaraticilik yargilarinin birbiriyle etkilesim

icerisinde olan ii¢ bilesenle ortaya c¢iktigini savunmaktadir. Birinci bilesen belirli bir
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zaman diliminde belirli bir disiplinde bulunan bilgi tabanimi veya alanmi temsil
etmektedir. Ikinci bilesen alan bilgisini edinen ve mevcut bilgiler {izerinde varyasyonlar
iireten bireyi, tigiincii bilesen ise disiplinde ¢alisan tiim bireylerin gelecek nesiller i¢in
korunmaya deger hangi yenilikleri iirettigine karar veren, disiplinin tiyelerinden ve diger
uzmanlardan olusan alani ifade etmektedir. Csikszentmihalyi'nin sistem goriisiinde,
hangi katkilarin yaratici olarak yargilanabilecegine karar vermede Onemli bir rol
oynayan ve daha Once literatiirde neredeyse tamamen ihmal edilen denetmenlerin
(6rnegin, dergi editorleri, sanat galerisi sahipleri vb.) 6nemi vurgulanmaktadir (Kozbelt
vd., 2010).

Csikszentmihalyi destekleyici bir g¢evrenin 6nemini bir adim Oteye tasiyarak,
“yaraticilik, insanlarin kafalarinin icinde degil bireyin diislinceleriyle sosyo-kiiltiirel
baglam arasindaki etkilesim icinde gerceklesmektedir” ifadeleriyle yaraticiligin
bireyselden  ziyade  sistematik  bir  fenomen  oldugunu  savunmaktadir.
Csikszentmihalyi’ye gore insanlarin daha yaratici diistinmelerini saglamaya ¢aligmaktan
ziyade, cevredeki kosullar1 degistirerek yaraticihigi gelistirmek daha kolaydir
(Bettencourt, 2014, s. 27).

Sternberg ve Lubart’in Yaratict Yatirnm Kurami. Sternberg ve Lubart
yaraticiligi bir yatirim siireci olarak analiz etmislerdir. Yaratici yatirim kurami
(creavitiy investment theory), yaratici insanlari fikir aleminde “ucuz satin alip pahaliya
satmay1” isteyenler ve bunu yapabilenler olarak goren bir kuramdir (Wadaani, 2015).
Diisiik satin alma, bilinmeyen veya begenilmeyen ancak biiylime potansiyeline sahip
olan fikirlerin pesinden kogsmak demektir. Cogu zaman, bu fikirler ilk sunuldugunda,
direngle karsilasmaktadir. Yaratict birey bu direnisin karsisinda 1srar etmeyi
stirdiirmekte ve sonunda bir sonraki yeni ya da popiiler olmayan fikre gecerek bunlar
yiiksek degerde satmaktadir (Sternberg, 2006).

Sternberg ve Lubart (1995; Akt. Weisberg, 2006), yaratict liretim yetenegine
sahip olan bir kisinin, asagida siralanan ¢esitli kaynaklara sahip olmasi gerektigini 6ne
stirmektedir:

¢ Entelektiiel yetenek: Bu yetenek iic 6nemli 6zelligi kapsamaktadir. Bunlar;

problemleri yeni yollarla gérme ve siradan fikirlerin Gtesine gegme; hangi
fikirlerin pesinde kosmaya deger oldugunu anlama yetenegi ve baskalarini

fikirlerinin degerini ikna etme yetenegidir.
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e Alan bilgisi: Cok fazla bilgi yeni fikirlerin liretilmesine engel de olabilir.

e Bagimsiz bir kisilik: Kalabalik bir gruba meydan okumak veya diger
kisilerle aynmi fikirde olmadiginiz bir fikri savunmak istediginizde bagimsiz
diistinmenize izin veren bir kisilige sahip olmaniz gereklidir.

e Yaratici fikirleri destekleyen ve ddiillendiren bir ortam.

Goriildiigi gibi Sternberg ve Lubart yaratici bir kisinin oncelikle entelektiiel bir
yetenege ve yeterli diizeyde alan bilgisine sahip olmasinin ve bagimsiz sekilde
diisiinebilen bir kisilik yapisinda olmasinin gerektigini savunmaktadir. Ayrica yazarlar
yaratict irliniin ortaya c¢ikmasi ic¢in yaraticii@i destekleyen bir ortamin olmasi

gerektigine de vurgu yapmaktadir.

Rhodes’un 4P Modeli. Rhodes yaraticilik tanimlari incelendiginde, tanimlarin
iceriginin dort bilesenden olustugunu savunmaktadir. Her bilesen, akademik olarak
benzersiz bir kimlige sahiptir ve ancak sadece bu dort bilesen birlikte fonksiyonel olarak
islev gormektedir. Rhodes bu bilesenleri 4P olarak ifade etmektedir. Bunlar; birey
(person), siire¢ (process), ¢evre (press) ve iiriin (producs) olarak belirtilmektedir
(Rhodes, 1961). Rhodes’un savundugu bu modelde {iriin sadece bir objeyi degil ayni
zamanda bir diisiince, sistem veya felsefeyi de temsil edebilir. Bu iiriiniin ortaya ¢ikmasi
icin ise yaraticilif1 gerceklestirecek olan bir bireye, yaraticiligin gergeklestirilecegi bir
cevreye ve yaraticiligin gergeklesmesi igin bir siirece gerek duyulmaktadir (Karabey ve
Yiirtimezoglu, 2015). Literatiirde 4P modeline ikna edicilik (persuasion) ve potansiyeli

(potential) ekleyerek 6P’ye genisleten ¢alismalar da bulunmaktadir (Kozbelt vd., 2010).

4C Modeli. Kaufman ve Beghetto (2009) tarafindan gelistirilen 4C modeli
yaraticilikta dort kategori (biiyiik-C, kiigiik-C, mini-C ve pro-C) oldugunu
savunmaktadir. Buna gore yazarlar biyiik-C (big-C) ve kiigik-C (little-C)
kategorilerinin genel kategoriler oldugunu ifade etmektedir. Kaufman (2009) biiyiik-C
yaraticiliginin deha seviyesindeki yaraticiligi temsil ettigini belirtmektedir. Mozart,
Shakespeare, Louis Armstrong, Einstein ve Alexander Fleming biiyilik-C yaraticiligina
sahip kisiler olarak nitelendirilebilir. Dolayisiyla bu yaraticilik, nesiller boyunca ve
bundan yiiz y1l sonra bile hatirlanacak, kullanilacak ya da begenilecek olan yaraticilik

tiriidiir. Giinliikk yaraticilik (everyday creativity) olarak da ifade edilen kiigiik-C
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yaraticilik ise her bireyde belli bir oranda bulunmaktadir. Bu kategoride is yerinde
program yapma, aile fotograflarin1 albiimde yaratic1 bi¢imde diizenleme, mutfakta yeni
ve farkli bir yemek cesidi olusturma gibi her insanin giinliik hayatinda katilim
gosterdigi yaratici etkinlikler yer almaktadir (Kaufman ve Beghetto, 2009).

Yukarida bahsedilen yaraticilii iki kategori agisindan degerlendirme ¢ok basit
oldugundan ve c¢ok c¢esitli yaratici davraniglar1 ve aktiviteleri kapsamadigindan
Kaufman ve Beghetto, iki ek kategori olarak mini-C ve pro-C'yi de modele
eklemislerdir (Keenan-Lechel, Henriksen, Mishra ve the Deep-Play research group,
2018). Mini-C deneyimlerin, eylemlerin ve olaylarin kisisel ve 6zglin bir sekilde
anlamli bir yorumu olarak tanimlanmaktadir. Mini-C kategorisine giren kisisel yorumlar
baskalarina 6zgiin ve anlamli gelmek zorunda degildir. Mini-c yaraticilikta yenilik ve
anlamlilik, kisisel bir yargidir. Bu igsel yargilama, mini-c yaraticiligr diger yaratici ifade
bicimlerinden ayiran bir 6zelliktir (Beghetto ve Kaufman, 2007). Bu kategoriye 6rnek
olarak iletisim becerisi gelismemis bir ogrenci verilebilir. Ogrencinin yaratici
onsezilerinin bulundugu ve farkli ¢ikarimlar yaparak sonuca ulastigi, ancak iletisim
becerisi zayif oldugu icin bunu aktarmada basarisiz oldugu varsayildiginda bu
Ogrenciler yaratict potansiyele sahip olsa bile diisiincelerini aktaramadiklarindan
genellikle sistem dismna itilmektedirler. Iste icsel yaraticilik olarak da nitelendirilen
mini-C yaraticilik bdyle durumlar agiklamak igin vardir (Ozaskin ve Bacanak, 2016).

Herhangi bir alanda profesyonel diizeyde uzmanlik elde etmis kisiler, pro-C
yaraticiligin odak noktasini olugturmaktadir. Bu yaraticilik alam kiigiik yaraticiligin
Otesine gecmis, gelisimsel ve ¢aba gerektiren bir siireci temsil etmektedir. Ancak bu
diizeydeki birey heniiz biiylik-C kategorisine ulasamamistir (Kaufman ve Beghetto,
2009). Kiiciik-c kategorisi, essiz ve lezzetli yemekler gelistirmek i¢in malzemeleri
yaratict bir sekilde birlestirebilen gilinliik yaraticiligi ifade etmek i¢in kullanighdir.
Biiylik-C kategorisi mesleginde devrim yaratan sefler i¢in uygundur (6rnegin James
Beard, Marie-Antoine Caréme veya Ruth Graves Wakefield). Yaratici bir baslangig
yemegi gelistiren (yenilik¢i ev asgisinin yaraticiligini agikca asan), ancak heniiz biiyiik -
C statlisiine ulagmayan (ya da asla ulagmayacak) profesyonel sefler icin ise pro-C
yaraticilik en uygun olanidir (Kaufman, 2009).

4C modeli bir insanin hayatinda yaraticiligin gelisimsel yoriingesini temsil
etmektedir. Ancak modelde, biiylik-C yaraticis1 olmak i¢in diger her bir kategoriden
(veya asamadan) gecmenin gerekli oldugu gibi bir durum da s6z konusu degildir.

Gergekten de gerekli alanla ilgili becerilerini gelistirdikten sonra ¢ok az zaman harcayan
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ve hatta pro-C yaratici basar1 seviyesini atlayip biiyiik-C yaraticiligi sergileyen ¢ok
saylida kisi bulunmaktadir (6rnegin, Einstein fizige blylik-C yaraticilik katkilarini
yaptiginda, heniiz Isvigre Patent Ofisinde calismaktaydi ve profesyonel bir fizikci
degildi). Bunun yerine, model ¢esitli yaratici ifadelerin diizeylerini kavramsallastirmak
ve smiflandirmak i¢in bir g¢erceve sunmakta ve yaratici olgunlasmanin potansiyel
yollarina isaret etmektedir. Ornegin hayatin baglarinda, hemen hemen her birey, yeni
seyleri kesfederken mini-C'yi kesfetmeye ve kendi yaraticiligin1 bulmaya baglamaktadir.
Belirli bir yas kisitlamast ongorilmemekle birlikte, cogu insan ilk olarak yasamin
baslarinda mini-C yaraticiligini  kesfetmektedir. Mini-C yaraticilifin  gelisimine
yardimc1 olmak i¢in bireyin 6gretmenler, ebeveynler ve danigmanlar tarafindan tesvik
edilmesi 6nemlidir. Tekrarlayan girisimler ve tesviklerden sonra birey kiiclik-C alanina
erisebilir. Daha sonra kazanilan uzmanlik ve ileri egitim ile birlikte birey, pro-C
asamasina gegebilir. Birey, tiim yasami boyunca pro-C seviyesinde kalmaya devam
edebilir ya da uzun yillar gegtikten sonra biiyiik-C seviyesine ulasabilir (Kaufman ve
Beghetto, 2009).

Guilford’un Yakinsak-Iraksak Diisiince Yaklasimi. Yaraticilik olgusunun
bilimsel olarak arastirilmasi1 Guilford’un yakinsak (convergent) ve iraksak (divergent)
diisiince tlizerine yaptigt c¢alismalara dayanmaktadir. Yakinsak diislince, acikga
tanimlanmis bir soruya en iyi (veya en dogru) cevabi bulmaya yoneliktir. Bu diislince
tarz1 hizi, dogrulugu ve mantig1 vurgulamakta ve bilgileri toplama, benzer durumlarn
fark etme, belirli teknikleri yeniden uygulama iizerine odaklanmaktadir. Yakinsak
diistinmenin en 6nemli yonlerinden birisi bireyi tek bir en iyi cevaba yonlendirmesi ve
bu nedenle belirsizlik i¢in yer birakmamasidir: Cevaplar ya dogru ya da yanligtir.
Iraksak diisiince, aksine, mevcut bilgilerden ¢oklu veya alternatif cevaplar iiretmeyi
ifade etmektedir. Beklenmeyen kombinasyonlar olusturmayi, uzak noktalar arasinda
baglantilar kurmayi, bilgiyi beklenmedik formlara doniistirmeyi gerektirmektedir
(Cropley, 2006). Iraksak diislince, bireyin belirli bir problem alaninda maksimum sayida
¢Oziim veya olasilik liretme kabiliyetidir. Tiim bu olasiliklar1 olusturduktan sonra kisi,
tek bir eylem ¢izgisine karar vermeden oOnce bu fikirlerin yararliligini
degerlendirmelidir. Iraksak diislince siirecinde belirlenenlerden en uygun karari verme

ve se¢me yetenegi yakinsak diisiince olarak adlandirilmaktadir. Yani iraksak diisiince
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yeni fikirlerin yaratilmasina vurgu yaparken, yakinsak diistince iligkisel siireglere dikkat
cekmektedir (Hicks, 2018).

Yakinsak diislince bilinen bir seyi hatirlama, var olani 6grenebilme, dogru
cevabi bulabilme ve bu bilgiyi kisinin beyninde depolayabilmeyi vurgulamaktadir.
Iraksak diisiince ise bilinenleri gézden gecirme, bilinmesi gerekenleri kesfetme ve yeni
bilgi olusturma konularin1 vurgulamaktadir. Yakinsak diistinen insanlar, kendilerinden
beklenenleri yapma egilimindeyken, iraksak diisiinenler risk alma ve fikirler iizerinde
diisiinme egilimindedirler (Piirto, 2011). Baska bir anlatimla iraksak diisiinme, eski
diistinceleri birakip yeni baglantilar kurmayi, bilginin smirlarimi genisletmeyi ve
olaganiistii diisiinceleri baglatmay1 kapsamaktadir. Bu diisiince tarz1 bilineni, 6grenilmis
olan1 gerektiginde elestirmeyi ve gerek duyulursa bu durumu diizeltmeyi, belirsizlik
alanlarinda dolasmay1 ifade etmektedir (Ustiindag, 2014). Yakinsak ve 1raksak
diisiinceyi daha iyi anlayabilmek i¢in bu iki diisiince tarzina iliskin karakteristik

Ozelliklerden bazi 6rnekler Tablo 5’te sunulmaktadir.

Tablo 5

Yakinsak ve Iraksak Diistince Tarzi Arasindaki Farklar

Yakinsak Diistince

Iraksak Diisiince

Mantikli olma
Benzer olanlar1 tanima
Ilgili/benzer olanlar1 birlestirme

Alisilmamis olma
Bilinenlere yeni bir gozle bakma
Farkli, benzesmeyenleri birlestirme

Guvenlik ve emniyet duygusu

5 * Tekbireniyicevaba gitme e Birden ¢ok cevap iiretme

> e Belirli teknikleri yeniden uygulama o Degisken bakis acisi

‘(% ¢ Onceden bilinenleri koruma e Bilinenleri doniistiirme

¥ * Dogruluk ve kesinlik elde etme ® Yeni olasiliklar1 gérme

'§ e Giivenli hareket etme e Risk alma

‘g o Acik bir sekilde ilgili bilgilerin bulundugu e Genis bir bilgi birikimi yelpazesi

5 dar bir yelpazeye bagl kalma edinme

X o Yalnizca yakin alanlarla iligkilendirme o Fikirleri uzak alanlarla iligskilendirme
e Zaten var olanlar1 daha iyi bilme o Alternatif veya ¢oklu ¢ozliimler
e Gergekleri daha iyi anlama o Alisilmistan vazgegme

. @ Hizl, dogru cevap e Sasirtici cevap

% e Ust diizey becerilerin gelistirilmesi o Yeni yollar ya da hamleler bulma

§ ¢ Bir soruna son verme e Heyecan verici veya riskli olanaklar

A

Belirsizlik veya heyecan hissi

Kaynak: Cropley, 2006.

Tablo 5’ten goriildiigii gibi yakinsak diisiince mantikli olma, benzer olan
durumlar tanmima, ilgili/benzer siirecleri birlestirme, tek bir en iyi cevaba gitme, belirli

teknikleri yeniden uygulama gibi karakteristik 6zelliklere sahip olsa da 1raksak diisiince
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bunun aksine alisilmamis olma, bilinenlere yeni bir gézle bakma, farkli/benzesmeyen
durumlar birlestirme, birden ¢ok cevap liretme, olaylari incelerken degisken bakis agisi
kullanma gibi 6zellikleri icermektedir. Bu sebeple Sungur’un (1997) da ifade ettigi gibi
yakinsak diisiinen bireyler belirsizlik ve kesin olmayan durumlardan hoslanmazken,
raksak diisiinenler yapilanmamis problemleri ele almaktan keyif duymaktadir.

Cropley (2006) hem yakinsak hem de wraksak diisiincenin fikir iiretmeye yol
actigim belirtmektedir. Ancak yazara gore aralarinda 6nemli bir nitelik farki vardir;
yakinsak diistince genellikle tutuculuk iiretir, oysa iraksak diisiince her zaman
degiskenlik yaratir. Bu nedenle yaraticilik i¢in hem yakinsak hem de iraksak diisiinceye
gerek duyulsa da Guilford iraksak diisiince yeteneginin, yaraticilik i¢in en 6nemli ve
kritik bir bilesen oldugunu 6ne siirmektedir (Jain ve Jain, 2017). Yani Guilford iraksak
diisiince yeteneginin yaraticiligin temelini olusturdugunu ifade etmektedir.

Guilford (1967) yaraticiligy; akicilik (fluency), esneklik (flexibility), 6zgiinliik
(originality) ve detaylandirma (elaboration) olarak boyutlandirmakta Torrance (1977)
ise bu boyutlandirmaya yeniden tanimlamay1 (redefinition) da ekleyerek yaraticiligi bes
boyut acisindan ele almaktadir. Yeniden tanimlamayr Torrance (1977) bireyin sorun
veya konu hakkinda bilinen, olagan veya resmilesmis yollardan farkli bir yolla
tanimlama veya algilama yetenegi olarak belirtmektedir. Kraft (2005) bu dortli yapiya
sorunlara duyarlilik (problem sensitivity) ve yeniden tanimlama (redefinition)
boyutlarin1 eklemektedir. Yeniden tanimlama Torrance’in belirttigine benzer sekilde
bilinen bir problemi tamamen farkli bir yolla tanimlama kapasitesi, sorunlara duyarlilik
boyutunu ise sorunlar1 tespit edebilme ve degisim veya yeni cihazlar ya da yontemler
icin ihtiyaglarin farkinda olma yetenegi olarak ifade etmektedir. Guilford’un
yaraticithigin temel boyutlar1 olarak ifade ettigi akicilik, esneklik, oOzgilnlik ve

detaylandirma boyutlar alt bagliklarda agiklanmaktadir.

Akicilik. Sorun ¢ozme ya da herhangi bir yaratici ¢aba igin ilk adim arastirma
yapmak, secim yapmak ya da degerlendirmek i¢in olabildigince ¢okg¢a fikir sahibi
olmaktir. Dolayisiyla akicilik, yaraticilia yol acan ¢ok sayida fikir liretmeyi ifade
etmektedir (Shively, 2011). Akicilik belirli bir zaman diliminde miimkiin oldugunca
fikir, hayal ve goriis liretme yetenegidir (Alfuhaigi, 2015). Farkli bir tanimla akicilik
bireyin belli bir zaman diliminde sayisal olarak diger bireylere gore daha fazla fikir ve

¢oziim iiretmesi ve segenekler ortaya koymasidir (Ustiindag, 2014). Bdylece akicilik
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cok sayida fikir iretebilme becerisidir ve bu beceri yaraticilifi arttirmaktadir (Al-
Oweidi, 2013).

Akicilik, yaratici fikir {iretme siirecinde bir 6n kosul olarak goriilmektedir
(Gupta ve Banerjee, 2016). Akicilik yetenegi olan kisiler ¢ok sayida segenek
tiretebildiklerinden bu kisilerin sorunlarin ¢éziimiinde etkili yolu bulup uygulayabilme
sanslar1 daha yiiksek olabilmektedir (Coban, 1999). Dolayisiyla bu boyutta fikirlerin
kaliteli olmas1 ¢ok aranmazken, fikirlerin veya cevaplarin mutlaka amaca uygun olmasi
gerekmektedir (Guilford, 1967).

Guilford (1967) akiciligin farkl tiirlerinin oldugunu da ifade etmektedir. Buna
gore fikir akicilign (ideational fluency) kisinin fikir {iretme oranini gdstermektedir.
Diger bir ifadeyle bu akicilik, belirli bir siirede ¢ok sayida fikir iiretebilmektir. Bu
akicilik tiirtinde kisilerin fikirleri 6zgiirce liretmesi beklenmektedir ve fikirlerin kalitesi
degerlendirilmemektedir. Bu fikirler kelimeler, yanitlar, basliklar, deyimler, ctimleler,
terimler seklinde sozlii formlarda veya ¢izimler, resimler, tasarimlar gibi s6zlii olmayan
formlarda olabilmektedir. Fikir tek kelime kadar basit ya da iiniter bir diisiince
hikayesine sahip bir climle kadar karmagik olabilir (Hussain, 1988). Bir tuglanin farkli
kullanimlarin1 bulmak veya kisa bir hikayeye uygun basliklar bulmak fikir akiciligina
ornek olarak gosterilebilir (Caglar, 2010). Diger akicilik tiirii olan ¢agrisim akiciligi
(associational fluency), fikir akicihigindan farkli olarak iligkinin tamamlanmasina
iliskindir ve bir sinifa/gruba uyan fikirlerin tiretilmesini igermektedir (Guilford, 1967).
Diger bir ifadeyle ¢agrisim akiciligi sinirh alanlardan fikirlerin veya kelimelerin
tiretimini gostermektedir. Bu akicilik tiirii benzerliklerin, esanlamlilarin, analojilerin
tretimi  gibi iligkilerin tamamlanmasin1 gerektirmektedir. Bu nedenle c¢agrisim
akiciliginda bireylerden verilen bir kelimenin genellikle es ya da zit anlamlilarim
bulmalari istenmektedir (Hussain, 1988).

Uciincii tiir akicilik anlatim akiciligi (expressional fluency) olarak ifade
edilmektedir. Bu akicilik ciimlelerin ustalikla insasi ile ilgilidir ve ¢dziim yolu
olabilecek fikirlerin islevini yerine getirmesini saglayacak kelimelerin siralanabilmesini
icermektedir (Guilford, 1967). Bu akicilik tiirii, bir sisteme veya mantiksal teorilere
uyacak yeni fikirlerin iiretilmesi anlamma gelmektedir. Uretilen fikirler; ciimleler,
sorular veya cevaplar seklinde olabilmektedir (Hussain, 1988). Baska bir deyisle
anlatim akicilig1 ifade edilmek istenen anlami, farkli s6z 6bekleri veya ciimlelerle ifade

edebilmektir. Bu da anlamsal yetenekle ilgilidir (Caglar, 2010). Mecaz anlamlar

69



olusturma, kelime diziligleri yapma gibi testler anlatim akiciligi 6lgmek igin

kullanilabilmektedir (Hussain, 1988).

Esneklik. Esneklik bir soruna veya konuya farkli agilardan bakabilmeyi ifade
etmektedir (Shively, 2011). Buna gore bu boyut ¢esitli fikirler liretebilme yetenegini
belirtmektedir. Bu fikirlerin beklenen fikir tlirlerinden biri olmamasi ve bakis agisini
degistirmesi gerekmektedir ¢ilinkii kisinin diisiinme seklini tek bir bakis agisiyla
siirlamasi olasiliklart daraltmaktadir (Alfuhaigi, 2015). Bu nedenle esnek diisiiniirler
bilimsel verilerin farkli yorumlar1 da dahil olmak {iizere tiim yeni olasilik alanlarini
kesfetmeye ¢alismaktadirlar (Shively, 2011).

Kaufman’a (2009) gore esneklik bir kisinin kac¢ farkli fikir tiiriine sahip
oldugunu veya bu fikirlerinin kag¢ farkli kategoriye girdigini belirtmektedir. Diisiince
¢izgisini ve yoniinii bir taraftan farkli bir tarafa dogru degistirebilme yetenegi olarak da
ifade edilen esneklik, bagkalarinin izledigi/alisilmig olan yolun disma ¢ikmaktir
(Ustiindag, 2014). Bu boyut, kisinin bir fikir dizisinden digerine ge¢gmesini ve bdylece
bir konuyu daha genis bir sekilde kesfetmesini saglamaktadir. Buna gore esnekligin iki
temel yetenekle iliskili oldugu sdylenebilir. Ik olarak esneklik, bir problem veya géreve
yeni yaklagimlar getirmenin anahtarlarindan biri olan biligsel hareketlilik ile ilgilidir.
Ikinci olarak esneklik, iligkisel diisinme yetenegi ile de ilgilidir. liskisel diisiinme ile
bireylerin fikirleri bir araya getirmesi ve fikirler arasinda baglantilar kurmasi
gerceklesmektedir (Caroff, Massu ve Lubart, 2018). Bu nedenle esneklik, yaraticiligin
en zorlu 6zelligi olarak nitelendirilen 6zgiinliige de yol agabilmektedir (Shively, 2011).

Shalley ve Zhou (2008) akicilik ve esneklik kavramlari arasindaki fark: “kutu”
ornegi ile aciklamaya caligsmislardir. Buna gore bir kutunun kullanimina yonelik beyin
firtinas1 yapildigini varsaymiglardir. Yazarlara gore eger kisi kutunun bir saksi olarak,
ayakkabilar1 saklamak icin ve yiyeceklerin paketlenmesinde kullanilabilecegini ifade
ederse, akicilik kapsaminda ii¢ fikir iiretirken, esneklik kapsaminda sadece bir fikir
tiretmis kabul edilecektir ¢iinkii her ii¢ fikir de kutunun bir saklama kabi olarak
kullanilmasimi belirtmektedir. Bununla birlikte eger kisi, kutunun ayakkabilari
saklamak, kesilerek bir kagit bebek yapmak ve yagmurdan korunmak amaciyla bagini
ortmek i¢in kullanabilecegini belirtirse hem akicilik hem de esneklik igin ii¢ fikir

tiretmis olacaktir.
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Guilford (1967) esneklik boyutunun iki alt yapidan meydana geldigini ifade
etmektedir. Bunlardan ilki kendiliginden esneklik (spontaneous flexibility), digeri uyum
esnekligidir (adaptive flexibility). Kendiliginden esneklik herhangi bir konuda farkl: tiir
fikirler tiretebilmeyi, uyum esnekligi ise olasi bir sorunda, stratejide veya gorevde ¢esitli
ve degisik coziimler bulabilmeyi ifade etmektedir. Thurston ve Runco (1999) ise
kendiliginden esnekligin serbest/kisitlanmamis bir durumda ¢esitli fikirler liretebilmeyi,
uyum esnekliginin ise ise yaramayan geleneksel problem ¢6zme yontemlerinden

vazgecmeyi ve 0zgiin ¢oziimler diigiinmeyi ifade ettigini belirtmektedir.

Ozgiinliitk. Yaraticilik taklit etmekten ziyade yapmanm, kesfetmenin veya
tiretmenin bir 6zelligi olarak goriilmektedir ve bu siirecin ayirt edici 6zelligi 6zgiinliik
ve hayal giiciidiir (Leski, 2017). Ozgiinliik, essiz ya da sira dis1 iiriinler, beklenmedik
fikirler ya da bir tiiriin ilkini olusturan niteliktir (Shively, 2011). Ozgiinliik olagandist,
farkli, miimkiin gériinmeyen {irilinlerin iiretilmesi anlamina gelmektedir. Yani bu boyut
diger insanlarin ¢ogundan farkli fikirler liretme egilimini gostermektedir (Guilford,
1967). Runco (2004) ile Shalley ve Zhou (2008) da benzer sekilde 0Ozglinliigiin,
istatistiksel olarak nadirlik ile tanimlanabilecegini ifade etmektedir. Yazara gore orijinal
seyler nadirdir, benzersiz olabilirler veya sadece sira dis1 olabilmektedirler. Bu 6zellik
objektif olarak belirlenebilmektedir. Ornegin; 1.000 kisiden yalmzca bir kisi belirli bir
soruna Ozel bir ¢éziim getirirse, bu 6zel ¢oziim nesnel olarak benzersiz ve dolayisiyla
Ozglin olarak kabul edilebilmektedir. Diger bir ifadeyle o6zgilinliik boyutunda
benzersizlige odaklanilmaktadir (Kaufman, 2009) ¢iinkii yaratict bireylerin hayatlarinda
siradanli@a yer yoktur. Bu bireylerin en 6nemli 6zelligi farkli olmalari, beklenmedik
yanit ve ¢oziimler iiretmeleridir (Coban, 1999).

Shalley ve Zhou’nun (2008) bir kutu i¢in iretilen kullanimlarin 6zgiinligii
degerlendirilirken, sdylenen bir kullanimin kag kisi tarafindan ifade edildigi ve bu fikrin
ne kadar yaygin ya da nadir olduguna bakilmasi gerekmektedir. Bagka bir anlatimla
Ozglinliigli 6lgmenin en kolay yolu, bircok kisiye bireyin bu fikrini ne kadar siklikla
duyduklarimi sormaktir. Ne kadar ¢ok nadir cevabi varsa fikir o kadar 6zgilindiir
(Kaufman, 2009). Bu nedenle 6zglinliik, iiretilen diisiincenin kullanighligindan veya
uygunlugundan ziyade istatistiksel olarak tekligi ile ilgilenmektedir. Baska bir anlatimla
ozgiinliik, teklik 6zelligine sahip olan yeni bir sey iiretmeyi ifade etmektedir (Ustiindag,

2014). Ozgiin fikirler okul ortaminda genellikle diizen bozucu ve kargasaya yol acan
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fikirler olarak goriilse de bu fikirler genellikle daha genis capta yararli degisikliklere yol
a¢gmaktadir (Shively, 2011).

Detaylandirma. Zenginlestirme olarak da ifade edilen detaylandirma boyutu, bir
planin gerceklesmesi i¢in gereken detayli adimlari tiretebilmeyi ifade etmektedir. Buna
gore bu boyut bir fikrin detaylarini diisiinebilme ve gergeklestirme becerisidir (Guilford,
1967). Akicilik ¢ok sayida fikir iiretme, esneklik bir¢ok farkli fikir tiiriinii ortaya koyma
ve Ozglnlik en sira dis1 fikirleri yaratma yetenegi iken detaylandirma bu fikirleri
gelistirme yetenegini ifade etmektedir (Kaufman, 2009). Dolayisiyla detaylandirma
yaratici bir fikri tamamlamayi, ayrinti eklemeyi ve bosluklari doldurmay1 belirtmektedir
(Shively, 2011). Detaylandirma ayrintilara, fikirleri detayli bir sekilde agiklamaya,
genisletmeye ve kendi diisiincelerini katarak giizellestirmeye odaklanmaktadir (Piirto,
2011).

Franken (2001) Guilford’un dort boyutlu yapisinda islevsellik (functionality,
also termed usefulness) boyutunun da bulunmasi gerektigini ifade etmektedir. Birgok
yazara (Amabile vd., 1996; Simonton ve Ting, 2010; Woodman vd., 1993) gore bir fikir
veya Uriin hem 06zgiin hem de islevsel/yararli oldugu siirece yaraticidir. Dolayisiyla

islevsellik boyutu da asagida kisaca agiklanmaktadir.

Islevsellik. slevsellik (veya yararlilik) bir cevabin uygulanabilirligini, etkinligini
veya makul oldugunu ifade etmektedir (Long, 2014). Amabile’e (1997) gore ise
islevsellik eldeki triiniin/fikrin goreve uygunlugu, dogrulugu ve degeridir. Litchfield,
Gilson ve Gilson (2015) orgiitsel baglamda en sik kullanilan iki islevsellik (usefulness)
taniminin fizibilite ve deger oldugunu ifade etmektedir. Literatiirde fizibilite tanimi
konusunda bir goriis birligi olsa da degerin tanim1 hakkinda bir fikir birligi olmadigini
sOylemek miimkiindiir. Fizibilite bir fikrin pratik oldugu veya uygulanabilecegi
anlamina gelmektedir. Baz1 yazarlar (6rnegin Lepak, Smith ve Taylor 2007) deger
kavraminin her zaman para kazanmay: igerdigi konusunda israr etse de bu goriis
yaraticilik  aragtirmalari  i¢in  sorunludur. Yaraticiligin  bir bileseni olarak
digiintildiigiinde, bir fikrin degerinin, hedeflenen amaca ulagsmadaki basarisinin,
degerinin ve potansiyel etkililiginin 6znel degerlendirmesi oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Dolayisiyla yaraticilik agisindan deger kavrami dogrudan veya dolayli ima

edilen parasal degisimi igermeyebilir (Litchfield vd., 2015).
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Literatiirde yaraticilifin  6zgiinliik icerdigi konusunda bir goriis birligi
bulunmaktadir. Ancak bu, yaraticiligin sadece bir tiir Ozgilinliik oldugu anlamina
gelmemektedir; yaraticilik i¢in Ozgiinliik gerekli fakat yeterli degildir. Yaraticilikta
Ozgiin davranislarin ayn1 zamanda bir degere sahip olmasi gerekmektedir (Runco,
2004). Diger deyisle bir cevabin, fikrin, ¢Oziimiin veya friiniin 6zglin olarak
nitelendirilebilmesi i¢in hem alisilmis olmayan/az rastlanan (istatistiksel olarak) bir
durum olmasi hem de yiiksek kaliteli (degerli, verimli ya da yapmaya deger) olmasi
gerekmektedir (Coban, 1999). Baska bir ifadeyle yaratici seyler hem 6zgiin hem de
etkilidir (Runco, 2007).

Bir fikrin yaratic1 olmasi i¢in sadece farkli olmasi yeterli degildir, ayn1 zamanda
fikrin géreve uygun olmasi da gerekmektedir. Diger deyisle yaratici bir fikir yararli ve
gorevle ilgili de olmalidir (Kaufman, 2009). Simonton ve Ting (2010) yaraticilig
formiillestirerek ifade etmeye ¢aligmistir. Buna gore yazarlar tarafindan ilgili formiil
“Yaraticilik = Ozgiinliik (novelty) X Islevsellik (usefulness)” olarak belirtilmektedir. Bu
formiile gore yaraticiligin sifirdan biiyiik olmasi i¢in 6zgiinliiglin ve islevselligin de
sifirdan biiylik olmasi gerekmektedir. Ancak yaraticiligin boyutu degismeden
Ozglinliigiin ve islevselligin goreli boyutu degisebilir. Buna gore iki kiiltiirde ayni
derecede yaratici olan fikir veya {iriin, farkli derecede 6zgiinliik ve islevsellik karisimina
sahip olabilir. Tracy (2015, s. 123) yaratici fikirlerin siki bir degerlendirmeye tabi
tutulmasini belirtmektedir. Bunu yapmak i¢in kisilerin kendilerine su sorulari sormasini
onermektedir: “Her seyden Once fikirlerim etkili mi, ise yarar mi, anlaml bir farklilik
yaratir m1 ve mevcut durum iizerinde anlamli bir gelismeye sebep olacak kadar iyi mi?".
Goriildiigii gibi bir fikrin yaratici olarak kabul gérmesinde islevsellik boyutu da énemli
rol oynamaktadir.

Weisberg (2015) yaraticilik tanimina islevselligin dahil edilmesine yonelik ana
sebebin ¢ogunlukla tesadiifen iiretilen, ¢ok tuhaf fikirleri dislamak oldugunu fakat
bunun dahil edilmesinin, aslinda kavramsal ve ampirik bircok problemi ortaya
cikardigini ileri slirmektedir. Bu problemler, degerlerin 6znel dogasi ve degerlerin
degisebilecegi gerceginden dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Yazara gore bu durum da yaratici
olarak degerlendiren insanlarin ve degerlendirilen iirtinlerin farklilasmasin1 da
beraberinde getirmektedir. Ancak Dreu’ya (2010) gore bu durum, bir seylerin yaratici
olup olmadig konusunda olas1 kiiltiirel etkilerin analiz edilmesinin gerekliligine dikkat
cekmektedir. Buna gore ilk olarak kiiltiir; 6zglinliiglin ya da islevselligin veya her

ikisinin degerlendirmesini etkileyebilir. Bagka bir anlatimla yaraticiligi degerlendiren
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uzmanlar toplulugunun neyi 6zgiin veya islevsel olarak gordiigii kiiltiirler arasinda
degisebilir. Dolayisiyla kiiltiir, 6zglnliigi ve islevselligi degerlendirmek i¢in kullanilan
olgiitlerden etkilenebilir. Ikincisi, kiiltiir, dzgiinliik ve islevsellik igin verilen goreli
agirhgr etkileyebilir. Ornegin Bati kiiltiiriinde 6zgiinliik islevsellikten daha g¢ok
onemsenirken, Dogu Kkiiltliirlinde 06zgiinliikk yerine islevsellige daha fazla deger
verilebilmektedir (Dreu, 2010). Dolayistyla yaraticiligin  bireyin diisiince ve
eylemlerinin sosyo-kiiltiirel ortam ile etkilesimi sayesinde goriiniir hale geldigi
sOylenebilmektedir. O halde yaraticilik bireyselden ziyade kolektif ve sistematik bir
fenomendir (Csikszentmihalyi, 2013).

Amabile’nin Yaraticthk Yaklasimi. Amabile (1997) bireysel yaraticiligin
uzmanlik, yaratic1 diisiinme becerisi ve motivasyon seklinde {i¢ bilesenin birlesmesi
yoluyla ortaya ¢iktigini savunmaktadir. Yazar bu bilesenleri Sekil 3’te gosterildigi gibi

ifade etmektedir.

Yaratici diisiinme becerisi:
Insanlar problemlere ne
kadar esnek ve yaratict
yaklastyorlar

Yaratici diiginme
becerisi

Yaraticihik

Uzmanlik: Teknik,
yontemsel ve zihinsel
bilgi

Motivasyon: i¢sel
giidiileyiciler dissal
giidiileyicilerden daha
etkilidir

Motivasyon

Sekil 3. Yaraticihigin Ug Bileseni
Kaynak: Amabile, 1997.

Sekil 3’te goriilen bu ii¢ bilesenden uzmanlik, bireyin konuyla/alanla ilgili sahip
oldugu bilgilerini ifade etmektedir. Bu uzmanlik bilgisi bireyin yaratict bir ¢aba sarf
etmesine yol agmaktadir. Yaratici diisiime becerisi, yaraticiligin insanlarin problemlere
nasil yaklastiklarina, kisilige ve diisiince/galisma tarzina bagli oldugunu gostermektedir.

Motivasyon ise genel olarak yaratici liretimin anahtari olarak kabul edilmektedir.
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Yaraticilik icin en onemli giidiileyiciler, ise yonelik ilgi ve igsel tutku olarak ifade
edilmektedir (Adams, 2005; Amabile, 1997). Ise yonelik motivasyon yaratici
potansiyelin, gercek yaratict giice doniismesine yol a¢gmaktadir (Robbins ve Judge,
2012).

Amabile (1997) ayrica yaraticiligi etkileyen orgiitsel g¢evreye odaklanan
calismalar ile ilgilenmektedir. Buna gore yazar oOrglitlerde yonetsel uygulamalarin,
orgiitsel kaynaklarin ve orgiitsel motivasyonun, orglitteki bireysel ve grup yaraticilifini
etkiledigini, bireysel ve grup yaraticih@inin ise Orgiitteki yenilikleri besledigini

savunmakta ve bu durumu Sekil 4’teki gibi 6zetlemektedir.

Yonetsel
Uygulamalar

=

l
< o rgiitse

Kaynakla Motivasyon |
. Yaraticihk l
Is Cevresi Yeniligi I
% Besler |
Yaraticithk ' /

Gorev Yaratic1
Motivasyonu Beceriler

Bireysel/ Grup
Yaraticithg:

Sekil 4. Orgiitsel Cevrenin Yaraticilik Uzerine Etkisi
Kaynak: Amabile, 1997, s. 53.

Sekil 4’te gorildigli gibi Orgiitte yiirlitilen yonetsel uygulamalar, orgiitsel
motivasyon ve Orgiitsel kaynaklar, bireysel ve grup yaraticiligr lizerinde bir etkiye
sahiptir. Orgiitsel gevrenin yani sira, yaratici diisiime becerisi, uzmanlik ve gorev
motivasyonu gibi bireysel faktorlerin etkisiyle de sekillenen birey ve grup yaraticiligt da
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yeniligi beslemekte ve Orgiitte yenilik faaliyetlerinin ortaya ¢ikmasina katki

sunmaktadir.

Woodman, Sawyer ve Griffin Yaklasimi. Richard Woodman, John Sawyer ve
Ricky Griffin orgiitlerde yaraticiligi anlamak icin bir model gelistirmislerdir. Bu
modelde bireyin kisisel 6zellikleri, grubun 6zelikleri ve orgiitsel 6zellikler modelin bir
girdisi olarak kabul edilmektedir. Bu girdiler yaratici bir siireci ve durumu igeren bir
donlisim gecirdikten sonra Orgiitlerde yaratici iirlinler ortaya ¢ikmaktadir. Yazarlar

tarafindan 6nerilen model Sekil 5’te 6zetlenmektedir.

Girdi > Déniisiim > Cikt1

(Yaratici bireyler, gruplar, drgiit) (Yaratici siireg, yaratict durum) (Yaratici ¢iktr)

Bireysel Ozellikler

Biligsel yetenekler/stil
Kisilik

i¢sel motivasyon
Bilgi

vy Yaratict Davrams

Y
Grup Ozellikleri

Normlar

Cesitlilik
Roller

Uyum Orgiitsel
Biiyiikliik Yaraticihk

. Yaratict Durum
Gérev aratici Duru

Problem ¢ozme
vaklasimlari o Gelistiriciler/

Giiglendiriciler
o Kisitlamalar

A

Orgiitsel Ozellikler

Kiiltar
Kaynaklar
Odiiller
Strateji
Yapi
Teknoloji

Sekil 5. Woodman, Sawyer ve Griffin Yaraticilik Modeli
Kaynak: Woodman ve digerleri, 1993, s. 309.

Sekil 5’ten goriildiigii gibi bir sistem modeli olan Woodman, Sawyer ve Griffin
modelinde bireysel, grup ve orgiitsel 6zelliklerin yaratici siire¢ ve durum iizerinde bir
etkiye sahip oldugu savunulmaktadir. Bireysel, grup ve orgiitsel Ozelliklerin bu

karmasik mozaigi, bireysel ve grup davraniglarinin yiriitildiigii baglami - yaratici
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durumu — ortaya ¢ikartmaktadir. Sekil 5 yaratici bireyler, siiregler, durumlar ve yaratici
iirlinler arasindaki bu 6nemli baglantilar1 kavramsallastirmanin bir yolunu sunmaktadir.

Yaraticilig1 agiklamak i¢in 6nemli olduguna inanilan bireysel 6zellikler biligsel
ozellikler, kisilik, icsel motivasyon ve bilgi kategorilerine ayrilabilmektedir. Bu bireysel
ozellikler hem grup hem de oOrgiitsel diizeyde sosyal etki siirecleri ve cevresel etki
stirecleri ile etkilesime girmektedir. Sosyal etkinin 6nemli bir yonii, normlar,
kararlastirilmis roller, verilen gorevler ve grubun uyum derecesi vb. gibi grup 6zellikleri
ile belirlenmektedir. Ayrica, grubun bliyiikligi, uyumu, ¢esitliligi ve liderlik gibi grup
ozellikleri bireysel ve grup yaraticiigii dogrudan etkilemektedir. Onemli orgiitsel
ozellikler arasinda ise kiiltiirel etkiler, kaynaklarin kullanilabilirligi, 6rgiitsel misyon ve
strateji, 0dil politikalari, yap1 ve teknoloji yer almaktadir (Woodman vd., 1993).

Woodman ve digerleri (1993) orgilitsel oOzelliklerin hem bireylerin hem de
gruplarin yaraticiliklarini etkileyen baglamsal/durumsal etki yarattigini varsaymaktadir.
Buna gore oOrgiitsel yaraticilik (karmagik sosyal sistemin yaratici sonuglari), grup
yaraticiliginin ve ¢evreden gelenler de dahil olmak iizere durumsal etkilerin bir islevi
olarak goriilmektedir. Dolayisiyla yaraticilifi bir sosyal baglamda anlayabilmek igin,
yaratici siirecleri, yaratici irilinleri, yaratici kisileri ve yaratici durumlart kesfetmek
gerekmektedir.

Woodman ve digerlerine (1993) gore karmasik sosyal ortamlarda yaraticiligin
tam olarak anlasilmasi, bireysel faktorlere odaklanmanin Gtesine gegilmesini ve yaratici
stirecin  gerceklestigi durumsal baglamin dikkatle incelenmesini gerektirmektedir.
Cesitli sosyal ve baglamsal etkiler hem grup hem de orgiitsel seviyelerde yaraticilig
etkilemektedir. Bu etkilerin bircogu, sosyal sistemde calisan bireylerin ve gruplarin
yaratict ~ performanslarim1  kisitlayan ~ veya  gelistiren  faktorler  olarak
kavramsallastirilabilir.

Amabile'in (1983) motive edici yaklasimi ve Woodman ve digerlerinin (1993)
etkilesimci yaklasimi arasinda benzerlikler ve farkliliklar bulunsa da aslinda iki
yaklasim birbirlerini tamamlamakta ve yaraticilik ve yenilik alanmi i¢in saglam bir
cerceve olusturmaktadir. Her iki yaklasim da bireyin seviyesindeki yaraticiligin
ozelliklerine bakmanin yani sira, ¢aligma ortaminin yaraticiliga etkilerini tartigmakta ve
bireysel yaraticiligi tesvik eden veya engelleyen durumsal faktorleri tanimlamaktadir
(Hiu Ying, 2008).

Goriildiigi lizere yaraticilik kavrami ¢esitli kuram ve arastirmalarla agiklanmaya

calisilmigtir.  Yaraticilik siirecini agamall bir siire¢ olarak tanimlayan arastirmacilarin
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yaninda yaraticiligin bir biitiin olarak ele alimmmasmin gerekli oldugu savunan
aragtirmacilar da bulunmaktadir. Bazi kuramlarda yaratic1 siiregte bilissel
mekanizmalarin roliine dikkat ¢ekilirken, insan davranislarinin sadece bilingli siireclerle
aciklanamayacagini vurgulayan ve bu nedenle bilingaltinin da incelemesinin gerekli
olduguna isaret eden kuramlar da bulunmaktadir. Ayrica yaraticiligin ortaya ¢ikmasi
icin farkli bilesenlere (alan bilgisi, destekleyici bir ¢evre gibi) ihtiyag duyuldugunu ifade
eden aragtirmacilar da bulunmaktadir. Bireysel yaraticiligin yani sira Orgiitlerde
yaraticiligi daha detayli olarak ele alan Amabile (1997) ile Woodman, Sawyer ve
Griffin’in (1993) yaklasimlarinin da benzer sekilde orgiitsel yasamda yaraticiligi tesvik

eden ve engelleyen etmenlere odaklandiklar1 goriilmektedir.

Yaraticilik Siireci

Literatiirde yaraticilik siireci birgok yazar tarafindan gesitli sekillerde ifade
edilmektedir. Graham Wallas 1926 yilinda yaymlanan “Diisiince Sanati” isimli
calismasinda yaraticilik siirecini bir modelle aciklamaktadir (Kirlangig-Simsek, 2012).
Dort agamali yaraticilik modeli olarak ifade edilen bu modele gore yaraticilik siireci;
hazirlik, kulugka, aydinlanma ve dogrulama asamalarindan olusmaktadir (Ozaskin ve
Bacanak, 2016). Bu asamalar birbirini takip eden bir sirayla yaraticilik siirecini
olusturmaktadir.

Yaraticiligin ilk basamagi olarak belirtilen hazirlik asamasinda, yaraticilig
tesvik eden ya da uyaran bir durumla karsilasma s6z konusudur. Dolayisiyla ilk
asamada kisi karsilagtigi bu durumu (sorunu) anlamaya c¢aligmakta ve durumla alakali
gorlinen gerekli bilgileri toplamaktadir (Kristensen, 2004). Ayrica bu asamada bireyin
cok caligmas1 ve bunun i¢in de yliksek motivasyona sahip olmasi s6z konusudur ¢iinkii
bu asamada bilgi edinme, elde edilen bilgileri iliskilendirme, farkli agilardan analiz edip
yorumlama, degisik sekillerde sentezleme, degerlendirme, yeniden yorumlama seklinde
siirdiiriilen etkinlikler bulunmaktadir (Coban, 1999). Goriildiigii gibi yaraticilik
stirecinin ilk asamasi ilgili durumu ya da sorunu anlamaya yonelik etkinliklerin yer
aldig1 bir bilgi toplama basamagidir.

Yaraticilik siirecinin ikinci asamasinda birey sorunu ¢dzmeye c¢alismaktadir
ancak tizerinde belirli bir zaman harcasa bile bazen bunu basaramayabilir. Bu nedenle
gelecekte daha basarili olacagimi diisiinerek siireci bir siire erteleyebilmektedir. Bu

doneme kulugka asamasi denmektedir (Kristensen, 2004). Bu siire¢ tipki hazirlik
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asamasi gibi dakikalar, haftalar, hatta yillar siirebilmektedir (Proctor, 1999). Kulugka
asamasinda birey fikirleri sindirir, diislinme siirecini gozden geg¢irmektedir. Sorun
zihnin irdelemesine, incelemesine birakilmaktadir. Dolayisiyla sorundan ¢ikarak geriye
dogru gidilmektedir. Siire¢ uzun olabilecegi gibi kisa bir zamanda da bu asama
atlatilabilmektedir (San, 1993). Bu asama bireyin sorunu ya da elde ettigi bilgileri
Oziimsemeye calistig1 asama olarak ifade edilebilir.

Aydinlanma, yaratici ¢aligmanin ayirt edici isaretidir. Aydinlanma agamasinda
diisiinceler artik yaraticiliga temel olusturacak sekilde zihinde olugmaya baslamaktadir
(Ustiindag, 2014). Bu asama “buldum” evresi olarak da nitelendirilir ve bu siiregte
konunun tam olarak kavranmasi ve soruna yonelik ¢6ziimiin veya bir fikrin ortaya
atilmasi ger¢eklesmektedir (Naktiyok, 2004). Diger asamalardan farkli olarak bu agama
birka¢ dakika ya da saat siiren genellikle ¢ok kisa bir siire¢ olabilmektedir (Proctor,
1999). Dolayisiyla aydinlanma asamasinin yaratici fikrin akla geldigi ilk zamana isaret
ettigi soylenebilir.

Dogrulama agsamasi, fikirlerin test edildigi, gelistirildigi ve kullanildigi asamadir
(Kaufman, 2009). Bu asamada aydinlanma asamasinda ortaya ¢ikan iiriin veya fikrin,
gereksinimleri karsilayip karsilamadigi, hazirlik asamasinda saptanmis Olciilere uyup
uymadiginin anlasilmasi igin etkinlikler yapilmaktadir (Ustiindag, 2014). Diger bir
deyisle birey bu asamada fikrin yararli olup olmadigini inceleyerek fikirleri uygulayip
uygulayamayacagimmi  ve  fikirlerinin  ger¢ekten  degerli  olup  olmadigim
degerlendirmektedir (Naktiyok, 2004). Daha dogrusu bu son asamada aydinlanma
asamasinda ortaya ¢ikanlarin gerekliligi ve hazirlik asamasinda tanimlanan kriterleri
yerine getirip getirmedigini gosteren faaliyetler gergeklestirilmektedir (Proctor, 1999).
Birey bu asamada kendi fikrini degerlendirdikten sonra, ¢oziimiin ise yaramayacagina
karar verirse, tiim siire¢ tekrarlanmaktadir (Kristensen, 2004). Goriildiigii gibi yaraticilik
slirecinin son asamasinda birey ortaya atti1 fikrin iglevselligini sorgulamakta ve fikrin
uygulanamayacagl ya da yararli olmayacagi yoniinde bir sonuca ulasirsa yeniden
hazirlik asamasina donmektedir.

Wallas’in 6nerdigi modele gore yaraticilik; hazirlik, kulucka, aydinlanma ve
dogrulama asamalarindan olusan bir siirectir. Ancak Eindhoven ve Vinacke (1952; Akt.
Lubart, 2001), Wallas’in yaratici siirece yonelik bu anlayisini elestirmektedir. Yazarlar
yaptiklar1 c¢alismada yaratici siirecte bu farkli asamalar1 igeren hicbir kanit
bulamamiglardir. Ayrica, yaptiklari ¢alisma ile yaratic siirecin kisiden kisiye degistigini

ortaya koymaktalardir.
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Yonetsel Yaraticihk Kavram

Yoneticiler genellikle rutin bir tarzda yonetilemeyecek stratejik sorularin
bulundugu durumlarla ve karmasik orgiitsel kosullarla karsi karsiya kalabilmektedirler.
Dolayisiyla yoneticilerin yaratici ¢éziimlere duyulan ihtiyaci git gide artmaktadir.
Nitekim alisilmadik durumlarla ne kadar ¢ok karsilasilirsa, yaratici ¢oziimlere duyulan
ihtiya¢ da o derece artmaktadir. Bu ihtiyag ise "yaratici yonetim" ve "yaratici yonetici"
kavramlarinin giderek popiiler hale gelmesine katkida bulunmaktadir (Ali Taha vd.,
2015).

Yonetsel yaraticilik bir yoneticinin orgiit i¢in yararl olacak yeni kavramlar, yeni
fikirler, yeni yonelimler, yeni siirecler ve yeni c¢alisma yontemleri gelistirme yetenegi
olarak ifade edilmektedir (Scratchley ve Hakstian, 2001). Bu kavram, yeni yonetsel
yontemler belirlemek, yonetsel sorunlar i¢in yenilik¢i ¢dziimler iiretmek veya yeni bir
sorun ¢ozme yontemi kesfetmek icin yoneticilerin yaraticilik becerilerinin kullanilmasi
olarak da tanimlanmaktadir (Alanezi, 2016). English (2006) ise yonetsel yaraticiligy;
egitim liderlerinin egitim Orgiitlerinde degisime neden olacak yenilikg¢i fikirler iiretme
yetenegi olarak belirtmektedir.

Yonetsel yaraticiligl bir sonuctan ziyade bir siire¢ olarak tanimlayan West ve
Berman (1997), bu kavrami orgiitler tarafindan yeni fikirlerin olusturuldugu ve kabul
edildigi bir grup stireci olarak gormektedir. Yazarlara gore bu siire¢ birbirinden farkl

dort faaliyetten olusmakta ve bu faaliyetler Tablo 6°daki gibi ifade edilmektedir.

Tablo 6

Yonetsel Yaraticilik Siirecinin Boyutlari

Faaliyetler Aciklama

Yonetsel yaraticilik siirecinin ilk boyutu bilgi iiretimidir. Bu
faaliyet sorunlar ya da ¢oziimlerle ilgili yeni bilgileri gelistirme
ve paylagma siireci olarak ifade edilmektedir. Bilgi iletisiminin
akisi saglamak i¢in liderlige ihtiyag vardir, bu da grup
iyelerinin yeni perspektifler olusturmasma ve sorunlar ve
cozlimler iizerinde uzlagma saglanmasina yardimci olmaktadir.
Sorunlar,  farklt  perspektiflerden ve tim  faktorler
(uygulanabilirligi ile potansiyel etkinligini etkileyen faktorler)
géz Oniine alinarak olusturulan potansiyel c¢oziimlerden
anlagilmalidir. Birgok farkli yoneticinin katilimi, karar vermenin
kalitesini artirmaya yardimc1 olur.

Bilgi Uretimi (Knowledge
Generation)

(Devam ediyor)
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Tablo 6 (Devam)

Yonetsel Yaraticilik Siirecinin Boyutlari

Faaliyetler Aciklama

Yonetsel yaraticilik siireci, takim iiyeleri arasinda yeni fikirler
icin destek bulmaya dayanmaktadir. Etkili fikir birligi olusturma
kritik bir faaliyettir ¢iinkii bireysel yaraticilik ve yeni fikirler
genellikle grup tiyeleri arasinda destek almadiklarinda bosa
¢ikmaktadir. Bu nedenle yonetsel yaraticilik siirecinin ikinci
asamasin1 uzlagmayi saglayan ve ayrismay1 ortadan kaldiran
eylemler/politikalar olugturmaktadir.

Fikir Birligi Saglama
(Consensus Building)

Yaraticilik ve fikir birligi olusturma karmasik faaliyetlerdir, bu
nedenle planlama ve strateji de gereklidir. Yeni fikirlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasiyla ilgili strateji ve taktiklerin
Planlama ve Strateji planlanmas1 ve kavramsallastirilmasina iliskin faaliyetler bu
(Planning and Strategy) stiregte yer almaktadir. Ayrica bu adimda basarisizliga neden
olabilecek tiim faktorler dikkate alinmalidir. Liderler basari
sartlarin1  diisiinmeli, mevcut misyonlarla tutarlilik i¢in yeni
fikirleri degerlendirmeli ve yeni misyonlar gelistirmelidir.

Fikir iiretiminden pratige hizla gecmek olduk¢a Onemlidir,
ciinkii boylece ilk fikirler denenebilir ve geribildirimler kolayca
degerlendirilebilir. Uygulama, katilimcilarin yeni fikirler
tizerinde birbirleriyle isbirligi yapmasimi ve yardimlagmasini
gerektirir.

Ilk Uygulama (Initial
Implementation)

Tablo 6’da bahsedilen dort faaliyet incelendiginde, yonetsel yaraticiligin
sorunlara yeni ¢oziim yollar1 gelistirme, bu ¢oziim yollarinin calisanlar tarafindan
desteklenmesini saglama, yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasiyla ilgili strateji
ve taktikler gelistirme ve bu gelistirilen fikirlerin uygulanmasini saglama gibi cesitli
yetenekleri kapsayan bir stire¢ oldugu ifade edilebilir. Dolayisiyla West ve Berman’a
(1997) gore yonetsel yaraticilik, yoneticilerin bu dort faaliyet kapsaminda
degerlendirilmesi ile Olgiilebilir. O halde yonetsel yaraticiligi sorunlar1 yaratici bir
sekilde ¢ozme, yaratici karar verme, bu kararlarin uygulanmasina ve calisanlar
tarafindan kabuliine yonelik stratejiler gelistirip uygulanmasini saglama siireci olarak
ifade etmek miimkiindiir. Bu kapsamda yonetsel yaraticiligin iki énemli 6gesi olarak

yaratici sorun ¢ozme ve karar verme asagida alt basliklarda tartigilmaktadir.

Yaratici1 Sorun Coézme. Yonetimin var olus nedeni gilinliik sorunlardan biiyiik
sorunlara kadar Orgiitiin tiim sorunlarin1 ¢ozerek onu giiclii bir sekilde yasatmaktir.
Dolayisiyla yonetim siireci aynt zamanda bir sorun ¢dézme siirecidir. Sorun, orgiitlerin
amagclarin1 gerceklestirmesini durduran, yavaslatan veya saptiran engeldir (Basaran,

2000). Orgiitlerde rutin ve rutin olmayan sorunlar arasinda bir ayrim yapmak
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miimkiindiir. Rutin sorunlar, daha 6nce olusturulan diisiinceleri/yontemleri ayni sekilde
tekrarlayarak c¢oziilebilecek sorunlardir ve bu nedenle bu sorunlar 6rgiitte ger¢ek sorun
olarak goriilmeyebilir ¢linkii bu tiir zamanlarda olan durumla olmas1 gereken arasinda
nasil bir yol izlenece8i acgiktir. Ancak rutin olmayan sorunlar, daha Once ¢oziilen
sorunlardan farklidir ve bu nedenle de yaratici diisiinmeyi gerektirmektedir (Nazem,
2011). Dolayisiyla yaratict sorun ¢ézme Ozellikle belirsiz, yapilandirilmamis ya da kotii
yapilandirilmig sorunlarin ¢éziimii i¢in en uygun yontemdir (VanGundy, 1987). Nitekim
sorun ¢ozerken yaratici teknikler kullanilmasi, karar vericiye mevcut duruma ve tarihe
gore analitik bir teknikle imkansiz gibi goriinen tamamen farkli bir bakis agis1 sunarak
onu bu zorlu durumdan kurtarmaktadir (Clegg, 1999).

Yonetim literatiiriinde yaratict sorun ¢ézme neredeyse yaraticilikla es anlamhi
olarak kullanilmaktadir (Scratchley, 1998). Yaratici sorun ¢6zme "beyin firtinasinin
babas1" olarak kabul edilen Alex F. Osborn'un (1953; Akt. VanGundy, 1987)
calismalarindan dogmustur. Bir reklam yoneticisi olan Osborn'a gore yaratict diisiinme
ii¢ temel asamadan olusmaktadir. Bunlar; gergekleri bulma, fikir bulma ve ¢6ziim bulma
olarak nitelendirilmektedir. Gergekleri bulma asamasi, problemin tammi ve
hazirlanmasi seklinde iki alt siirecle ilgilidir. Proctor’a (1999) gore sorunlar1 ve firsatlar
belirleme kapasitesi, yaratici siirecteki en 6nemli adimlardan birisidir. Osborn'un (1953,
Akt. VanGundy, 1987) fikir bulma asamasi, potansiyel fikirlerin iretildigi ve daha
sonra onlarin miimkiin oldugunca uygulanabilir hale getirildigi siireci ifade etmektedir.
Ancak bu dogrultuda siirecin ilk asamalarinda bulunmus bir ¢6ziime agirlik verip sadece
o fikri dogrulamak icin bilgi toplamamak gerekmektedir (Tracy, 2015). Ugiincii asama
olan ¢oziim bulma ise fikirlerin degerlendirildigi ve problem ¢ézme potansiyeli en
yiiksek olanin se¢ildigi evre i¢in kullanilmaktadir (Van Gundy, 1987).

Literatiirde Osborn’un Onerdigi model gelistirilmis ve yaratict sorun ¢dzme
slirecinin alt1 asamaya ayrilabilecegi genel olarak kabul edilmistir. Bu alt1 asamanin her
biri dncelikle 1raksak diisiinmeyi, daha sonra yakinsak diisiinmeyi gerektiren etkinlikleri
icermektedir (Proctor, 1999):

e Hedef bulma (Objective finding): Problem alaninin tanimlanmasini ifade

etmektedir.

e Gergekleri ortaya c¢ikarma (Fact finding): Sorunla ilgili bilgi toplama

asamasidir.

e Sorunu tespit etme (Problem finding): Sorunun dogru bir sekilde

tanimlandig1 asamay1 belirtmektedir.
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e Fikir bulma (Idea finding): Bu asamada soruna ¢éztim iiretilir.

e (oziim iretme (Solution finding): Olast ¢oziimler arasinda degerlendirme
yapildig1 ve bir ¢oziimiin se¢ildigi siireci ifade etmektedir.

e Kabul alma (Acceptance finding): Secilen fikirlerin dogru bir sekilde

uygulanmasidir.

Yukaridaki alti asama gorildiigli gibi Osborn’in belirttigi silirecin daha
detaylandirilmis bir seklini igermektedir. Aslinda bu model, alisilmis diisiinme
yollarinin disinda beyin firtinasi gibi yontemlerle soruna iliskin bir¢ok farkli fikir
iretmeye dayanmaktadir. Ayrica bu siirecte fikirlerin degerini elestirel olarak
degerlendirme ve her sorun icin en faydali ¢6ziimii segmek de onemlidir. Dolayisiyla
yaratici sorun ¢ozme modeli, sorun ¢ézme igin ¢ok adimli dogrusal bir yaklagim olarak
ifade edilmektedir. Bu esas model cesitli yaratict problem ¢dzme siireclerinin de
temelini olusturmaktadir (Mitchell ve Kowalik, 1999). Ornegin bu alti asamaya
cevrenin sirekli analiz edilmesi, varsayimlarin belirtilmesi ve uygulama sonrasi
hedeflere ulasilip ulasilmadiginin kontroliinlin yapilmasi adimlart da eklenerek siireg
dokuz asama olarak olusturulabilmektedir (Proctor, 1999). Ancak tiim bu siireglerden de
goriilecegi gibi yaratict sorun ¢oziimleri mevcut bilgi yapilarinin kombinasyonuna ve
yeniden diizenlenmesine dayanmaktadir (Mumford, Connely, Baughmond ve Marks,

1994).

Yaratict Karar Verme. Yonetimin kalbi olarak nitelendirilen karar, eylemi
etkileyen her tiirlii yargidir (Bursalioglu, 2011). Karar verme orgiitlerdeki tiim islevsel
ve gorev alanlarinin rasyonel yonetim siireclerinde yer alan bir eylemdir (Hoy ve
Miskel, 2010). Egitim yonetiminin temel siireci olarak goriilen karar verme okullarda
motivasyon, liderlik, iletisim ve degisim gibi siireglerde basarili olmada anahtar bir rol
tistlenmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2012).

Karar verme eylemini yonetim siirecinin tam kalbine koyan Herbert Simon,
yonetici kelimesi yerine “karar veren” ifadesini kullanmaktadir. Karar vermeyi “bireyin
belli bir amaca ulagmak i¢in bilingli olarak belirli bir alternatifi segmesi” seklinde
tanimlayan Simon, bu siireci ii¢ asamada ele almistir. Karar verilecek konu hakkinda
bilgi toplama karar verme siirecinin ilk asamasini olusturmaktadir. Bu asamay1 karara

dair atilabilecek muhtemel adimlar1 planlama ve olusturulan alternatiflerden birini
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secme agamalari takip etmektedir. Bu ii¢ siirecin genellikle sirali oldugu belirtilse de bu
siralamanin degismesi de miimkiindiir (Simon, 1974; Akt. Tozlu, 2016).

Karar verme siireci Orgiitler agisindan olduk¢a Onemlidir ¢iinkii Orgiitiin
yasamasli alinan kararlarin dogruluguna baghdir (Bursalioglu, 2011). Ayrica bireysel
karar vermeden ¢ikilip orgiitsel karar verme alanina girildiginde s6z konusu siire¢ daha
karmasik ve ¢ok boyutlu bir hal almaktadir (Tozlu, 2016). Bir kararin niteligi yiiksek
ama benimsenirligi diisiik ya da benimsenirligi yliksek ancak niteligi diisiik olursa
kararin etkililigi diisilk olmaktadir (Basaran, 2000). Dolayisiyla orgiitlerde alinan
kararlarin etkili olabilmesi i¢in hem niteliginin hem de benimsenirliginin yiiksek olmast
gerekmektedir.

Simon kararlar1 “programli kararlar” ve “programsiz kararlar” seklinde ikiye
ayirmaktadir. Ona gore programlanabilir kararlar rutine dontlismiis, sikc¢a tekrarlanan ve
bu yiizden alisilmis ve dngoriilebilen kararlardir. Programlanamayan kararlar ise yeni ve
Ozgiin olan veya belirli bir temele ya da kaliba oturmayan, seyrek tekrarlanan
kararlardir. Dolayisiyla karar verme stireci de bu ikili ayrima gore sekillenmektedir.
Programli bir karar alinirken genelde aliskanliklar ve tecriibeler iizerinden gidilirken,
programsiz kararlarin verilmesinde spesifik bir teknikten bahsetmek miimkiin degildir.
Bu nedenle oOrgiitler her iki tiir karari verebilen yoneticilere ve yapilara ihtiyac¢
duymaktadir. Simon o6zellikle yoneticilerin programsiz kararlari etkili bir sekilde
verebilmeleri i¢in mutlaka egitilmeleri ve yetistirilmeleri gerektiginin altin1 ¢izmektedir
(Tozlu, 2016). Orgiitlerin belirsizliklerle bas edebilmesi i¢in alinan kararlarin yaratici
olmasi1 da gerekmektedir clinkii yaratict kararlar dis cevre sartlarinin ve gereklerinin
etkin bir bi¢cimde karsilanabilmesini, yeni ve kullanigh fikirlerin iiretilmesini
saglamaktadir (Acibozlar, 2006). Dolayisiyla karar siirecinde yaraticiligt 6n planda
tutmak etkili ve iyi karar vermenin en onemli kosullarindan birisidir (Eren ve Giindiiz,
2002).

Yaratici karar verme bir kisi ya da grubun, karsilastig1 sorunla ilgili yeni yontem
ve ¢Oziimler saglayacak sekilde fikirler gelistirmesi olarak ifade edilebilir (Acibozlar,
2006). Diger bir ifadeyle karar vermede yaratict yaklagim, farkli sorun tanimlar
denemeyi ve sorunla ilgili son bir karara ulagsmadan once farkli agilardan goérev
tanimlar1 olusturmayr igermektedir. Dolayisiyla yaratici karar verme, karara iliskin
bircok potansiyel ¢oziim Ttretmeyi kapsamaktadir (Stoycheva ve Lubart, 2001).
Yaraticili@i kullanmayip yeterli secenekler olusturmadan hizla verilen kararlar, olayin

asil sebebinin gdzden kagirilmasi hatasina yol agabilmektedir. Ozellikle de yoneticiler
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karar konusunda belirsizlik ya da muhtemel kararlar arasinda catisma yasadiginda
secenekler olusturabilmek i¢in daha fazla dikkate ve yaraticilifa gerek duymaktadir
(Acibozlar, 2006). Bu siirecte daha ¢ok segenek olusturabilmek ve daha etkili kararlar
verebilmek icin ise yaratici diisiinme tekniklerinden beyin firtinasi, nominal grup
teknigi ve delphi teknigi gibi cesitli tekniklerin kullanmas1 6nerilmektedir (Hwang ve
Lin, 1987; Akt. Kiral, 2015).

Yaraticilik siirecindeki 6nemli kararlardan birisi olusturulan fikirlerin ve
¢ozlimlerin ne zaman degerlendirilecegidir. Osborn (1953; Akt. Stoycheva ve Lubart,
2001), yaratict calismanin ilk doneminde degerlendirme yapmanin hayal giiciini
durduracagini ve yaratict buluslar 6nleyecegini savunmaktadir ¢ilinkii yeni olusturulan
fikirlerin olgunlasmasi, alisilmadik yaklasimlarin yaraticilar i¢in bile kabul edilebilir
olmasi1 ve yeni fikirlerin potansiyellerinin kesfedilebilmesi i¢in zamana ihtiyag vardir.
Dolayisiyla yaraticilik siirecinde karar vermeyi ilk baslarda yapmamak, farkl fikirlerin
birden fazla kritere gore karsilastirilmasina ve en iyi fikrin uygulanabilir bir sekilde

olusturulmasina yardimci olabilir.

Yaraticithgin Olgiilmesi

Yaraticiligin tanimi ve degerlendirilmesi uzun zamandir psikologlar arasinda bir
anlasmazlik ve memnuniyetsizlik konusu olmus ve arastirmacilarin gesitli sekillerde
cozmeye calistiklart bir oOlgilit belirleme sorunu yaratmistir. Bazi arastirmacilar,
yaraticiligin irilinlerin veya kisilerin ya da diisiince siireclerinin 6zel, ayirt edilebilir
ozellikleri ile tanimlanabilecegini 6nermektedir. Bazilari, yaraticiligin bir iiriinlin bir
gozlemciden elde ettigi yamitin kalitesiyle tanimlanmasini ileri stirmektedir.
Yaraticiligin tamimlanamayacagini, bilinmeyen ve bilinemez oldugunu One siiren
arastirmacilar da bulunmaktadir (Amabile, 1983).

Yaraticiligin 6l¢iilmesine yonelik ilk goriisler 1800°li yillara dayanmaktadir.
Francis Galton 1883 yilinda yaymnladigi “Insan Yetenegi Uzerine Arastirmalar”
(Inquiries into Human Faculty) isimli ¢alismasinda yaraticiligin olgiilmesine dikkat
cekmektedir. Benzer sekilde Alfred Binet ve Victor Henri 1900 yilindan once 1raksak
diistince testleri gelistirmistir. Ayn1 yillarda Whipple da hayal giicii ve bulus testleri
lizerine c¢alismalar yapmistir (Alder, 2004). Ancak yaraticilik arastirmalarini genel
olarak 1950°den 6nceki arastirmalar ve 1950°den sonraki arastirmalar olarak iki doneme

ayirmak miimkiindiir. Fakat 1950 yilindan 6nce yaraticilik ilizerine ¢ok az calisma
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yapimistir (Kaufman, 2009). J. P. Guilford’un 1950 yilinda Amerikan Psikoloji
Dernegi’nin baskanligini yiiriitirken yaptigit konusma geleneksel olarak bilimsel
yaraticilik arastirmasinin resmi baslangi¢ tarihi olarak kabul edilmektedir. Ancak genel
olarak yaraticiliga psikometrik yaklasim cok daha erken bir tarihe dayanmaktadir.
Galton’un 1883 yilindaki yayini 6rnek olarak verilebilir. Bu ¢aligma sonraki yillarda
yaraticilik ve hayal giicii lizerine ¢esitli aragtirmalarin yapilmasina yol agmistir. Fakat
erken donemlerde yapilan bu c¢alismalarin unutulmasina ragmen, Guilford’un
konugmasindan sonra ¢eyrek ylizyilda ortaya ¢ikan fikirler, sahada ¢ok biiyiik ve siirekli
bir etki yaratmistir (Taylor ve Barron, 1963; Akt. Plucker ve Makel, 2010) ve bu
cagdaki yaraticilik calismalarinin biiylik cogunlugu psikometrik bir bakis agisiyla
gerceklestirilmistir (Plucker ve Makel, 2010).

Guilford'un (1950, 1975) ve Torrance'in (1966, 1972) ilk calismalari, kismen,
yaraticilik igin psikometrik yaklasima onderlik etmistir. Baska bir deyisle Guilford ve
Torrance, yaraticilik veya yaratict potansiyeli Olgmek amaciyla yaklagimlar
gelistirdikleri icin, 6ziinde bu Olgekler arastirmacilarin sunduklar1 teorilerin islevsel
tanimlar1 olmustur (Akt. Smith ve Smith, 2010). Guilford’un 6ne siirmiis oldugu doért
boyutlu yapiyr (akicilik, esneklik, 6zgiinliik ve detaylandirma) oOlgmek igin kendi
gelistirdigi 6lgme araci olmasina ragmen, yetenekli programlara kimin girecegine karar
verirken Torrence’nin gelistirmis oldugu “Torrance Yaratici Diisiince Testi” en popiiler
O0lcme aracit olmustur (Kaufman, 2009). 1970'lerin sonunda ikinci bir yaraticilik
aragtirmast donemi baglamigtir. Bu donemde psikoloji alanindaki geligsmelerle
yaraticilik kiiltiirel olarak konumlandirilmistir. Davraniggilik ve kisilik psikolojisi, II.
Diinya Savasi'ndan sonra Amerikan psikolojisine egemen oldugu icin biligsel
psikologlar daha sonra bu bireyleri daha iyi anlamak (ve hizmet etmek) i¢in yaratici
disinmenin ve yaraticihigin motivasyonel yonlerini kesfetmeye calismislardir.
1980'lerde ve 1990'larda, kiiltiirel arastirmalarda yaraticiligin dogasina yonelik
baglamsal incelemeler yapilmis ve sosyal ve c¢evresel matrisler i¢inde yaraticiligin
kullanim degeri arastirilmistir. 1990'lardan bu yana, yaratict endiistri sOylemlerinin
ortaya ¢ikisi, yaraticiligi sanattan ayirmis ve yenilikgilik ve diger piyasa temelli
kullanim degeri belirtecleri ile yeniden birlestirmistir. Bu degisim, yeni kiiresel pazarlar
icin ortaya ¢ikan ekonomik kapasiteleri belirlemek isteyen kiiltiirel politikalara hizmet

eden daha genel, aktarilabilir ve pragmatik yaraticilik tanimlarina yol agmistir (Harris,

2016).
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Gortildiigii gibi yaraticiligin Slgiilmesi literatiirde gecmisten itibaren tartigsmali
konular arasinda yer almistir. Yaraticiligin tanimlanamaz bir olgu oldugunu savunan
arastirmacilarin yani sira yaraticiliin ayirt edilebilir 6zelliklerine bakilarak ya da ortaya
atilan fikrin veya {iriiniin kalitesine bakarak tespit edilebilecegini iddia eden
aragtirmacilar da bulunmaktadir. 1950 yili yaraticiligin bilimsel olarak arastirilmaya
baslandig1 yil olarak kabul gérmektedir ve bu yillarda yaraticilik genellikle psikometrik
bir bakis agisiyla incelenmistir. 1970’11 yillarda yaraticiliga kiiltiirel bir bakis agisi
hakim olurken, 1990’l1 yillardan sonra yaratici endiistri sOylemlerinin de baskisiyla
piyasa temelli Ol¢iitler 6n plana ¢ikmig ve yaraticilik daha pragmatik bir bakis agisiyla

incelenmeye baglanmistir.

Ogrenme Cevikligi ve Yaraticihk

Bugiiniin degisken, belirsiz ve karmasik diinyasinda is ortamlari da hizla
degismekte ve yoneticilerden oOrgiitlerini bu degisikliklere gore siirekli diizenlemeleri
beklenmektedir. Garvin (2013) giiniimiizde orgiitlerin degisimlere yaratict ve yenilikgi
bir sekilde yanit vermeleri gerektigini belirtmektedir. Yazara gore oOrglitlerin bunu
basarmalar1 ise problemlerle sistematik olarak ilgilenmeleri, yeni yaklagimlar
kullanmalar1 ve deneyimlerden, diger oOrgiitlerden ve paydaslardan ogrenmeleri ile
miimkiin olacaktir. Bu nedenle orglitlerin ayakta kalabilmeleri ve siirdiiriilebilir
olabilmeleri i¢in Ogrenme ¢evikligi ve yaraticilik becerilerine ihtiya¢ duydugu
sOylenebilir.

Ogrenme ¢evikligi, yeni seyler deneme, yenilik yapma ve degisen durumlar
karsisinda hazir olma istegini artirmak i¢in 6nemli bir siliregtir (Swisher, 2013).
Mitchinson ve Morris (2014) bireylere yeni deneyimler yasamalarini 6nermektedirler
¢linkii yazarlar yeni deneyimler yasayan bireylerin 6grenme ¢evikligini gelisme firsati
buldugunu savunmaktadir. Ogrenme cevikligine sahip bireyler ise drgiitte yeni fikirler
iretebilecek ve sorunlar1 g¢esitli agilardan gorebileceklerdir. VandeWalle (2003)
tarafindan yapilan bir ¢alismada, 6grenme ¢evikligine sahip olan bireylerin zor gorevler
ve basarisizliklar yagarken bir yandan da hayatta kalmaya ve stratejilerini degistirmeye
calistiklart bulunmustur ve bu, yazara gore yenilik¢i davranisin bir yansimasidir. Ayrica
Carmeli ve Dothan (2017), basarisizliklardan 6grenme yeteneginin, kendi igindeki
yaraticithigt  ve yeniligi sekillendirebilecek dogrudan bir deneyim olduguna

inanmaktadir. Putri ve Suharti (2021) tarafindan yapilan bagka bir ¢alisma, 6grenme
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cevikliginin yenilik¢i davranis tizerinde olumlu bir etkisi oldugu ortaya koymustur. S6z
konusu calismada 6grenme c¢evikligi ne kadar yiiksek olursa, bireylerin islerindeki
degisikliklerle basa ¢ikmada yeni yollar veya stratejiler bulma konusundaki yenilik¢i
davraniglarinin o kadar yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica Mitchinson ve Morris
(2014) ogrenme ¢evikligine sahip bireylerin daha sosyal, yaratict ve esnek olma
egiliminde oldugunu belirtmektedir. Dolayisiyla 6grenme ¢evikliginin yaraticiligi
olumlu yonde etkilemesi muhtemeldir.

Yaraticiliga sahip bir birey olmak i¢in 6grenme ¢evikligi olarak bilinen beceriye
de ihtiya¢ duyulmaktadir. Yeni fikirler bulma ve bunlar1 uygulamaya ¢alisma yetenegi,
daha sonra yenilik¢i davranisa sahip bireyler yaratacaktir (Sarkar ve Singh, 2012).
Aslinda basarili liderler, yaraticiligin genellikle kurallar1 ¢ignemek, hata yapmak ve
hayat boyu 6grenmek anlamina geldigini bilmektedir. Yaraticilik, kisilerin kendilerine
hata yapma konusunda tolerans tanimasidir; iste basarili liderlik de bu hatalardan
ogrenmekle ortaya ¢ikmaktadir (Daskal, 2018). Bu nedenle yaratici olabilmek icin
bireylerin hatalarini birer 6grenme firsati olarak gormesi de 6nem arz etmektedir. Bu ise
ogrenme cevikligi becerisine isaret etmektedir. Bu bilgilerden hareketle 6grenme
cevikligi ve yaraticilik kavramlarinin birbiriyle iligki yapilar oldugunu o6ne siirmek

mumkindiir.

Egitim Yonetiminde Ogrenme Cevikligi ve Yonetsel Yaraticiik

Egitimde miikemmellik i¢in degisen ve artan beklenti ve taleplerle birlikte
okullardaki liderlik rolleri de degismektedir (Kin ve Kareem, 2019). Giiniimiizde pek
cok egitim sisteminde, okul liderlerinden sadece okullarinin yonetimine liderlik etmeleri
degil, ayn1 zamanda 6grenme ve 0gretim i¢in daha iyi ve elverisli kosullar yaratmalari
beklenmektedir. Bunlar arasinda okul gelistirme planlarini olusturmak, 6gretmenlerin
igbirligi kurmalarmma ve mesleki gelisime etkili katilimimi tesvik etmek, 6grencinin
gelisimini ve uyum saglamasin1 desteklemek i¢in Ogrencilere ve ebeveynlere
danismanlik yapmak ve okulun daha genis bir aga ve yerel topluluga sahip olmasini
saglamak bulunmaktadir (OECD, 2020).

Avrupa Birligi Konseyi'nin (2013) egitimde etkili liderlige iliskin sonuglarinda
da benzer bulgulara ulagilmistir. Elde edilen sonuglara gore 1yi egitim liderleri orgiitleri
icin stratejik bir vizyon gelistirebilen hem 6grenciler hem de 6gretmenler i¢in rol model

olarak hareket eden kisilerdir ve bu bireyler 6grenmeye elverisli, etkili ve ¢ekici bir
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ortam yaratmanin anahtaridirlar. Ayrica giiniimiizde yasanan ekonomik, sosyal ve
kiilttirel gelismeler ile go¢ ve dgrenci hareketliligi yiiziinden okullarda farkli kimlik ve
ozelliklere sahip 0Ogrenci ve Ogretmenler de bulunmaktadir. Dolayisiyla okul
yoneticilerinden bu farkliliklar1 basarili bir sekilde yonetmeleri ve tiim insan
kaynaklarini okulun hedefleri dogrultusunda yonlendirmeleri de beklenmektedir
(Balyer, 2012). Dahasi artik okul liderlerinin ¢evik olmasi ve liderlik uygulamalarini
Ogrencilerin, paydaslarin ve okul sistemlerinin yerel ve kiiresel ihtiyaclarim
karsilayacak sekilde uyarlamasi da esastir (Kin ve Kareem, 2019).

Gortildiigii gibi glinlimiizde okul yoneticilerinden sadece iyi yOnetici olmalar
beklenmemektedir. Yoneticiler artik etkili okul liderliginin, biiyiikk Olgekli egitim
reformunun ve gelismis egitim ciktilarinin anahtar1 olarak goriilmektedirler (OECD,
2008). Alvoid ve Black’e (2014) gore egitim reformlarinin basariya ulagsmasinda okul
yoneticileri kilit bir konumda bulunmaktadir ¢iinkii politika yapicilar egitim
politikasinin yoniinii istedikleri bicimde sekillendirse de okul diizeyinde basarili bir
uygulama olmadan en degerli reformlarin bile basarili olmas1 miimkiin degildir. Baska
bir deyisle, okullarda basarili bir reform yapmak ve 6grenci basarisin ileriye tasimak
icin giliclii okul liderligi sarttir. Bu nedenle okul yoneticilerinin yukarida bahsedilen
beklentileri karsilayabilmeleri i¢in gerekli yeterliklere sahip olmalar1 onemlidir.

Orgiitler artik hizla uyum saglayabilen, becerikli, belirsizliklerle bas edebilen ve
kosullara bagli olmaksizin performans sergileyen kisilere ihtiyag duymaktadir. Bu
ozellikler ise 6grenme ¢evikliginin 6zlinli olusturmaktadir (Gochman ve Storfer, 2014).
McCrea-Dastur (2013) deneyimlerinden &grenen bireylerin kariyerleri boyunca daha
fazla basarili olma egiliminde oldugunu belirtmektedir ¢ilinkii kariyerlerinde basarisiz
olan kisilerin bir¢ogu hatalarim1  kabul etmemekte ve bu hatalarindan ders
ctkarmamaktadir. Oysa 6grenme cevikligi yiiksek bireyler hesap verebilirligi kabul
etmekte, ¢atismalar1 yapici ve savunmaci olmayan bir yaklagimla ele almakta ve basari
icin kendilerine daha fazla firsat vermektedirler. Mitchinson ve Morris (2014)
kariyerlerinde basarili ve basarisiz olan kisiler arasindaki biiyiikk farkliligin
deneyimlerinden 6grenme yetenegi oldugunu vurgulamaktadirlar. Woods (2012) benzer
sekilde gecmis deneyimlerden 6grenme ve bu Ogrendiklerini yeni ve farkli durumlara
uygulayabilme yetenegine sahip bireylerin liderlik rollerinde daha basarili olduklarini
belirtmektedir. Bu nedenle Gochman ve Storfer’a (2014) gore 6grenme ¢evikligi

yonetici bagarisinin en iyi yordayicisidir. Dahasi bu yetenek, yonetici basarisinda zeka
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ve egitimden bile Once gelmektedir. Bu nedenle 6grenme ¢evikligi yoneticilerin
kariyerinde kritik bir rol oynamaktadir (Dai vd., 2013).

Zimriit (2020) tarafindan 23 farkli sektorde c¢alisan katilimcilarla yiiriitiilen
arastirmada O6grenme cevikliginin baglamsal performans iizerinde etkili oldugu ve
isbirlik¢i iklimin 6grenme ¢evikligi ile performans iliskisinde diizenleyici etkiye sahip
oldugu bulunmustur. Yazict (2020) benzer sekilde o6grenme cevikligi ile calisan
performansi arasinda pozitif yonde ve orta diizeyde iliski oldugu sonucuna ulagmistir.
De Meuse (2019) 6grenme cevikligi ile lider basarisi arasindaki iliskinin incelendigi
meta-analiz c¢aligmasinda da Ogrenme ¢evikliginin hem lider performansi hem de
potansiyeli ile arasinda giiclii bir iliski oldugunu gdstermektedir. Ogrenme gevikligi
bireylerin ve Orgiit iyelerinin, orgiit i¢cinde siiregelen bir krizin durgunlugunun
istesinden gelmelerine de yardimci olmaktadir (Lim vd., 2017). Bu yiizden giinlim{iziin
degisen diinyasinda okul liderlerinin sahip olmasi gereken 6nemli niteliklerden birisinin
ogrenme cevikligi oldugu sdylenebilir.

Gilinlimiiziin sosyal ve teknolojik acidan degisen ¢evresinde, okulla ilgili rutin
olmayan kararlarda liderler i¢in yaraticilik da acik bir gereklilik haline gelmektedir
(English, 2006). Casavant ve Cherkowski (2001) iletisim agi olusturma, zaman
yonetimi, insan kaynaklarinin ydnetimi, biitce yonetimi, yetkilendirme/gérevlendirme,
yazi islerinin yonetimi, Orgiit politikasi olusturma, destek sistemi olusturma, sistem
kaynaklarina erisim ve imaj gelistirme gibi bircok becerinin yaraticilik gerektirdigini
belirtmektedir. Bu nedenle aslinda yonetsel liderler, yaratici yonetim siireclerinin temel
tasi olarak goriilmektedir (Yossef ve Rakha, 2017). Dolayisiyla yoneticilerin yonetsel
gorevleri yerine getirirken sergiledigi yaraticilik, Orgiitlerin bagsariya ulasmalar
acisindan O6nem arz etmektedir. O nedenle okul yoneticilerinin yaraticilik becerileri,
okulda yonetsel siireglerin yaratici bir sekilde gergeklesmesi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Sorunlar yaratict bir sekilde tespit edebilme ve ¢ozebilme, basarili bir orgiitte
temel bir beceri olarak goriilmektedir (Griese, 2016). Aksi takdirde ilerleme olmamakta
ve ayni kaliplar siirekli tekrarlanmaktadir (Serrat, 2009). Bu nedenle okulda sorunlarin
etkili bir sekilde c¢oziilmesinde ve yeni uygulamalarin hayata gecirilmesinde
yaraticihigin da Onemli bir rolii oldugu soylenebilir. Ayrica Gupta (2015) okul
yoneticilerinin hem 6grencilerin hem de 6gretmenlerin yaraticiliginin gelistirilmesinde
dolayl1 da olsa bir etkiye sahip oldugunu belirtmektedir. Nitekim Stoll ve Temperley

(2009) de bireylerin yaraticiligini gelistirmek icin gerekli firsatlarin, kosullarin ve
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ortamin okulda yaratici liderler tarafindan olusturulmasi gerektigine vurgu yapmaktadir.
Dolayisiyla okullarda yaraticiligin gelismesinde okul yonetiminin islevi yadsinamaz.
Al-Hajaya ve Al-roud (2011) egitim orgiitlerinde yoneticilerin okullarda
yaraticiligr gelistirmek i¢in dgretmenleri dinleyerek fikirlerini tanitmalari i¢in tesvik
etmesi, Ogretmenler arasinda bilgi ve fikir aligverisinde bulunulmasina ve tartisilmasina
imkan taniyan etkin iletisim yontemlerini bulmasi, 6gretmenleri yaratici diisiinceleri
sunmaya motive etmek i¢in 6zgiirce tartismaya tesvik etmesi, yaratici fikirler i¢in maddi
ve manevi destek sunmasi, yaratici projelere sponsor bulmasi, 6gretmenlere girisimleri
icin firsat tanimasi ve basarisizliklara hosgorii ile yaklagmasi gerektigini belirtmektedir.
Son yillarda ortaya ¢ikan COVID-19 pandemisi okul yoneticileri i¢in dgrenme
cevikligi ve yonetsel yaraticilik becerilerini daha da onemli hale getirmistir. Cilinkii
ogrenme cevikligi ongoriilemeyen sorunlar ve firsatlarla bas etmenin yeni yollarimi
ogrenme esnekligi sagladigi (Swisher, 2014) i¢in son derece énemlidir. Ayrica Smith ve
Riley (2012) tarafindan yapilan ¢alisma ise egitimde kriz durumlarinin yonetiminde
yaraticiliga ihtiya¢ duyuldugunu ortaya koymustur. COVID-19 gibi kriz dénemlerinde
okul liderlerinin, istikrar, siireklilik ve nispeten daha sakin sayilabilecek donemlerdeki
liderlik uygulamalarii sergilemeleri miimkiin degildir. Bu tiir zamanlarda liderlik
etmek, farkli bir rotada ilerleyebilmeyi ve yeni yollar yaratabilmeyi gerektirmektedir
(Harris ve Jones, 2020). Bu ise 6grenme g¢evikligine ve yonetsel yaraticilik becerisine

isaret etmektedir.
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BOLUM 3

YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren-6rneklemi ve ¢alisma grubu, verilerin

toplanmasi ve analizi ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

Arastirmanmin Modeli

Bu aragtirma karma arastirma yontemi ile gergeklestirilmistir. Okul
yoneticilerinin 6grenme cevikliklerinin ve yonetsel yaraticilik becerilerinin tespiti igin
hem nicel hem de nitel verilerden yararlanilmistir. Karma arastirma, nicel ve nitel
yontem veya paradigmalarin karmasi seklinde bir yaklagim olarak ifade edilmektedir ve
bu  yontemle  arastirmaci, kullanacagi  yaklasimlarin  gliglii  taraflarini
birlestirebilmektedir (Balc1, 2015).

Teddlie ve Tashakkori (2015) tarafindan iigiincli yontembilimsel hareket olarak
ifade edilen karma yontem hem nicel hem de nitel yaklasimlarin arastirma sorularinda,
veri toplama ve analiz siireglerinde veya ¢ikarimlarda kullanildigi bir arastirma tiirtidiir.
Bagka ifadeyle karma yontem tek bir calismada ya da ayni fenomeni aragtiran bir dizi
calismada nicel ve nitel verilerin toplanmasini, analiz edilmesini ve yorumlanmasini
icermektedir (Onwuegbuzie ve Leech, 2006). Dolayisiyla bu yontem mevcut arastirma
yaklasimlarii birlestirip arastirma probleminin daha kapsamli bir bicimde ¢oziilmesini
saglamaktadir (Robson, 2017). Bu c¢alismada bulgularin dogrulanmasi ve
cesitlendirilmesi i¢in nicel ve nitel yaklasimlar birlikte kullanilmistir. Ayrica nicel
bulgular1 6rneklerle agiklamak i¢in nitel bulgulardan yararlaniimistir (Bryman, 2006).

Karma yontem arastirmalari (1) paralel/es zamanh, (2) swrali, (3) doniistiiriicii,
(4) ¢ok asamali ve (5) tamamen biitiinlesik karma desenler olarak smiflandirilmaktadir
(Teddlie ve Tashakkori, 2015). Bu arastirmada sirali karma desen kullanilmigtir. Buna
gore calisma birbirini izleyen iki agamada yiiriitiilmiis, dncelikle nicel daha sonra nitel
veriler toplanip analiz edilmistir. Bu kapsamda c¢alisma sirali karma arastirma
desenlerinden aciklayic sirali desen (NIC—» nit) ile yiiriitiilmiistiir (Creswell ve Plano

Clark, 2015). Arastirmanin asamalari Sekil 6’da sunulmustur.
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Sekil 6. Arastirmanin Asamalari

Sekil 6’dan goriildiigii gibi aciklayict sirali desenin ilk asamasi nicel boyuttan
olusmaktadir. Bu asamada arastirmaci tarafindan gelistirilmis Ol¢ekler yardimiyla
ogretmenlerin okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikliklerine ve yonetsel yaraticilik
becerilerine yonelik nicel veriler toplanmistir. Buna gore Ogretmen goriislerine
dayanarak okul yoneticilerinin 6grenme geviklikleri ile yonetsel yaraticilik becerileri ve
bu iki yap1 arasinda anlamli bir iliski olup olmadigi ve bu iliskinin derecesi tespit
edilmeye calisilmistir.

Aciklayic sirali desenin ikinci agamasi olan nitel boyutta ise goriismeler yoluyla
okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikliklerine ve yonetsel yaraticiliklarina iliskin nitel
veriler toplanmistir. Nitel arastirma “katilimcilarin deneyimledikleri durumlar1 daha iyi
tanimlamak icin, betimsel ve agiklayici bir yaklasimla katilimcilarin s6z ve eylemlerini
inceleyen arastirmalar" olarak tanimlanmaktadir (Maykut ve Morehouse, 1994, s. 3).
Dolayisiyla, okul yoneticilerinin giinliik okul islerini yonetirken sergiledikleri yonetsel
yaraticilik becerileri ve 6grenme ¢evikligine iliskin deneyimleri kendi bakis agilarindan

incelenerek ortaya konulmaya ¢alisilmistir.
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Evren-Orneklem ve Calisma Grubu

Bu aragtirmanin nicel boyutu evrenden belirlenmis 6rneklem ile nitel boyutu ise
calisma grubu ile gergeklestirilmistir. Her bir gruba iligkiler bilgiler asagida

agiklanmustir.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin nicel boéliimiintin evrenini 2019 - 2020 6gretim yilinda, Ankara
ilinin dokuz ilgesinde (Altindag, Cankaya, Mamak, Yenimahalle, Etimesgut, Sincan,
Golbasi, Kegioren, Pursaklar) kamu ilkokullarinda gorev yapan &gretmenler
olusturmaktadir. 2018-2019 egitim 6gretim yili Ankara il Milli Egitim Miidiirliigii
Istatistik Subesi verilerine gére Ankara ili merkez ilcelerinde kamu ilkokullarda gorev

yapan evren ve ornekleme alinan 6gretmen sayilar1 Tablo 7°de verilmistir (MEB, 2019).

Tablo 7

Icelere Gore Evren ve Orneklemde Yer Alan Ogretmen Sayilari

Ilgeler Evren Biiyiikliigii (N) Orneklem Biiyiikliigii (n)
1.  Altindag 1425 40
2. Cankaya 1871 53
3. Etimesgut 1475 42
4. Golbast 420 12
5. Kecidren 2545 72
6. Mamak 1912 54
7. Pursaklar 477 13
8. Sincan 1680 47
9. Yenimahalle 1708 48
Ogretmen Toplam 13513 381

Kaynak: Ankara il Milli Egitim Miidiirliigii Istatistik Subesi, 2018-2019.

Tablo 7’den goriildiigii lizere, arastirmanin nicel boliimiiniin hedef evrenini
Ankara’daki kamu ilkokullarinda gorev yapmakta olan dgretmenler olusturmaktadir.
Arastirmanin evreni olan Ankara’nin dokuz ilgesinde kamu ilkokullarinda gérev yapan
13513 $gretmeni ve o = .05 anlamlilik ve %5 hosgorii diizeyinde 381 6gretmenin temsil
edebilecegi varsayilmistir (Anderson, 1990; Akt. Balci, 2015, s. 108). Arastirmada
orneklemin se¢iminde evrendeki alt gruplarin her birisinin evrende gerekli bir sekilde

temsil edilmesi i¢in (Gay, Mills ve Airasian, 2009, s. 127) tabakali 6rnekleme yontemi

95



kullanilmistir. Buna gore Ankara ilinin dokuz ilgesinin her biri bir tabaka olarak ele
alinmis ve tabakalardaki 6gretmen sayilar1 tabakalarin biiyiikliikleri dikkate alinarak
hesaplanmustir. Orneklemde yer alan dgretmenlerin kisisel bilgilerine ait frekans ve

yiizde dagilimlar1 Tablo 8’de sunulmustur.

Tablo 8
Orneklemde Yer Alan Ogretmenlerin Cesitli Degiskenlere Gore Dagilimlar
Degisken Grup f %
Kadin 269 70.6
Cinsiyet Erkek 107 28.1
Kayip veri 5 1.3
Toplam 381 100
On Lisans 21 55
Egitim Durumu L?sans 313 822
Lisansiistii 39 10.2
Kayip veri 8 2.1
Toplam 381 100
25-35 yas 64 16.8
36-45 yas 134 35.2
Yas 46-55 yas 143 375
56 yas ve lizeri 21 55
Kayip veri 19 5.0
Toplam 381 100
1-10 y1l 51 13.4
11-20 yil 139 36.5
Kidem 21 yil ve fizeri 171 44.9
Kayip veri 20 5.2
Toplam 381 100
1-5yil 126 331
6-10 yil 140 36.7
Okuldaki Gorev Siiresi 11-15y1l 60 15.7
16 yil ve lizeri 44 11.5
Kayip veri 11 2.9
Toplam 381 100
Okul  Yéneticisi ile Layl 226 293
Calisma Yilr Syl ve tizeri 135 35.4
Kayip veri 20 5.2
Toplam 381 100
Egitim Fakiiltesi 205 53.8
Mezun Olunan Fakiilte Diger Fakiilteler 100 26.2
Kayip veri 76 19.9
Toplam 381 100

Tablo 8’de gorildigi tizere arastirmada 6rnekleme dahil edilen 6gretmenlerin
269’u kadin iken (%70.6), 107’si erkektir (%28.1). Bes katilimci cinsiyet sorusuna yanit

vermemistir. Egitim durumuna gore 6gretmenlerin 21°i 6n lisans (5.5), 313’1 lisans
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(%82.2), 39°u lisansiistii mezuniyete (%10.2) sahiptir. Sekiz 6gretmen egitim durumu
sorusuna yanit vermemistir. Ogretmenlerin yas dagilimlar incelendiginde, 64 iiniin 25-
35 yas araliginda (%16.8), 134’iiniin 36-45 yas araliginda (%35.2), 143’liniin 46-55 yas
araliginda (%37.5), 21’inin 56 yas ve {lizerinde (%5.5) oldugu goriilmektedir. Yas
sorusuna cevap vermeyen 0gretmen sayist 19’dur. Kidem agisindan ise 1-10 yil arasinda
olan 51 6gretmen (%13.4), 11-20 yil arasinda 139 dgretmen (%36.5), 21 yil ve lizeri
171 oOgretmen (%44.9) bulunmaktadir ve 21 oOgretmen kidem sorusuna yanit
vermemistir. Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin su anda calistiklar1 okuldaki gorev
slirelerine bakildiginda 126 6gretmenin 1-5 yil araliginda (%33.1), 140 6gretmenin 6-10
yil araliginda (%36.7), 60 6gretmenin 11-15 y1l araliginda (%15.7), 44 6gretmenin 16
yil ve tizerinde (%11.5) mevcut okullarinda gorev yaptiklart goriilmektedir. Okuldaki
gorev siiresine iligkin soruya 11 &gretmen yanit vermemistir. Ayrica 6gretmenlerin
226’s1 1-4 yil araliginda (%59.3), 135’1 ise bes yil ve lizeri siirede (%35.4) mevcut okul
yoneticileriyle ¢aligmaktadir, bu soruya yanit vermeyen Ogretmen sayist 20°dir.
Ogretmenlerin 205’i egitim fakiiltesi (%53.8), 100’1 egitim fakiiltesi disindaki diger
fakiiltelerden (%26.2) mezuniyetini almistir. 76 &gretmen mezun olduklari fakiilte

sorusuna yanit vermemistir.

Calisma Grubu

Arastirmanin nitel boyutu, Ankara ilinde gorev yapan 10 ilkokul yoneticisinden
olusan bir ¢alisma grubuyla gerceklestirilmistir. Calisma grubunun belirlenmesinde
amagcli 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Amaglh 6rneklemeden ise maksimum ¢esitlilik
(cinsiyet, kidem ve egitim durumu) Ornekleme tekniginden yararlanilmastir.

Katilimcilarin kisisel bilgilerine ait frekans dagilimina Tablo 9’da yer verilmistir.

Tablo 9
Calisma Grubunda Yer Alan Katilimcilarin Kisisel Bilgilerine Ait Frekans Dagilimi
. Okuldaki
Katilimcilarin L Yoneticilik N C.
Kodlar Cinsiyet Kidem Kidemi Guorev. Egitim Durumu
Stiresi

oY1 Erkek 38 y1l 6 yil 1yl Lisans
0oY2 Erkek 27 yil 25 y1l 5 yil Lisans
0Y3 Erkek 26 y1l 25 y1l 5 yil Lisans

(Devam ediyor)
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Tablo 9 (Devam)
Calisma Grubunda Yer Alan Katilmcilarin Kisisel Bilgilerine Ait Frekans Dagilimi

Katilimcilarin _ Yoneticilik Oku..l daki .

Kodlar Cinsiyet Kidem Kidemi G'(')rev. Egitim Durumu

Stiresi

oY4 Erkek 40 y1l 11 yil 2yl Lisans
0Y5 Kadimn 23 yil 12 y1l 2 yil Yiiksek Lisans
oY6 Erkek 18 yil 6 yil 2 yil Yiiksek Lisans
oY7 Kadin 17 y1il 6 yil 1yl Yiiksek Lisans
oYs Erkek 15 y1l 9 yil 5 yil Yiiksek Lisans
0Y9 Kadin 21 yil 16 y1l 2yl Lisans
0Y10 Erkek 22 yil 19 yil 2 yil Yiiksek Lisans

Tablo 9’a goére c¢alisma grubunda yer alan katilimcilarin i¢ti kadin, yedisi
erkektir. Egitim durumuna gore okul yoneticilerinin besi lisans, besi lisansiistii
mezuniyete sahiptir. Okul yoneticilerinin mesleki kidemleri 17-40 yil arasinda
degisirken, yoneticilik kidemleri de 6-25 yil arasinda farklilasmaktadir. Okul
yoneticilerinin mevcut okullarindaki goérev siireleri ise bir yil ile bes yil arasinda

degiskenlik gostermektedir.

Verilerin Toplanmasi

Ilkokul yéneticilerinin ydnetsel yaraticilik becerilerine ve 6grenme cevikligine
yonelik Ogretmen goriislerini incelemeyi amaglayan bu arastirmada nicel veriler
arastirmaci tarafindan gelistirilen 6lgeklerle, nitel veriler ise yine arastirmaci tarafindan
hazirlanan yar1 yapilandirilmis gériisme formu yardimiyla toplanmistir. Nicel ve nitel
verilerin toplanma siireci ve bu siliregte kullanilan veri toplama araglarinin nasil

gelistirildigi ilgili bagliklar altinda agiklanmaistir.

Nicel Veri Toplama Arag¢larinin Gelistirilmesi

Aragtirmanin nicel asamasi kapsaminda okul yoneticilerinin  6grenme
cevikliklerine ve yonetsel yaraticilik becerilerine iligkin Ogretmen goriislerini
belirleyebilmek i¢in arastirmaci tarafindan iki Olgek gelistirilmistir. Aragtirmaci
tarafindan gelistirilen “Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen
Goriisleri Olgegi” ile “Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Yonelik
Ogretmen Goriisleri Olgegi”nin gecerlik ve giivenirlik calismalar1 343 &gretmenin

katilim gosterdigi 6n uygulama c¢alismasi ile gerceklestirilmistir. Doktora tezi
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kapsaminda hem 6n uygulama hem de ana uygulama verilerini toplayabilmek i¢in Milli
Egitim Bakanlig1 Ankara ili Milli Egitim Miidiirliigii’'nden arastirma izni i¢in basvuruda
bulunulmus ve gerekli izin yazist (Ek-1) alindiktan sonra uygulama gergeklestirilmistir.
Ayrica Ankara Universitesi Etik Kurulu’ndan arastirma i¢in izin alinmistir (Ek-2).

Arastirmanin 6n uygulamasinin ¢alisma grubu, Ankara ilinde bulunan kamu
ilkokullarinda (evrende bulunan ancak drneklemde yer almayan okullar) gérev yapan
ogretmenlerden olusmaktadir. Calisma grubunun belirlenmesinde amacli 6rnekleme
yonteminden yararlanilmistir. Calisma grubuna 2018-2019 &gretim yilinin bahar
doneminde ulasilmistir. Calisma grubu toplam 343 ogretmenden olusmaktadir.
Ogretmenlerin 266’s1 (%77.6) kadm, 76’s1 (%22.2) erkektir. Bir dgretmen (%0.3)
cinsiyet sorusuna cevap vermemistir. Ogretmenlerin 16°s1 (%4.7) énlisans, 2911 lisans
(%84.8), ve 34’1 (%9.9) lisansiistii 6grenim derecesine sahiptir. Katilimcilardan iki kisi
(%0.6) egitim durumu sorusuna yanit vermemistir. Ogretmenlerin kidemleri
incelendiginde 33’1 1-5 y1l, 251 6-10 y1l, 64’1 11-15 yi1l, 60’1 16-20 y1l, 89’u 21-25 yil,
63’10 26 yil ve ilizeri kideme sahiptir. Dokuz 06gretmen kidem sorusuna yanit
vermemistir. Ogretmenlerin yaslar1 ise 22 ile 65 arasinda degismektedir.

Gegerlik ve giivenirlik ¢aligmalar1 kapsaminda veri analizine baslamadan once,
veri setindeki maddelerde kayip veri bulunup bulunmadigi incelenmistir. Tabachnick ve
Fidell (2007, s. 63) degiskenlerin herhangi birisinde %5’ten fazla eksik veri
bulunmamas: gerektigini ifade etmektedir. Yapilan incelemelerde de maddelerde
%S5’ten fazla eksik veri olmadigi saptanmistir. Cokluk ve Kayri’ya (2011) gore
aragtirmaci bagka bilgilere sahip degilse kayip degerlerin atanmasinda ortalama deger
atamak en iyi kestirim yoludur. Bu kapsamda veri setindeki kayip degerlere aritmetik
ortalama degeri atanmistir.

Daha sonra maddelerde tek ve ¢ok degiskenli aykir1 gozlem bulunup
bulunmadig1 incelenmistir. Tek degiskenli aykiri degerleri incelemek igin standardize
edilmis z puanlart hesaplanmistir. Standardize edilmis z puanlarmin biiyiik
orneklemlerde (n>100) -4 ile +4 puan araliginda olmasi Onerilmektedir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012). Buna gore veri setinde z puam1 -4 ve +4 puan
aralig1 disinda kalan 14 aykir1 gézlem veri setinden ¢ikarilmistir. Cok degiskenli aykir
degerler ise Mahalanobis uzaklik degerleri araciligiyla incelenmistir. Bu kapsamda .001
anlamlilik diizeyinde aykir1 deger bulunmadigi belirlenmistir. Verilerin normal dagilim
durumu carpiklik ve basiklik katsayilari ile incelenmistir. Ayrica histogram ve Q-Q

grafikleri de incelenmistir. Buna gore degiskenlerin basiklik ve ¢arpiklik katsayilari +1
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ve -1 araliginda yer almistir. Grafiksel incelemelerde ise her degiskenin normal
dagilima yakin oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla verilerin normal dagilim gdsterdigi
kabul edilmistir. Veriler analize hazir hale getirildikten sonra gegerlik ve giivenirlik
calismalar1 yapilmistir. Her bir dlgegin gegerlik ve giivenirlik analizleri ilgili bagliklar

altinda agiklanmistir.

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriisleri
Olgegi. Literatiirde 6grenme ¢evikligini 6lgmek amaciyla kullanilan dlgme araglarinda
farkli boyutlandirmalar mevcuttur. Lombardo ve Eichinger (2000) 6grenme ¢evikligini
dort boyutlu, De Meuse ve digerleri (2011) bes boyutlu, DeMeuse (2015) yedi boyutlu,
Bedford (2011) ile Juhdi, Pa’wan, Milah ve Hansaram (2012) ise tek boyutlu olarak
yapilandirmistir. Bu arastirmada “Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Y&nelik
Ogretmen Goriisleri Olgegi’ni gelistirirken ilk olarak literatiir taranmis, konu ile ilgili
gelistirilen olgekler incelenmis ve madde havuzu olusturulmustur. Boylece toplam 59
ifadeden olusan Olgek taslagi hazirlanmigtir. Taslak, igerik ve kapsam gecerliligini
saglayabilmek amaciyla tez danigsmani, egitim yoOnetimi ve denetimi, Olgme ve
degerlendirme ile yaratici drama alaninda uzman kisilerin® goriislerine sunulmustur.
Uzman goriigleri arastirmaci ve tez danigmani ile incelenmis ve bazi maddelerin dlgek
taslagindan ¢ikarilmasina, 6lgege yeni baz1 maddeler eklenmesine ve bazi maddelerin
ifadelerinin degistirilmesine karar verilmistir. Yapilan bu diizeltmeler sonrasinda 6l¢ek
taslagi 60 madde olarak yeniden diizenlenmis ve Olce8in kapsam ve goriiniis
gecerliginin saglandigl varsayilmistir.

On deneme igin son hali verilen &lgegin faktdr yapisi dncelikle agimlayict faktor
analiziyle incelenmistir. Olcek taslagi Likert tiiriinde hazirlanmistir. Olgekteki yanit
secenekleri “1-Hi¢ katilmiyorum, 2-Az katiliyorum, 3-Orta diizeyde katilryorum, 4-Cok
katiliyorum, 5-Tamamen katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir. Olgek taslagi bu
haliyle 6n uygulamaya sunulmustur.

Olgegin faktor deseni ortaya koyabilmek igin &ncelikle temel bilesenler analizi
yapilmig; dondiirme yontemi olarak Direct Oblimin secilmistir. Verilerin faktor

analizine uygunlugunu sinamak amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin katsayis1 (KMO) ve

! Prof. Dr. Inayet Aydm, Prof. Dr. Ali Balci, Prof. Dr. Servet Ozdemir, Prof. Dr. Kasim Karakiitiik, Prof.
Dr. Yasemin Kepenekgi, Prof. Dr. Hasan Hiiseyin Aksoy, Prof. Dr. Omay Cokluk, Prof. Dr. Ayse Cakir
IThan, Dog. Dr. Sakir Cinkir, Dog. Dr. Ergiil Demir, Dog. Dr. Ayse Okvuran, Dog. Dr. Pelin Taskin, Aras.
Gor. Dr. Giil Kurum, Aras. Gor. Tugba Gliner Demir, Aras. Gor. Burcu Toptas’a tesekkiir ederim.
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Barlett Kiiresellik Testi sonuglar1 incelenmistir. KMO sayisinin .50’den biiyiik olmasi
veri yapisinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu anlamina gelmektedir (Tavsancil,
2010, 50). Analiz sonucu KMO degeri .981 olarak hesaplanmistir. Buna gore 6rneklem
biiyiikliigiiniin faktdr analizi i¢in uygun oldugu kabul edilmistir. Ayrica Barlett
kiiresellik testi sonucunun anlamli (X (1770=24247,00; p<0.01) oldugu goriilmiistiir.
Buna gore verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigi kabul edilmistir (Cokluk
vd., 2012).

Temel bilesenler analizi sonucunda 6l¢egin 6z degerleri 1’in {izerinde olan dort
faktorden olusan bir yapiyla toplam varyansin %73.473’iinii agikladigi gortilmiistiir.
Faktorlerin dondiiriilmesi sonucunda elde edilen degerlere gére maddelerin dlgekte yer
almasi icin, .45 alt sinir olarak kabul edilmistir (Hair, Anderson, Tatham ve Black,
1995). Bununla beraber birden ¢ok faktorde yer alan bir maddenin ise faktorlerden
birindeki faktor yiikiintin diger faktorlerdeki faktor yiikiinden en az 0.1 kadar biiyiik
olmasi gerekmektedir (Biiylikoztirk, 2012). Bu kapsamda bazi maddelerin binisik
oldugu goriilmistiir. Buna gore bu maddeler analizden sirayla ¢ikarilarak analizler
yenilenmistir. Yapilan analizler sonrasi 20 madde (m3, m8, m21, m26, m27, m28, m31,
m32, m36, m37, m39, m43, m49, m50, m52, m53, m54, m55, m58, m60) analiz disinda
birakilmistir.

Binisik maddeler c¢ikarildiktan sonra tekrarlanan temel bilesenler analizi
sonucunda, 6l¢egin 6zdegeri 1’in iizerine ii¢ faktorlii bir yapiya doniistiigli goriilmiistiir.
Faktorlerin toplam varyansa katkilarinin birinci faktor i¢cin %65.407, ikinci faktor igin
%4.503, iiglincii faktdr icin ise %3.658 oldugu goriilmiistiir. Ug faktdriin varyansa
yaptiklar1 toplam katki ise %73.568 olarak bulunmustur. Birinci faktoriin yalniz basina
degiskenin %65’ini tek basina agiklamasi ve birinci faktoriin 6zdegerinin ikinci ve
ticlincii faktoriin 6zdegerinin alti katindan fazla olmasi 6lgegin tek faktorlii ancak ¢ok
bilesenli bir yap1 gosterdigine isaret etmektedir. Bilesen, ayr1 ayr1 toplanabilen ve ayni
zamanda birbiriyle toplanabilen ozellik iken, faktdr farkli o6zelliklerinden dolay1
toplanamayan ayrik ozellik olarak ifade edilmektedir. Buna gore bilesenli yap1 ayni
yapinin bir parcgasi olan ve ister ayr1 ayr1 ister tek basina yorumlanabilen yapilar olarak
belirtilmektedir. Diger bir deyisle, bilesenli yapilarda hem her bilesen kendi icinde
toplanip yorumlanabilmekte hem de birkagi beraber toplanip yorumlanabilmektedir
(Erkus, 2012). Ayrica yamag-birikinti grafigi (screen plot) de incelenmis, modelin
grafigi Sekil 7°de sunulmustur.
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Scree Plot
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Sekil 7. Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriisleri Olcegi
Yamag-Birikinti Grafigi

Sekil 7°de yamag-birikinti grafiginden birinci faktérden sonra yiiksek ivmeli bir
diisiis oldugu gériilmektedir. Olgegin tiimiine ait Cronbach Alpha giivenirlik
katsayisinin .986 olmasi da maddelerin olduk¢a homojen bir yapida oldugunu
gostermektedir c¢linkii Olgegin i¢ tutarliligl yiiksekse tek faktorlii ¢ok bilesenli
yapilardan s6z edilebilmektedir (Erkus, 2012). Dolayisiyla 6lgegin tek faktorlii, ii¢
bilesenli bir yapida oldugu kabul edilmistir. Olcek, bu faktdr yapisiyla toplam 40
maddeden olusmaktadir. Bilesenlerde yer alan maddeler dikkate alinarak birinci bilesen
degisim ve sonug ¢evikligi, ikinci bilesen zihinsel ¢eviklik ve {igiincii bilesen insan
iliskilerinde ¢eviklik olarak isimlendirilmistir. Temel bilesenler analizi sonucu
maddelerin bilesenlere verdigi faktor yiik degerleri ve diizeltilmis madde toplam

korelasyonlar1 Tablo 10’da verilmistir.
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Tablo 10

Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriisleri Olgegi
Dondiiriilmiis Temel Bilesenler Analizi Sonuclar

5. LEE
£EE25 EoE
ELS =R 5
EEEEEEE
S5 =A 238 2

= A8 9
- S

1. Bilesen: Degisim ve Sonug¢ Cevikligi
m33  Okul yonetimi ile ilgili mevcut is ve islemleri siirekli sorgulayip, 604 867

daha iyi yollar ortaya koymaya ¢aligir.

m34  Okul i¢in olumlu sonuglar olabilecek riskleri ¢cekinmeden alir. .556 167

m35 Egitimde yasanan degisim ve gelisimlere gbre okulun stratejik

. .638 .828
planin1 giinceller.
m38 Okulda yeni Ogretim yontem ve teknolojilerinin kullanilmasini
. .746 817
tesvik eder.
m40  Yeni teknolojik araglar1 (tablet, akilli tahta vb.) kendisi de etkili bir
: 732 .768
sekilde kullanilir.
m41  Ogretmenlerin yeni teknolojileri kullanabilmeleri igin 6grenme
y 784 .800
olanaklar1 saglar.
m42  Egitim programiin ¢evrenin ihtiyaglarina gore diizenlenmesi i¢in
= 728 .820
girisimde bulunur.
m44  Egitim programlarinda yasanan degisimlerde Ogretmenlere gerekli
“ . g 762 .824
destegi (seminer, kaynak vb.) saglar.
m45  Okulda 6grenmeyi destekleyici ortamlari daha etkili kullanimi igin
. 733 .850
diizenlemeler yapar.
m46  Ogretmen ve dgrencilerde yiiksek basar1 beklentisi olusturur. 146 .705
m47  Okulun, icinde bulundugu kosullar altinda en yiiksek basariya 769 807
ulagmasini saglar. ' '
m48  Her egitim-6gretim donemi sonunda okulun hedeflerine ne kadar 692 773

ulasip ulasmadigini 6gretmenlerle birlikte tartigir.

m51  Ogrencilerin gelisimine yardimc olmak icin dgretmenlere her tiirlii
destek vererek ders dis1 egitici etkinlikler (tiyatro, sergi, gezi gibi)  .588 765
diizenlenmesi i¢in ¢aba gdsterir.

m56  Ogretmenler egitim-6gretim stirecinde bir giicliikle
karsilastiklarinda, onlarin bu durumun istesinden gelerek hedefe  .591 .873
ulagmalarinm saglar.

m57  Okulda bir sorun ¢oziildiikten sonra neden basarili ya da basarisiz

olduklarini 6gretmenlerle birlikte sorgular. 603 821

m59  Okulla ilgili yaptigi1 islerde yasanan basarisizliklar karsisinda
.688 .861
yilmadan denemeye devam eder.

Aciklanan Varyans: %65.407, Ozdegeri: 25.58, Cronbach’s Alpha = .97

2. Bilesen: Zihinsel Ceviklik

ml Yeni bilgiler 6grenmeye agiktir. .667 762

m2 Yapilan hatalar1 birer 6grenme firsat1 olarak degerlendirir. 670 .756

m4 Diizenli olarak  konferans-seminerlere  katilarak  bilgilerini 628 724
giincellemeye 6zen gosterir. ' '

m5 Egitimle ilgili degisme ve gelismeleri bizlerle tartigir. .656 .790

(Devam ediyor)
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Tablo 10 (Devam)

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Gériigleri Olgegi
Dondiiriilmiis Temel Bilesenler Analizi Sonuclar
£ 455
E-2 8¢
SEC 288
A S
2. Bilesen: Zihinsel Ceviklik
m6  Toplant1 ya da sohbet esnasinda kendisi i¢in yeni olan
. .580 752
bir kavrami duyarsa, anlamimn sorar.
m7 O”kulda yeni bir sorun ortaya ciktiginda hemen 634 831
¢ozmeye caligir.
m9 Sorunlar1 analiz ederken daha Once diisiiniilmemis
727 793
ayrmtilari yakalar.
m10 “Neden, nasil” gibi sorular sorarak olaylar arasinda
. .730 .815
iliski kurmaya caligir.
m1l Belirsizlik, mevzuat bosluklar1 vb. bulunan
. M .673 .786
durumlarda kolayca ¢6ziim iiretir.
m12 Okuldaki karmagik sorunlar etkili bir sekilde ¢ozer. .738 .832
ml13 Acil ¢6ziim bekleyen sorunlara deneyimlerini
=S 707 .831
kullanarak hizlica ¢6ziim tiretir.
ml1l4 Okulda uzun zamandir bekleyen, c¢oziilememis
. .750 792
sorunlara yeni ¢6ziim yollari sunar.
m15 Kendl goriis ve diislinceleri ile bagkalarini kolayca 702 767
ikna eder.
Aciklanan Varyans: %4.503, Ozdeger: 1.88, Cronbach’s
Alpha = .96
3. Bilesen: Insan iliskilerinde Ceviklik
m16 Okuldaki 6gretmenlerle dostca iliskiler gelistirir. 741 75
ml17  Farkl goriis ve diisiinceye sahip 6gretmenlerle uyum
. 713 .804
icinde ¢aligir.
m18 Okuldaki tiim paydaslara (6gretmen, Ogrenci, veli,
R .681 797
...) Onyargili davranmaktan kaginir.
m19 Farkliliklara (1rk, dil, din vb.) sayg1 gosterir. .650 .750
m20 Empati kurarak o6gretmenlerin duygu ve
o . . .631 .838
diisiincelerini anlamaya c¢aba gosterir.
m22 Paydaslarin sorunlarini i¢tenlikle dinler. .769 792
m23 Tum pa.l}{da.slar i¢in ihtiya¢ duyduklarinda 735 743
erisilebilirdir.
m24  Okulda gorevleri adil bir sekilde dagitir. 125 JA75
m25 Okulda demokratik bir ¢alisma ortaminin
. . 731 .815
olusmasi icin ¢aba gdsterir.
m29  Elestiri almaya/dinlemeye isteklidir. .632 784
m30 Okulda paydaglarin dilek, sikayet ve 640 824

isteklerini iletmelerine olanak saglar.

Aciklanan Varyans: %3.658, Ozdegeri: 1.46, Cronbach’s Alpha = .97

Olgek Toplam Agiklanan Varyans: %73.568, Cronbach’s Alpha =.986
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Tablo 10°dan anlasilacagi gibi Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine
Yonelik Ogretmen Goriisleri  Olgegi’nin  agimlayici  faktér analizi  sonucunda
%73.568’lik agiklanan toplam varyansla tek faktorlii {i¢ bilesenli bir yapiya sahip
oldugu goriilmiistiir. Buna gore birinci bilesen olan degisim ve sonug¢ cevikligi 16
maddeden olugmaktadir ve bu bilesendeki maddelerin faktor yiikleri .556 ile .784
arasinda, madde toplam korelasyonlar1 ise .705 ile .873 arasinda degismektedir. Zihinsel
ceviklik olarak adlandirilan ikinci bilesen 13 maddeden olusmaktadir. Bu bilesende
maddelerin faktor yiikleri .580 ile .750 arasinda, madde toplam korelasyonlar1 ise .724
ile .832 arasinda deger almaktadir. Toplam 11 maddeden olusan insan iliskilerinde
ceviklik bileseninde ise maddelerin sahip oldugu faktor yiikleri en diisiik .631, en
yiiksek ise .769 olarak deger almaktadir. Ugiincii bilesen olan bu bilesende maddelerin
diizeltilmis madde toplam korelasyonlari .743 ile .838 arasinda degismektedir. Olgegin

bilesenler arasi korelasyon matrisi ise Tablo 11’de sunulmustur.

Tablo 11

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriisleri Olgegi Bilesen
Korelasyon Matrisi

Bilesenler Zihinsel Insan Iliskilerinde Degisim ve Sonug
Ceviklik Ceviklik Cevikligi

Zihinsel Ceviklik 1.00

Insan Iliskilerinde Ceviklik .83* 1.00

Degisim ve Sonug 83* 82% 1.00

Cevikligi

Olgek Toplam 94* .93* .95*

Tablo 11’de goriildiigi gibi 6lgegin bilesenlerle ve bilesenlerin birbiri ile
arasinda yiiksek diizeyde pozitif ve anlamhi iliski bulunmaktadir. Korelasyon
katsayilarin yiiksek ve anlamli olmasi 6lgegin tek faktorlii ve ¢ok bilesenli bir yapi
oldugunu da kanitlamaktadir (Capri, 2006). Ayrica her bir bilesenin tiim Olgekle
korelasyonunun birbirleriyle olandan daha yiiksek olmasi da yapinin tek faktorli cok
bilesenli olduguna isaret etmektedir (Erkus, 2012). Bir 6l¢egin giivenilir olabilmesi igin
Cronbach Alpha katsayisinin .70’inin iizerinde, madde toplam korelasyonlarinin ise
.30’unun {izerinde olmasinin gerekli oldugu (Biiyiikoztiirk, 2012) dikkate alindiginda
Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriisleri Olgegi’nin

giivenilir bir 6l¢ek oldugu soylenebilir.
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Olgegin faktor yapisi agimlayici faktdr analiziyle ortaya konulduktan sonra, ilgili
yapinin dogrulugunu test etmek amaciyla birinci diizey ve ikinci diizey dogrulayici
faktor analizi yapilmistir. Dogrulayici faktor analizi AMOS programi ile yapilmistir.
Dogrulayict faktdr analizinde modelin dogrulugunu sinamak amaciyla uyum iyiligi
istatistiklerinden yararlanilmaktadir. Kline (2011) modelin dogrulugu test edilirken ki
kare (x?), RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), CFI (Comparative fit
index) ve SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) degerlerinin mutlaka
raporlanmasi gerektigini belirtmektedir. Uyum 1iyiligi istatistikleri iki temel kategoride
siniflandirilmaktadir. Bunlardan ilki mutlak uygunluk o6l¢iitleridir ve bu kapsamda
incelenen uyum iyiligi istatistikleri x2, x%df, RMSEA ve GFI degerleridir. Ikinci
kategoride ise karsilastirmali uyum iyiligi istatistikleri yer almaktadir ve CFI, TLI
(Tucker—Lewis index) ve NFI (Normed fit index) degerleri bu kategori altinda ele
alimmaktadir (Yaslioglu, 2017).

Dogrulayici faktor analizinde en fazla kullanilan uyum iyiligi 6l¢iitlerinden biri
olan x? degeri genellikle ampirik olarak bulunan bir dagilim ile sifir (null) hipotezine
dayanarak olusturulan dagilim arasindaki farki ifade etmektedir. Ki kare ampirik olarak
bulunan bir degerin istatistiksel onemini belirlemek icin kullanilabilir, ancak modelin
tutarsizligini ifade etmek i¢in uygun degildir. Dolayisiyla bu deger her zaman serbestlik
derecesi (sd) ve orneklem biiyiikliigii agisindan degerlendirilmelidir. Bu sebeple bir¢ok
arastirmact x%/sd oranimi raporlamaktadir (Prudon, 2014). Hoe (2008) da x? degeri
orneklem biiyiikliigiinden ¢ok etkilendigi i¢in model uyumu degerlendirilirken x?/sd
oraninin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. x%/sd oranimin ii¢ ve iicten kiigiik
olmast iyi uyumu, besten kii¢iik olmasi ise kabul edilebilir uyuma isaret etmektedir.
RMSEA degeri ise .05 ve daha kiiciik bir deger araliginda ise iyi uyumu, .08 ve daha
kiiciik bir degerde ise kabul edilebilir uyumu gostermektedir (Meydan ve Sesen, 2015).
Mutlak uygunluk 6l¢iitlerinden GFI degerinin .95 ve iistiinde olmas1 miikkemmel uyuma
isaret etmektedir (Stimer, 2000). Ancak GFI degerinin .90 ve iistiinde degere sahip
olmasi iyl uyum, .85 ve tistiinde degere sahip olmasi ise kabul edilebilir uyum olarak da
yorumlanmaktadir (Meydan ve Sesen, 2015). Simon ve digerleri (2010) ise GFI
degerinin .80 iistiinde olmasmin yeterli oldugunu savunmaktadir ¢iinkii bu degerler
Kline’in (2011) da ifade ettigi iizere tipk1 x? degeri gibi 6rneklem biiyiikliigiine gore
degismektedir. Bu modelde x%/sd=3.29, RMSEA=.06 ve GFI=.82 olarak bulunmustur.

Dolayisiyla bu degerler modelin kabul edilebilir oldugunu gostermektedir.
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Kargilagtirmali uyum 1yiligi istatistiklerinden CFI, TLI ve NFI degerlerinin
genellikle .95 ve iistli olmasinin 1yl uyuma isaret ettigi vurgulansa da (Schreiber, Nora,
Stage, Barlow ve King, 2006), bu degerlerin .90 ve {istii olmasinin da yeterli oldugunu
ifade eden arastirmacilar bulunmaktadir (Kline, 2011; Siimer, 2000). Bu modelde
CFI=.95, TLI=94 ve NFI=.92 olarak hesaplanmistir. Kline (2011) tarafindan
raporlastiritlmasi mutlaka gerekli istatistiklerden biri olarak ifade edilen SRMR, evren
ile ornekleme ait kovaryans matrisleri arasindaki artik kovaryans ortalamasina isaret
etmektedir (Cokluk vd., 2012). Bu degerin .08 veya daha diisiik olmasi iyi uyumu
gostermektedir (Hu ve Bentler, 1999). Bu modelde SRMR degeri .02 olarak
hesaplanmistir. Dolayistyla hem mutlak uygunluk 6lg¢iitleri hem de karsilagtirmali uyum
iyiligi sonuglar1 agisindan test edilen modelin dogrulandigi sonucuna ulasilabilir.
Modelin birinci dogrulayict faktor analizi sonrasi standardize edilmis katsayilari Ek-

3’te, ikinci diizey DFA modeli Ek-4’te sunulmustur.

Okul Yéneticilerinin Yonetsel Yaraticthk Becerilerine Yénelik Ogretmen
Goriisleri Olgegi. Okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik
Ogretmen goriislerini  belirlemek amaciyla arastirmaci tarafindan bir dlgek
gelistirilmistir. Literatiir ve gelistirilmis olan oOl¢ekler incelenerek 38 ifadeden olusan
madde havuzu olusturulmustur. Olgek taslagi, icerik ve kapsam gecerliligini
saglayabilmek amaciyla tez danismani, egitim yonetimi, olgme ve degerlendirme ile
yaratict drama alaninda uzman kisilerin? goriislerine sunulmustur. Uzman gériisleri
arastirmacit ve tez danigmaniyla incelendikten sonra bazi maddelerin ifadelerinin
degistirilmesine karar verilmis ve 38 madde olarak 6l¢ek taslagina son sekli verilmistir.
Boylece dlgegin kapsam ve goriiniis gegerliginin saglandig1 varsayilmustir.

Olgek taslag Likert tiiriinde hazirlanmistir. Olgekteki yanit segenekleri “1-Hig
katilmiyorum, 2-Az katiliyorum, 3-Orta diizeyde katiliyorum, 4-Cok katiliyorum, 5-
Tamamen katiliyorum” seklinde derecelendirilmistir. Olgek taslagi bu haliyle 6n
uygulamaya sunulmus ve faktor yapisi agimlayici faktor analiziyle incelenmistir.

Temel bilesenler analizine baslamadan Once verilerin faktér analizine

uygunlugunu sinamak amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Barlett Kiiresellik Testi

2 Prof. Dr. Inayet Aydm, Prof. Dr. Ali Balc1, Prof. Dr. Servet Ozdemir, Prof. Dr. Kasim Karakiitiik, Prof.
Dr. Yasemin Kepenekgi, Prof. Dr. Hasan Hiiseyin Aksoy, Prof. Dr. Omay Cokluk, Prof. Dr. Ayse Cakir
IThan, Dog. Dr. Sakir Cinkir, Dog. Dr. Ergiil Demir, Dog. Dr. Ayse Okvuran, Dog. Dr. Pelin Taskin, Aras.
Gor. Dr. Giil Kurum, Aras. Gor. Tugba Gliner Demir, Aras. Gor. Burcu Toptas’a tesekkiir ederim.
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degerleri incelenmistir. KMO degerinin .982 olarak bulunmasi ve Barlett kiiresellik testi
sonucunun anlamli (x%703=18439,405; p<0.01) ¢ikmasi verilerin faktor analizine uygun
oldugunu gostermektedir. Temel bilesenler analizi sonucunda 6lgegin 6z degerleri 1’in
izerinde olan iki faktorden olusan bir yapiyla toplam varyansin %75’ini acikladigi
goriilmistlir. Bu kapsamda bazi1 maddelerin binisik oldugu goriilmiistiir. Buna gore bu
maddeler analizden sirayla ¢ikarilarak analizler yenilenmistir. Yapilan analizler sonrasi
14 madde (m4, m5, m6, m12, m14, m16, m19, m24, m25, m27, m29, m30, m31, m35)
analiz disinda birakilmistir. Maddeler analizden ¢ikarildiktan sonra 6l¢egin tek faktorlii
yap1 gosterdigi goriilmiistiir.

Maddeler c¢ikarildiktan sonra yenilenen temel bilesenler analizi sonrasinda
Olcegin 6zdegeri 1’in lizerine olan tek faktorlii bir yapiya doniistiigii goriilmiistiir.
Yamag-birikinti grafigi (screen plot) de dlgegin tek faktorlii bir yapiya sahip oldugunu
gostermektedir. Modelin grafigi Sekil 8’de sunulmustur.

Scree Plot
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Tek faktorlii dlgegin agikladigr toplam varyans %74.385 olarak bulunmustur.
Olgek, bu faktdr yapisiyla toplam 24 maddeden olusmaktadir. Temel bilesenler analizi
sonucu maddelerin bilesenlere verdigi faktor yiik degerleri ve diizeltilmis madde toplam

korelasyonlar1 Tablo 12°de verilmistir.
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Tablo 12

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Yonelik Osretmen Goériisleri
Ol¢egi Dondiiriilmiis Temel Bilesenler Analizi Sonuglart
S5 EZES
§% 3883
L9 S2p¢ 8
£ AT T8
ml Kisa bir siire icinde bir konuya iliskin ¢ok sayida fikir {iretir. 877 .865
m2 Okuldaki sorunlar1 analiz ederken, bircok olasi nedeni hizlica
.866 .852
siralar.
m3 Okulda yeni bir sorunla karsilasildiginda aninda bir¢ok ¢6ziim 892 881
secenegi Uretir. ' '
m7 Olaylara ve sorunlara farkli agilardan bakar. 874 .861
m8 Okulda siirdiiriilen egitim faaliyetlerine yonelik yeni bakis agilar
C o .890 .878
gelistirir.
m9 Yonetsel igleri yerine getirirken bir 6nceki yonetimin yaptiklarini
. .703 .682
birebir uygulamaz.
m10  Bir sorunun nedenini farkli agilardan irdeleyecek sorular sorar. .888 877
mll Okulda standart uygulamalari izlemek yerine, islerin daha iyi
8 .893 .882
yapimasini saglayacak farkli yollar kullanir.
m13  Okul paydaslarindan gelen farkl fikir ve 6nerilerden yararlanmaya 854 841
calisir. ' '
m15 “Her seyi ben bilirim, en dogrusunu ben yaparim” yaklagiminda
et g 167 .748
degildir.
ml17  Okulda kimsenin aklina gelmeyen 6zgiin fikirler ileri siirer. .884 .873
m18 Okulda daha 6nce yapilmamis caligmalar yaptirir. .843 .830
m20  Okuldaki sorunlarin ¢oziimiinde farkli, alisilmadik yontemler 855 842
uygular. ' '
m21  Okulda bagkalarinin géremedigi firsat ve olanaklar1 (¢alisanlarin
N R 877 .867
ozel yetenekleri gibi) kesfeder.
m22  Okulun i¢inde bulundugu cevreyi de dikkate alarak 6zgiin projeler 880 869
uretir. ' '
m23  Yaptidi ¢calismalar diger okul miidiirleri tarafindan 6rnek alinir. .850 .836
m26  Fikirlerini baskalarinin 6nerdigi fikirlerle kiyaslayip farkliliklarini
.886 .875
ortaya koyar.
m28 Okulda ilk defa yapilacak etkinlikleri en kiiciik ayrintiy1 bile
.881 .869
atlamadan planlar.
m32  Onerdigi fikir ve projelerin gercekci olmasina dikkat eder. .888 .875
m33  Fikirlerini okulda kolaylikla uygular. .850 .834
m34  Yeni plan ve uygulamalariyla okulun hedeflerine ulagsmasina
.882 .868
yardimci olur.
m36 Okulda yaptig1 ¢alismalarla toplumda okula yonelik olumlu imaj
.898 .886
olusturur.
m37  Okulun fiziksel ortamlarmmda yaptigi1 yeni degisikliklerle okulu 862 847
egitim-Ogretim faaliyetleri agisindan daha kullanigh duruma getirir. '
m38 Bagka okullarda gordiigii 6zglin uygulamalar1 kendi okuluna 834 818

uyarlar.

Aciklanan Varyans: %74.385, Ozdegeri: 17.68, Cronbach’s Alpha = .985
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Tablo 12’ye gore Okul Yoneticilerinin Ydnetsel Yaraticilik Becerilerine Y 6nelik
Ogretmen Goriisleri Olgegi toplam 24 madde ile tek faktorlii bir yap1 gdstermektedir.
Maddelerin faktor yiikleri .703 1ile .898 arasinda, diizeltilmis madde toplam
korelasyonlari ise .682 ile .886 arasinda degismektedir. Olgegin giivenirlik analizi i¢in
hesaplanan Cronbach Alpha katsayis1 ise .985 olarak bulunmustur. Dolayisiyla tek
faktorli bu yapinin giivenilir oldugu ifade edilebilir.

Tek faktorlii bir yapi1 olarak ortaya konan Okul Yoneticilerinin Yonetsel
Yaraticilik Becerilerine Yonelik Ogretmen Gériisleri Olgegi’nin dogrulugunu sinamak
icin dogrulayic1 faktor analizi yapilmistir. Dogrulayict faktdr analizinden elde edilen
uyum iyiligi istatistikleri incelenerek modelin uyumu degerlendirilmistir. Bu kapsamda
modelin istatistikleri x*/sd=4.98, RMSEA=.08, GFI=.83, CFI=.96, TLI=.95, NFI=.95 ve
SRMR=.019 olarak bulunmustur. Dolayisiyla bu degerlere gore agimlayic1 faktor
analizi ile elde edilen tek faktorlii modelin dogrulandig1 sdylenebilir. Olgekte uyum
iyiligi istatistiklerini iyilestirmek adina bazi maddelerde modifikasyon yapilma geregi
duyulmustur. Bu maddelerin literatiir kapsaminda Olgekte tutulmasinin daha uygun
olduguna karar verildiginden maddelerin ¢ikarilmasi yerine modifikasyon yapilma yolu

tercih edilmistir. Modelin standardize edilmis yol katsayilar1 Ek-5’te sunulmustur.

Nitel Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi

Arastirmanin nitel verileri ¢alisma grubuyla yapilan goriismeler araciligiyla
toplanmistir. Bu kapsamda Oncelikli olarak arastirmaci tarafindan yari yapilandirimis
bir goriisme formu gelistirilmistir. Hazirlanan gériisme form taslagi kapsam gecerliligi
icin uzman goriisiine sunulmustur. Uzmanlardan® gelen goriisler tez danismani ile
incelenerek goriisme formuna (EK-6) son hali verilmistir.

Yari-yapilandirilmis goriisme formuna son hali verildikten sonra sorularin
anlasihirhigint test etmek tizere iki okul yoneticisi ile 2019-2020 egitim Ogretim
doneminde pilot goriisme yapilmistir. Pilot goriismenin gerceklestirildigi iki okul
yoneticisinin cinsiyeti erkek, mesleki kidemleri 32 yil ve 15 yil, yoneticilik kidemleri
ise sirastyla 19 y1l ve dokuz yildir. Mevcut gorev yaptiklart okullarda ise birisi iki yil,

digeri dort yildir yonetici olarak bulunmaktadir. Pilot goriismeler sonucunda sorularin

3 Prof. Dr. Inayet Aydm, Prof. Dr. Ali Balci, Prof. Dr. Servet Ozdemir, Prof. Dr. Yasemin Kepenekei,
Dog¢. Dr. Sakir Cinkir, Do¢. Dr. Pelin Taskin, Aras. Gor. Dr. Giil Kurum, Aras. G6r. Dr. Nuriye
Karabulut, Aras. Gor. Tugba Giiner Demir, Aras. Gor. Burcu Toptag’a tesekkiir ederim.
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anlagilir oldugu goriilmiis ve tezin nitel asamasinin goriismelerine 2020-2021 egitim
Ogretim doneminde baslanmustir. Goriismeler i¢in Oncelikle okul yoneticilerinden
randevu alinmis ve belirlenen tarithte okul yoneticisinin gorev yaptigi okula gidilerek
gorismeler gerceklestirilmigtir.  Katilimcilara  Oncelikle arastirmanin  amagclar
aciklanmisg ve arastirmaya katilimlar i¢in onaylarit alinmistir. Goriigmeler esnasinda
katilmcilardan izin alinarak ses kaydi yapilmistir. Ses kaydma izin vermemesi
durumunda katilimcilarin goriisleri not alinarak tutulmustur. Bu kapsamda alti okul
yOneticisinin goriisleri ses kaydi ile alinirken, dort okul yoneticisinin gorisleri not
alarak kaydedilmistir. Arastirmaci gorlisme formunda yer alan sorular sirasiyla okul
yOneticilerine sormus ve bazi durumlarda “Bu konuya yonelik 6rnek verebilir misiniz?”

sorusuyla daha detayli ve somut bilgiler elde etmeye ¢alismistir.

Verilerin Analizi

Karma arastirma yontemiyle gergeklestirilen bu tezin verilerinde hem nicel hem
de nitel veri analiz tekniklerine basvurulmustur. Nicel verilerin analizinde; kisisel
bilgilerin betimlenmesinde frekans ve yiizde dagilimlarindan yararlamlmistir. Olgek
gelistirme siirecinde agimlayic1 ve dogrulayici faktor analizinden yararlanilmis ve bu
siirecte SPSS (Sosyal Bilimler Igin Istatistik Paket Programi) ve AMOS (Analysis of
Moment Structures) programlarindan yararlanilmistir.

Ana uygulamada katilimcilarin  6lgek maddelerine verdikleri yanitlarin
degerlendirilmesinde aritmetik ortalama ve standart sapma, goriisler arasinda
degiskenlere gore anlamli farklilik olup olmadigmin tespitinde ise t-testi, Kruskal
Wallis H testi ve tek yonlii varyans analizi gibi fark analizlerden yararlanilmustir.
Ogretmenlerin 6lgek maddelerine verdikleri yanitlarin aritmetik ortalama puanlarina
yonelik  degerlendirilmesinde  “1.00-1.79=Hi¢  katilmiyorum”,  “1.80-2.59=Az
katiliyorum”, “2.60-3.39=Orta diizeyde katiliyorum, “3.40-4.19 =Cok katiliyorum”,
“4,20-5.00=Tam katiliyorum” araliklar1 kullanilmistir. Fark analizlerinden parametrik
ya da non-parametrik testlerden hangilerinin kullanilacaginin belirlenmesinde verilerin
normal dagilim gosterip gostermedigi incelenmistir. Verilerin normal dagilim gosterip
gostermedigi carpiklik ve basiklik katsayilari ile incelenmistir. Buna gore degiskenlerin
basiklik ve carpiklik katsayilar1 +1 ve -1 aralig1 goz oniine alinarak degerlendirilmistir.

Ayrica histogram ve Q-Q grafikleri de incelenmistir.
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Okul yoneticilerin 6grenme ¢evikligi ile yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik
Ogretmen goriisleri arasindaki iliskinin diizeyi ve yoniinii agiklamak i¢in Pearson
momentler carpimi korelasyon katsayist hesaplanmistir. Korelasyon katsayisinin
yorumlanmasinda “0.00-0.25= Cok zayif’, “0.26-0.49= Zayif”, “0.50-0.69= Orta”,
“0.70-0.89= Yiiksek, 0.90-1.00= Cok yiiksek™ araliklar esas alinmistir. Nicel verilerinin
analizinde SPSS programindan yararlanilmistir. Anlamlilik diizeyi .05 olarak kabul
edilmistir.

Veri analizine baglamadan Once verilerin analize uygun hale getirilmesi
kapsaminda oncelikle veri setinde eksik veri olup olmadig1 incelenmistir. Veri setinde
degiskenlerin herhangi birisinde %5’ten fazla eksik veri olmadigi saptanmigtir
(Tabachnick ve Fidell, 2007). Kayip degerler, aritmetik ortalama degeri atanarak
tamamlanmistir. Daha sonra maddelerde tek ve ¢ok degiskenli aykir1 gozlem bulunup
bulunmadigi incelenmistir. Tek degiskenli aykiri degerleri incelemek igin standardize
edilmis z puanlarina hesaplanmigtir. Buna gore veri setinde standardize edilmis z
puanlarinin -4 ile +4 puan araliginda oldugu goriilmiistiir (Cokluk vd., 2012). Cok
degiskenli aykir1 degerlerin incelenmesinde ise Mahalanobis uzaklik degerleri
incelenmistir. Buna gore .001 anlamlilik diizeyinde aykiri deger bulunmadigi
belirlenmistir.

Arastirmada toplanan nitel verilerin analizinde betimsel analiz yOntemi
kullanilmistir. Nitel arastirmalarda arastirmaci daha onceden belirledigi temalara gore
kodlama yapabilecegi gibi verilerden ortaya c¢ikan kavramlara gore de kodlama
yapabilir (Strauss ve Corbin, 1998). Bu calismada verilerden elde edilen kavramlara
gore kodlamalar yapilmistir. Gorliismelerden elde veriler oncelikle transkript edilerek
analize hazir hale getirilmistir. Verilerin analizinde Nvivo 10 programindan
yararlanilmistir. Bu kapsamda transkript edilen veri dosyalari Nvivo programina
yiiklenmis ve her bir dosya sirayla agilarak veriler kodlanmistir. Daha sonra kodlar bir
araya getirilerek ortak temalara indirgenmistir. Verilerin sunumunda tablolardan
yararlanilmis ve temalara iliskin frekans dagilimlarina yer verilmistir. Yildirim ve
Simsek’e gore (2013) arastirmanin giivenirligini artirmak, yanlihigi azaltmak, ortaya
cikan kategoriler arasinda karsilagtirma yapmak ve kiiciik Olcekli bir arastirma
sonuglarini anket gibi araglarla daha genis 6rneklemlerde nicel yontemlerle sinanmak
gibi avantajlar1 nedeniyle nitel verinin sayisal analizi yapilabilmektedir. Bu kapsamda

da nitel bulgular sunulurken temalara iliskin frekans dagilimlarindan yararlanilmistir.
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Arastirmanin  nitel boyutunun gecerliligini saglayabilmek icin gesitli
stratejilerden yararlanilmistir. Oncelikle bircok yazar tarafindan onerilen (Creswell,
2020; Merriam, 2015; Yildirrm ve Simsek, 2013) zengin ve yogun betimleme
yapilmaya c¢alisilmistir. Bu strateji kapsaminda nitel ¢alismanin nasil yiiriitildiigi,
katilimcilarin nasil secildigi ve 6zellikleri, verilerin nasil analiz edildigi gibi bilgiler
detayli bir sekilde agiklanmistir. Ayrica nitel veriler katilimeilarin goriisleri dogrudan
alintilanarak sunulmustur. Glesne (2012) nitel arastirmalarda dogrudan alintilar
sunulurken arastirmacilarin kod isimler ya da katilimcilarin isim ve soyisimlerinin bas
harflerinden olusan kisaltmalar kullanilabilecegini ifade etmektedir. Bu calismada
katilimcilarin gdrevinin (okul yoneticisi) kisaltmasi kullanilmis ve katilimcilar OY,
0Y2, ..., OY10 seklinde kodlanmistir. Merriam’a (2015) gore katilimcilarin kasith
olarak cesitli ve farkli kisilerden sec¢ilmesi de nitel arastirmalarda gegerliligi artiran
etmenlerdir. Calisma grubu bashigi altinda da belirtildigi gibi bu arastirmada ¢aligma
grubunda ¢esitlilik saglayabilmek adina okul yoneticilerinin cinsiyet, kidem yili ve
egitim durumu degiskenleri acisindan farkli kisilerden olusmasina dikkat edilmistir.

Aragtirmanin nitel agamasinin giivenirligi i¢in uzmanlar aras1 goriis birliginden
yararlanilmistir. Nitel arastirmalarda gilivenirligin saglanmasi i¢in, uzlagma yiizdesinin
%70 ve lizerinde olmasi gerekmektedir (Miles ve Huberman, 1994). Bu kapsamda iki
arastirmaciya’ nitel veriler gonderilmis ve temalara kodlamalar istenmistir. Buna gére
hesaplanan uzlagma yiizdeleri sirasiyla %89.7 ve %96.6 olarak bulunmus ve analizlerin

giivenilir oldugu kabul edilmistir.

4 Dog.Dr. Pelin Tagkin’a ve Dr. Giil Kurum’a tesekkiir ederim.
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BOLUM 4

BULGULAR VE YORUMLAR

Bulgular arastirmanin alt amaclart dogrultusunda ilgili baghiklar altinda

sunularak yorumlanmustir.

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerine Iliskin

Bulgu ve Yorumlar

Okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikliklerine iligkin 6gretmen goriisleri her bir alt

bilesen ekseninde degerlendirilmistir. Buna gore okul yoneticilerinin zihinsel ¢eviklik,

insan 1iliskilerinde ¢eviklik ile degisim ve sonu¢ ¢evikliklerine iligkin 6gretmen

goriislerine iligkin bulgular ilgili bagliklar altinda sunulmustur.

Okul Yoneticilerinin Zihinsel Cevikligine Yonelik Ogretmen Gériislerine Iligkin

Bulgu ve Yorumlar

Okul yoneticilerinin zihinsel ¢evikliklerine yonelik 6gretmen goriislerinin

aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 13’te yer almaktadir.

Tablo 13

Okul Yoneticilerinin Zihinsel Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerinin Aritmetik

Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

No Olgek Maddesi X Ss

1 Yeni bilgiler 6grenmeye agiktir. 3.97 .94

2 Yapilan hatalar1 birer 6grenme firsat1 olarak degerlendirir. 3.68 .96

3 Diizenli olarak konferans-seminerlere katilarak bilgilerini giincellemeye 3.88 1.00
Ozen gosterir.

4 Egitimle ilgili degisme ve gelismeleri bizlerle tartigir. 3.77 .99

5 Toplantt ya da sohbet esnasinda kendisi i¢in yeni olan bir kavrami 3.73 .99
duyarsa, anlamini1 sorar.

6 Okulda yeni bir sorun ortaya ¢iktiginda hemen ¢ézmeye caligir. 4.07 .94

7 Sorunlar analiz ederken daha 6nce diisliniilmemis ayrintilan yakalar. 3.66 .97

8 “Neden, nasil” gibi sorular sorarak olaylar arasinda iliski kurmaya 3.84 .95
caligir.
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Tablo 13 (Devam)

Okul Yéneticilerinin Zihinsel Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerinin Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

No Olgek Maddesi X s

9 Belirsizlik, mevzuat bosluklar1 vb. bulunan durumlarda kolayca ¢6ziim 3.83 .97
iiretir.

10  Okuldaki karmasik sorunlar etkili bir sekilde ¢ozer. 3.73 1.00

11  Acil ¢6ziim bekleyen sorunlara deneyimlerini kullanarak hizlica ¢6ziim 3.87 .92
iiretir.

12 Okulda uzun zamandir bekleyen, ¢oziilememis sorunlara yeni ¢oziim 3.81 .98
yollar1 sunar.

13 Kendi goriis ve diisiinceleri ile bagkalarini kolayca ikna eder. 3.67 .91

Bilesen Ortalamast 3.81 .80

Tablo 13’e gore 6gretmenler, okul yoneticilerinin zihinsel ¢evikliklerine yonelik

ifadelere “cok” katilmaktadir (Y = 3.81). Ogretmenlerin zihinsel ¢eviklik bileseninde

gorece en fazla katilim gosterdikleri maddeler “Okulda yeni bir sorun ortaya ¢iktiginda

hemen ¢ézmeye caligir.” (Y = 4.07), “Yeni bilgiler 6grenmeye agiktir.” (Y =3.97) ve

“Diizenli olarak konferans-seminerlere katilarak bilgilerini giincellemeye 6zen gosterir.”
(Y= 3.88) ifadeleri iken gorece en az katilim gosterdikleri ifadeler “Sorunlar1 analiz
ederken daha Once diisiiniilmemis ayrintilar1 yakalar.” (Y: 3.66), “Kendi goriis ve
diisiinceleri ile baskalarim1 kolayca ikna eder.” (Y= 3.67) ve “Yapilan hatalar1 birer

Ogrenme firsat1 olarak degerlendirir.” (Y = 3.68) olmustur.

Goriildiigii gibi 6gretmenlere gore okul yoneticileri okulda herhangi bir sorun
ortaya ¢iktiginda hemen olaya miidahale etmekte ve sorunu ¢dzmeye calismaktadir.
Okul yoneticilerinin 6zellikle kriz durumlarinda okuldaki sorunlara hemen miidahale
etmesi olduk¢a onemlidir. Nitekim Dwyer ve Osher (2000) de kriz durumlarinin daha
derin sorunlara yol agmamasi igin okul yoneticilerinin bu tiir durumlara kars1 hazirlikli
olmalarinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Ulutas (2010) tarafindan ilkdgretim okul
yoneticilerinin kriz yonetimine iliskin becerilerinin arastirildigi ¢alismada benzer
sekilde Ogretmenlerin okul yoneticilerinin kriz yonetimine iliskin algilarmin yiiksek
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Inand1 (2008) tarafindan okul yéneticilerinin kriz
durumlarina iligkin goriislerinin incelendigi nitel aragtirmada ise yoneticilerin bir kismi
kriz durumlarina karsi hazirlikli olduklarini bir kismi ise bdyle bir hazirliklarinin

olmadigini belirtmistir.
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Bu arastirmada ayrica Ogretmen goriislerine dayanarak okul yoneticilerinin
meslekleriyle ilgili yeni bilgiler edinmeyi 6nemsedikleri ve bilgilerini giincellemek igin
de seminer ve konferanslardan yararlandiklar: sylenebilir. Benzer sekilde Polat, Ugurlu
ve Bilgin Aksu (2018) tarafindan yapilan nitel ¢alismada da okul yoneticileri seminer ve
konferanslart mesleki gelisim saglama yollar1 arasinda gérmektedir. Ayrica yayinlar
(alan kitaplari, giincel makaleler, vb.), kaynak kisiler (akademisyenler, miifettisler,
yoneticiler, vb.) ve akademik c¢alismalar (lisansiistii e8itim, yurtdisi egitim, vb.) da
yoneticiler tarafindan mesleki gelisim yollar1 arasinda gosterilmistir.

Tablo 13’ten 0gretmen goriislerinin standart sapma degerleri incelendiginde en
yiikksek standart sapma degerine sahip maddelerin “Diizenli olarak konferans-
seminerlere katilarak bilgilerini giincellemeye 6zen gosterir.” (ss=1.00) ve “Okuldaki
karmagik sorunlart etkili bir sekilde ¢ozer.” (ss=1.00) ifadeleri oldugu goriilmektedir.
Bu durum bu maddeye verilen cevaplarin birbirlerinden gorece daha ¢ok farklilagtigini
gostermektedir. Dolayisiyla 6gretmenlerin okul yoneticilerinin diizenli olarak konferans
ve seminerlere katilarak bilgilerini giincellediklerine yonelik diisiinceleri heterojenlik
gostermektedir. Bagka bir deyisle 6gretmenlerin bu maddeye iliskin genel ortalamasi
gorece yiiksek olsa da onlarin bu konudaki diigiinceleri farklilagsmaktadir. Benzer
sekilde “Okuldaki karmasik sorunlar1 etkili bir sekilde ¢ozer.” maddesinde de 6gretmen
goriislerinin diger maddelere gore gorece daha fazla heterojenlik gosterdigi ve
Ogretmenlerin bu konuya yonelik goriislerinin farklilagtigi goriilmektedir. Bununla
birlikte 6gretmenlerin “Kendi goriis ve diisiinceleri ile bagkalarini kolayca ikna eder.”
(ss=.91) ifadesinde standart sapma degerinin en diisiik degere sahip oldugu dikkate
alindiginda, 6gretmenlerin gorece en istikrarli yanitt bu maddeye verdikleri sdylenebilir.
Buna gore ogretmenlerin okul yoneticilerinin goriis ve diistinceleri ile baskalarini
kolayca ikna eder ifadesine katilimlar1 benzerlik gostermektedir.

Ogretmenlerin okul yoneticilerinin sorun ¢dzerken daha once diisiiniilmemis
ayrintilart yakalamalarina yonelik ifadeye gorece en az katildiklart gz Oniine
alindiginda, okul yoneticilerinin sorunlar1 analiz etmede farkli bakis agilarindan ¢ok
fazla yararlanmadiklar1 soylenebilir. Bu durum ise ozellikle karmagsik sorunlarla
karsilasildiginda sorunun asil nedeninin tespit edilememesine yol agabilir. Nitekim
ogretmenler “Okuldaki karmasik sorunlart etkili bir sekilde ¢ozer” ifadesine de diger
maddelere kiyasla gorece daha az katilim gostermistir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin
bu tiir karmasik sorunlarin ¢6ziimiinde nasil bir yol izlediklerinin tespit edilmesi

onemlidir. Bu nedenle okul yoneticilerinin okulda sorunlar ortaya ¢iktiginda, 6zellikle
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de kriz durumlarinda ve karmasik sorunlarda siireci nasil yonettikleri arastirmanin nitel

boyutunda ayrica ele alinmis ve arastirmaya katilan okul yoneticilerine bu soru

yoneltilmistir.

sunulmustur.

Tablo 14

Buna gore katilimcilarin  goriisleri

temalandirilarak Tablo 14’te

Okul deeticilerinin Kriz Durumlariny/Karmasik Sorunlari Coézmek Icin Izledikleri
Yollara Iligkin Goriigleri

Temalar

Dogrudan Alintilardan Ornekler

Frekans

Danigsma

Rehberlik
Birimlerine
Danigsma

Miudiir
Yardimcilarina
Danisma

Diger Okul
Yoneticilerine
Danisma

Danigsman
Akademisyene
Basvurma

-1k izledigimiz yol miidiir yardimcisi ve rehberlik
birimiyle durum saptamasi yapiyoruz. Hangi
kaynaklarla neler yapilabilir bunu konusuyoruz.
Rehber ogretmenlerimizle, caligmalara kaynaklara
bakiyoruz. (OY4)

-Tabi bir olay olunca mutlaka idareci arkadaslarla o
olay1r konusuyoruz ¢iinkii benim de gbézden
kacirdigim seyler olabiliyor veya erken adim atmis
olabiliriz mesela miidiir yardimcis1 arkadas diyor ki
hocam biraz bekleyelim kendi aramizda konusup
birlikte hareket ediyoruz. (0Y2)

-Karmagik sorunlarin ¢éziimii i¢in giivendigim okul
miidiirii arkadaslarima damisirrm. Ozellikle eger
benzer bir problem yasadigimi biliyorsam mutlaka
danigirim. (OY9)

-Danigsman akademisyenime danigtim. Tk
anlattigimda agladim sinirlerim bosalmist1 ¢iinkii bu
yasima girdim ben bdyle bir kriz an1 yasamadim
clinkii insanlarla catisma yasiyorsunuz ve hic
istemediginiz tarzinizda yasaminizda olmadigi
takdirde igine cekiliyorsunuz. Bas edebilecegimi
biliyorum ama bu siire¢ alacag i¢in bir an 6nce de
olsun istiyorum, ama olmuyor. Bunun igin de
gercekten ¢ok tiziilmiistim. (OY7)

19

112 Acil Cagri Merkezini

Arama

-Emniyetsel bir durum olursa elbette emniyetten
yardim aliyoruz. Kavga ya da iste mesela 6gretmen
iistiine yiiriimeye ¢alisma gibi (OY6).

-112’yi artyoruz haber veriyoruz ciddi bir durumsa.
(OY1)

Ust Makama Bildirme

-Eger bir saglikla ilgili durum varsa hayati tehlikede
bir olay varsa veya o olaydan sonra bunun devami
gelecek seyler varsa en azindan kendimiz halletsek
bile o an mutlaka bir {ist makama diyoruz boyle
boyle bir durum oldu veya boyle bir durum var yani
¢linkii devletin isleyisinde s6z ucup gidiyor ama yazi
kaliyor. (OY2)

Konusarak Ikna Etme

-Buradaki 6gretmen arkadaglarla da sohbet ederek
kendimi tantarak onyargilar kirildi. Kriz am bitti.
(OY7)

6

(Devam ediyor)
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Tablo 14 (Devam)

Okul Yoneticilerinin Kriz Durumlariny/Karmagsik Sorunlari Cézmek Icin Izledikleri

Yollara fliskin Gériisleri

Temalar

Dogrudan Alintilardan Ornekler

Frekans

Durum
Yapma

Degerlendirmesi

-Bir olay anlatildiginda goziimle gormediysem takip
ederim. Onceki anlatigim olayda (okulumda
bahgede Ingilizce Ogretmeni ndbetciyken bir
ogrencinin  okuldan kactigin1  sdyledi.) ¢ocuk
okuldan kagmamig. Bu bana ¢ok biiyiikk ders oldu.
Bu nedenle detayli incelemeden olaya girismem.
(OY10)

-Durum degerlendirmesi yapiyorum. (OY4)

Okulda Sirekli Gezinme

-Ben oturmay1 da ¢ok sevmiyorum, siirekli
geziyorum odamda beni ¢ok bulamazsin siirekli
okulda gezerim. Ogrencilerin hepsi tanir, bilir beni.
Bazen siniflar1 da ziyaret ediyorum (OY1).

-Bir veli, Almanya’da okuldaki miidiirii her yerde
goriiriiz demisti. Sizi de dyle goriiyorum dedi. Ben
her yerdeyim bahg¢edeyim, koridorlardayim,
smiflardayim siirekli gezerim. (OY10)

Veliyi Bilgilendirme

-Veli mutlaka bilgilendiriliyor 6grenciyle ilgili bir
durumsa (OY1)

Olaya Hemen Miidahale
Etme

-Simdi siz orada idare olarak hemen Onlem
almazsaniz bu en ufak bir sey biiyiik krizlere yol
acabiliyor. Bu konularda biraz duyarli olmak lazim

Sakin Kalma

(0Y2)

-Ornegin d6grencinin kolu tele takildi ve cok ciddi
yaralandi. Neredeyse damarlar1 kopacakti. Bdyle bir
durumda sogukkanlilikla miidahale etmek ¢ok
onemli. Eger sogukkanliliginiz: yitirirseniz kriz ¢ok
biiyiiyebilir (0Y3).

Siireci Kendi

Y Onetme

Basina

-Adim adim ben yénetirim. Ozel evraklari hep
masada tutarim. Masa kalabalik olursa size ¢ok fazla
zaman aylramam mesaj1 verir normalde ben o mesaji
vermek i¢in tutmuyorum. Ben kendi isimi kendim
yaparim. Ben yOnetirim, liderim tim
ziimrelerimde. ... Ben karar1 ¢gogulcu alinm ama bu
okulun miidiirii benim, bunu da atlamam (OY 10).

Destek Personelin Fikrini
Alma

-Her konuda konusurum ben, hizmetliyle de
konusurum sdyle bir durum varsa ne yaparsin, sen
olsan ne yaparsin? Spesifik olarak belki ¢ikip da
durum bu sen ne yaparsin demem ama boyle bir
sekle getiririm yani fikrini bir sekilde alirim.
Memurun da fikrini alirrm. (OYS8)

Diger Gortisler

-Karar verirken bugiline kadarki deneyimlerimizden
faydalaniyoruz. (OY5)

Toplam goriis

66

Tablo 14’ten gorildiigii gibi okul ydneticileri okulda herhangi bir kriz
durumunda ya da karmasik bir sorunla karsilastiklarinda daha ¢ok baskalarina danisarak
bir ¢6ziim yolu bulmayi tercih etmektedirler. Okul yoneticileri bu tiir durumlarda
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oncelikli olarak rehberlik birimlerine ve okul miidiir yardimcilarina danigtiklarini
belirtmektedir. Dolayisiyla bu durum okul yoneticilerinin sorunlarin ¢6ziimiinde okulun
rehberlik servisinden yardim aldiklarin1 géstermektedir. Cisler ve Bruce’ye (2013) gore
okul yoneticileri ve psikolojik danismanlar arasindaki isbirligi giiniimiizde giderek daha
fazla Onemli hale gelmektedir. Ayrica yazarlara gore Ogrencilerin gilivenli ve
destekleyici Ogrenme topluluklarinda akademik olarak basarili olmalarinda okul
danmismanlar1  ve yoOneticiler arasinda etkili iliskiler kurulmasmma da ihtiyag
duyulmaktadir. Tirkiye’de de yoneticilerin okulun psikolojik danisma ve rehberlik
hizmetlerinin Onemine iliskin inanglarmin yiikseldigini gosteren ¢alismalar
cogalmaktadir (Giindiiz, Inand1 ve Tung, 2014). Bu arastirmanin bulgular1 da bunu
destekler niteliktedir.

Bunun yaninda diger okul yoneticilerine ve danisman akademisyene de
bagvurarak goriis alan okul yoneticileri bulunmaktadir. Bu noktada arastirmaya katilan
okul yoneticilerinden biri (OY8) “Benden farkli bir fikir ortaya koyabilecek kim var, 0
ne diistiniiyor, bunlarin her birini bir bir yordarim” ifadesiyle 6zellikle kendilerinden
farkli diisinen kisilere danismanin O6nemine dikkat ¢ekmistir. Gravett ve Caldwell
(2016) ogrenme c¢evikligi yiikksek bireylerin genellikle c¢evrelerinde kendilerine
benzeyen insanlar yerine farkli kisilik tarzina sahip bireyler bulundurarak farkli bakis
acilar1 kazanmaya calistiklarina vurgu yapmaktadir.

Okul yoneticileri yapilan goriismelerde eger kriz durumlari saglik ve giivenlikle
ilgiliyse 112 acil ¢agri merkezini aradiklarin1 ve ilgili kurumlardan destek aldiklarini
belirtmektedir. Bu tiir durumlarda okul ydneticileri genellikle iist makamlara da
bildirimde bulunduklarin1 sdylemektedir. Okul ydneticilerinden OY9’un “Urettigim
¢Oziimler ise yaramiyorsa, kriz hala devam ediyorsa ve giivenlik anlaminda 6grenci,
Ogretmen ya da diger calisanlar i¢in bir tehdit olusturuyor ve giivenliklerini saglama
noktasinda sikintilar varsa mutlaka (st makama bildiririm” climleleri Krizin
coziilemedigi, saglik ve giivenlik agisindan okuldaki insanlar i¢in tehdit olusturabilecek
durumlarda yoneticilerin iist makamlardan yardim aldiklarin1 pekistirmektedir. Inandi
(2008) tarafindan yapilan ¢alismada da ilkogretim okul yoneticilerinin okullarinda
karsilastiklar1 kriz durumlarinda “rehberlik servisinden, ailelerden, kurmus olduklar
komisyondan, ogrencilerden, yangin ekibinden” yardim alarak miidahalede

bulunduklar1 tespit edilmistir.
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Bazi durumlarda ise okul yoneticileri olaya kendileri miidahale etmekte ve sorun
cikaran kisilerle konusarak sorunu ¢ozmeye c¢alismaktadirlar. Bu konuda bir okul
yoneticisinin (OY6) goriisii su sekildedir:

Suriyeli 6grenciler ile Tiirk 6grenciler arasinda ¢atismalar olmuyor, fakat veli
profilinde ¢atismalar ¢ok oluyor ¢iinkii veliler biraz bolgeden dolayli1 Suriyeli
insanlara taninan hakkin fazla oldugu kanaatindeler. Bu ylizden onyargi ¢ok
yiiksek. Yani bir Tiirk ¢ocuk baska bir Tiirk ¢ocugunu ittiginde problem yok
ama bir Suriyeli ¢ocuk bir Tiirk gocugu iterse ertesi giin burada olay karisiyor.
Benzer bir durumu ilk geldigim donemde yasadik. Bir tane veli kendi
cocugunun diger Suriyeli ¢ocuk tarafindan zarar gordiigiinii soyliiyor. Iste
veliyi miidiir odasina ¢ektik oturuyoruz sohbet ediyoruz diyor ki o ¢ocugun
velisi gelecek ben de aksam biitiin ekibi toplayacagim o adami vuracagim diyor
mesela. Ya da bigcaklayacagim diyor kesinlikle ayrilmayacagim buradan diyor.
Kahveyi toplayacagim sunu yapacagim bunu yapacagim. Anlatiyoruz diyoruz
ki ya bak ¢ocuk adi iistiinde ¢ocuk yani bunlar kin giitmeyi bilmezler kavga
ederler iki dakika sonra ayni ¢ocukla barisirlar. O veliyi alt1 saat falan odada
tutup anlata anlata yorulduk ve ikna ettik.

Goriildiigii gibi okul yoneticileri sorunla karsilastiklarinda olayr 6nce konusarak
kendileri ¢dzmeye c¢alismaktadir. Karakiitik ve Ozdogan Ozbal (2019) tarafindan
yapilan egitim yoneticilerinin sorun ¢dzerken kullandiklar teknikleri inceleyen
calismada benzer sekilde yoneticilerinin yaygin olarak goriisme teknigini kullandiklar
tespit edilmistir. Ancak okul yoneticileri konusarak sorun ¢6zmeyi basaramadiklarinda
ya da konusarak ¢6zemeyecekleri bir durum varsa emniyetten yardim isteyebilmektedir.
Ornegin bir okul ydneticisi (OY7) “Ihalede gegmis ydnetim de ihaleye girdi, o yiizden
siire¢ cok dallandi budaklandi, tehditler vs. bir siirii sikintili olaylar oldu, polis
arkadaglardan yardim istedim.” seklindeki sozleriyle okuldaki bir ihale siirecinde
yasanan sorun nedeniyle emniyetten yardim aldigini belirtmektedir.

Ayrica okul yoneticilerinden bazilari kendilerine bildirilen sorunlart bizzat
inceleyerek durum tespiti yaptiklarini belirtmektedir. Buna iliskin olarak OY2 “Veli
gelip 6gretmeni sikayet edebiliyor, dyle bir anlatiyor ki sinifta o da 6grenciymis ve
gormiis gibi. Ben diyorum sen bunlar1 goziinle gérdiin mii, kulaginla duydun mu, Kim
soyledi? Bazilar1 falancanin annesi bana sdyledi diyor. O nerden duymus? Bdyle
sorularla aslin1 aragtirtyorum” ciimlesiyle kendilerine sozel bir sikdyet durumu gelirse
ve basgkalarin1 itham altinda birakan bir durum varsa mutlaka dogrulugunu
aragtirdiklarini, sdylentilerle hareket etmediklerini ima etmektedir. Nitekim arastirmanin
nicel boyutunda da “Neden, nasil gibi sorular sorarak olaylar arasinda iliski kurmaya

calisir” ifadesine dgretmenler biiyiik dlgiide katilim saglamistir. Boydak Ozan (2015)
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tarafindan okul yoneticileri ile yapilan ¢aligmada da benzer sonuglara ulasilmistir. S6z
konusu ¢alismada yoneticilerin kendilerine gelen sikayetlerin oncelikle dogrulugunu
arastirdiklar1 ve sorunun kaynagini irdeledikleri tespit edilmistir.

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinden bazilari okulda siirekli gezinerek
okulda olan sorunlart gozlemlediklerini de belirtmektedir. Boylelikle de okul
yoneticileri her seyden haberdar olduklarini ve sorunlara zamaninda miidahale
edebildiklerini sOylemektedir. Yoneticiler aksi takdirde sorunun biiyliyebilecegine
dikkat c¢ekmislerdir. Balci (2011) da okul yoneticisinin biirosundan disar1 ¢ikarak,
gezerek ve egitim Ogretim ortamlarinda gézlem yaparak okulu yonetmesinin okullarin
etkililigi agisindan anlamli oldugunu belirtmektedir. Ozdemir ve Sezgin (2002) okul
yOneticisinin okulda goriiniir bir kisi izlenimi vermesinin okul ¢alisanlarina giiven
duygusunu asiladigini, isin i¢inde ve onlarla birlikte oldugunu gosterdigini ifade
etmektedir. Buna iliskin olarak okul yoneticilerinden OY6’nin sozleri su sekildedir:
“Ama idareci odasinda olursak ne oluyordu, okuldaki sorun katlaniyor katlaniyor son
asamada size geliyor”. Dolayisiyla okul yoneticilerinin okulun her alaninda goriiniir
olmasi ve dgretmen ve Ogrencilerle etkilesim icinde olmasi sorunlarin tespiti ve erken
¢ozlilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Ayrica OY6 nin ctimleleri okul yoneticilerinin
sorunlara hemen ve yerinde miidahale etmelerinin 6nemine dikkat g¢ekmektedir.
Aragtirmanin nicel boyutunda da Ogretmenler okul yoneticilerinin okullarda ortaya
cikan sorunlara hemen miidahale ettiklerine biiyiik 6l¢iide katilim gdstermektedir. Bu
durumun 6nemini okul yoneticilerinden OY2 su sozlerle belirtmektedir: “Simdi siz
orada idare olarak hemen Onlem almazsaniz bu en ufak bir sey biiyiik krizlere yol
acabiliyor. Bu konularda biraz duyarli olmak lazim”. Bu ifadeden anlasilacag: iizere
okulda ortaya ¢ikan sorunlara zamaninda miidahale etmek sorunlarin krize
dontismemesi adina 6nem tagimaktadir.

Okul yoneticilerinin bazilar1 sorun &grenci ile alakaliysa velinin mutlaka
bilgilendirildigini belirtmektedirler. Bu durumu OY1 “Veli mutlaka bilgilendiriliyor
Ogrenciyle ilgili bir durumsa” sozleriyle ifade etmektedir. Kriz durumlarinda
sogukkanliligi korumak ve sakin kalmak da okul yoneticileri tarafindan belirtilen bir
baska noktadir. Bunun yaninda bazi okul yoneticileri okuldaki sorunlarda stireci
kendileri yonetmeyi tercih edebilmektedir. OY2 “Burada ekip 6nemli. Ben danisirim
ama okul i¢i sorunlarda ben kendim daha iyi ¢6zebiliyorum.” ifadesiyle bu tiir

durumlarda baskalarinin  fikirlerini alsa da siireci  kendisinin  yOnettigini
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vurgulamaktadir. Ayrica okul yoneticileri okuldaki sorunlari ¢ozerken kimi zaman

destek personelinin fikirlerini alarak da karar verebilmektedir.

Okul Yéneticilerinin Insan iliskilerinde Cevikligine Yoénelik Ogretmen

Goriislerine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Okul yoneticilerin insan iliskilerinde c¢evikliklerine yonelik 6gretmen

goriislerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 15°te sunulmustur.

Tablo 15

Okul Yoneticilerinin Insan Iliskileri Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

No Olgek Maddesi X s
1 Okuldaki 6gretmenlerle dostca iligkiler gelistirir. 3.96 .98
2 Farkli goriis ve diisiinceye sahip 6gretmenlerle uyum icinde ¢alisir. 3.99 .99

3 Okuldaki tiim paydaslara (6gretmen, Ogrenci, veli, ...) Onyargih 3.93 .98
davranmaktan kaginir.

4 Farkliliklara (irk, dil, din vb.) saygi gosterir. 420 .89

5 Empati kurarak ogretmenlerin duygu ve disiincelerini anlamaya ¢aba 3.87 1.00
gosterir.

6 Paydaglarin sorunlarini igtenlikle dinler. 400 .91

7 Tiim paydaslar i¢in ihtiya¢ duyduklarinda erisilebilirdir. 4.09 .89

8 Okulda gorevleri adil bir sekilde dagtir. 3.90 1.00

9 Okulda demokratik bir ¢aligma ortaminin olugmasi i¢in ¢aba gosterir. 3.99 .96

10  Elestiri almaya/dinlemeye isteklidir. 3.66 1.08

11  Okulda paydaglarin dilek, sikayet ve isteklerini iletmelerine olanak 3.97 .93
saglar.

Bilesen Ortalamast 3.96 .84

Tablo 15’ten goriildiigii tizere okul yoneticilerin insan iligkilerinde ¢evikliklerine
yonelik ifadelere ogretmenler “cok” katilmiglardir (YZ 3.96). Bu bilesende

ogretmenler gorece en fazla “Farkliliklara (irk, dil, din vb.) sayg1 gosterir.” (Y = 4.20)
ifadesine katilim gostermistir. Ortalama degerlendirme kriterlerine gore 6gretmenler bu

ifadeye “tam” katilmislardir. Bu maddeyi “Tim paydaslar icin ihtiya¢ duyduklarinda

erisilebilirdir.” (Y: 4.09) ve “Paydaslarin sorunlarini igtenlikle dinler.” (Y: 4.00)
ifadeleri takip etmistir. Okul yoneticilerinin insan iliskilerinde ¢eviklik bileseninde

Ogretmenlerin gorece en az katihm gosterdigi maddeler ise sirasiyla “Elestiri
almaya/dinlemeye isteklidir.” (Y: 3.66) ve “Empati kurarak 6gretmenlerin duygu ve
diisiincelerini anlamaya ¢aba gosterir.” (Y = 3.87) ifadeleri olmustur.

123



Ogretmen goriislerine gore arastirmadan elde edilen bulgular okul
yoneticilerinin insan iligkilerinde ¢evik oldugunu gostermektedir. Okul yoneticilerinin
insan iligkilerini yonetirken okuldaki 1k, dil, din gibi bireysel farkliliklara saygi
gosterdikleri, paydaslarin ihtiyag duydugu zamanlarda erisilebilir olduklar1 ve onlarin
sorunlarini igtenlikle dinlemeye Ozen gosterdikleri anlasilmaktadir. Eichinger ve
digerleri (2010) insan iligkilerinde ¢evik olan bireylerin farkli insan tipleriyle uyumlu
bir sekilde calisabildiklerini, diger insanlarla 1iyi iligskiler kurabildiklerini

belirtmektedirler. Bu ¢alismada “Farkli goriis ve diisiinceye sahip dgretmenlerle uyum

icinde calisir.” (Y: 3.99) ifadesine 6gretmenlerin biiyiik 6l¢iide katilim gdstermesi
okul yoneticilerinin insan iligkilerinde ¢evik oldugunu desteklemektedir. Usta ve Boga
(2021) okul yoneticileri ile yaptiklar1 ¢calismada okullarda yonetim siirecinde saygi, fikir
aligverisi ve adil davranmanin temel alinmasi gerektigini ortaya koymuslardir. Tunger
(2020) tarafindan yapilan ¢aligmada 6gretmenler bagimsiz anaokullarinda farkliliklar
gozeten ve farkliliklara saygi duyan yonetsel uygulama ve politikalarin oldugunu
disiinmektedir. Cay (2019) tarafindan yapilan arastirmada benzer sekilde 6gretmenlerin
okul yoneticilerinin farkliliklart yonetme becerilerine iliskin algilariin ¢ok yiiksek
oldugu tespit edilmistir.

Tablo 15’ten 6gretmen goriislerinin standart sapma degerleri incelendiginde en
yiiksek standart sapma degerine sahip maddenin “Elestiri almaya/dinlemeye isteklidir”
(ss=1.08) oldugu goriilmektedir. Bu durum bu maddeye verilen -cevaplarin
birbirlerinden  farklilastigini = gostermektedir. Bununla  birlikte — 6gretmenlerin
“Farkliliklara (1rk, dil, din vb.) sayg1 gosterir.” (ss=.89) ve “Tiim paydaslar i¢in ihtiyag
duyduklarinda erisilebilirdir.” (ss=.89) maddelerinde standart sapma degerlerinin en
disiik degere sahip oldugu dikkate alindiginda, 0gretmenlerin bu maddelere gorece
daha homojen yanitlar verdikleri sdylenebilir. Dolayisiyla o6gretmenlerin  okul
yoneticilerinin farkliliklara saygi gosterme ve tiim paydaslar igin erisilebilir olma
konusundaki gortsleri benzerlik gostermektedir.

Okul yoneticilerinin okullarinda insan iligkilerini nasil yonettiklerini daha
detayli anlayabilmek i¢in yapilan goriismelerde kendilerine bu konuda da sorular
yoneltilmigtir. Bu kapsamda okul yoneticilerinin verdigi yanitlar analiz edilerek Tablo

16°daki gibi temalandirilmistir.
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Tablo 16

Okul Yoneticilerinin Insan Iliskilerini Yonetme Yollarina Iliskin Goriisleri

Temalar Dogrudan Almtilardan Ornekler Frekans
-iliskilerimde genellikle sorun yasamamaktayim. Ogretmenler,

Calisanlara yoneticiler, veliler ve 6grencilerle sik sik firsat yaratmaya

Yaninda calisarak bireysel olarak ayakiistii de olsa konusup informal

< A . . . 10

Oldugunu iletisim kurmaya calisirim... Kisilere her zaman bir amir

Hissettirme olarak degil ayn1 zamanda bir insan olarak yaklastiginizda okul
ikliminin daha 1limli oldugunu tecriibe ettim. (0Y9)

-Ben 6nceden kalan onyargilari diizeltmeye calisiyorum. Boyle

- bir dezavantajla da kars1 karsiyayim. Eski donemden idarenin

Onyargilari . . .

Kirma tavrindan dolay1 geri gekilenleri kazanmaya ¢alisiyoruz. Ya da 7
benle alakali degil ama hala yonetime karsi cephe alanlari
anlamaya calistyorum. Unutacaksiniz onlari diyoruz. (OY6)

I -Konusarak ¢dzemedigim bir olay yok benim. izin vermeme

Yiiz Yiize s i X

L gibi bir olay da yok burada, konusarak hallediyoruz her seyi 7

Iletisim
(OY1)

Herkese Esit ve  -Bir kere miidiiriin herkesin midirii olmast lazim. Ayrim 6

Adil Davranma  yapmamasi lazim (0Y2).

Mliskilerde -Biz bir gorev verdigimizde yani sunu soyleyeyim simdi benim

Sorumluluklar/  prensibim sudur herkes haddini bilecek yani miidiir de haddini 6

Sinirlarn bilecek miidiir yardimcis1 Ogretmen veli herkes haddini

Gozetme bildikten sonra zaten bir sorun olmaz (0Y2).

-Her zaman istisare ettim. Bes senedir bu okuldayim ne bir
147°den sikayet aldim ne bir sorusturma agtim ne

Ogretmenlerin  dgretmenlerin herhangi bir sekilde sikdyet ettigini gordiim. 4

Fikirlerini Alma Tabi ki ekstrem durumlar her zaman olacaktir. Ama dedigim
gibi o istisare mekanizmasmi kurduysaniz sorun g¢ikmiyor.
(OY8)

-Okulda 6gretmenlerin birbiriyle ve idare ile olan iliskilerini 4

Sosyal . s

O gelistirmek igin zaman zaman okulda ya da okul diginda

Etkinlikler o W o )

Diizenleme etklnhlfle_r diizenliyoruz (birlikte yemek yeme, tiyatro, konser
vb. etkinliklere katilma gibi). (OY9)

. -Bir sey varsa gelin benim yiiziime kars1 sOyleyin diyorum. 3

Dedikoduya O P .

o Dogru diiriist bilgi olmadan dedikoduyla falan olmaz, gel bana

Izin Vermeme R -
sOyle kiziyor muyuz déviiyor muyuz, yok. (0Y2)

-insan iligkilerine c¢ok &nem veriyorum. Daha oOnce de

Sayg1 Kiiltiirt bahsettigim gibi saygi kiltiriinii  6nemsiyorum. Herkes 9

Olusturma birbirine saygi gostermeli, okula gelirken farkli kimliklerini,
diisiincelerini kapinin ardinda birakmali. (OY3)

-Beni dilekgeyle sikdyet eden Ogretmenlere sorusturma
acabilirdim. Ama tiim okulu kargimi alirdim. Aslinda yenilir

Anlayish Olma yutulur sey degil bu dilek¢e ama sorusturma ag¢saydim olay ¢ok 2
biiyliyecekti. (OY10)

-Calisan1 miikafatlandirmasi lazim. Mesela ben iste gercekten

Caligant . . .

Adiillendirme calisanlara bagan belgeleri teklif ediyordum ve bunlar1 da ben 2
el altindan degil agik agik sdyliyordum (OY?2)

-Midiirliigii kullantyoruz maalesef. O konuda ¢ok seviyorum
koltugu. Hocam yapacaksin! Ben farazi bir sey denemiyorum 4

Diger Gortigler  daha Once deneyip de faydasimi c¢ok gordigimiiz seyi
baskiliyoruz yapmak istemeyen 6gretmene. Yani idareciligin
masasal agirhigim pozitif olarak kullamiyoruz. (OY6)

Toplam Goriis 57
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Tablo 16’ya gore okul yoneticileri okullarinda insan iligkilerini yOnetirken
oncelikle calisanlarina yaninda oldugunu hissettirmenin 6nemi iizerinde durmuslardir.
Okul yoneticileri Ogretmenlere yaninda ve degerli olduklarii hissettirirlerse
ogretmenlerle iliskilerinin daha iyi oldugunu belirtmektedirler. Bu konuda iki okul
yOneticisinin goriisii su sekildedir:

Once dgretmenin ruhuna dokunacaksin. Pandemi déneminde ilge miidiirliikten
bir tablo geldi 6gretmenlerin doldurmasi gerekiyor. Tiim 6gretmenleri tek tek
kendim aradim. Hocam ilge miidiirliikten bir tablo geldi bilgilerin doldurulmasi
gerekiyor ama ben sizi merak ettim, bu bahaneyle halinizi hatirinizi sormak
icin aradim dedim. Simdilik bu sistemi kurdum 6gretmenlerle sistem iyi isliyor.
Insanlarin ruhlarina dokunuyorum. Siz aferin diyorsaniz savasa bile giderim
diyorlar. (OY10)

Maddi anlamda c¢ok bir paramiz yok ama Ogretmen arkadaslarin hep 6zel
giinlerini unutmam yani 6gretmenler giiniidiir iste kadinlar giiniidiir, yilbasidir,
hani bu tarz etkinlikler kiigiik kiigiik hediyeler de olsa veririm, yarim elma
gonill alma mantigiyla. Bunu yaptigimizda ¢ogu arkadasta sahiplenme ve
aidiyet, sevgi duygusu olusuyor. (OY7)

Goriildiigii tizere okul yoneticileri 6gretmenlere yanlarinda ve degerli olduklarini
hissettirmenin aralarindaki iliski acisindan 6nemli olduguna inanmaktadirlar. Boylece
ogretmenlerin okulu daha fazla sahiplendikleri ve isbirligi yapmaya daha acik hale
geldikleri okul yoneticileri tarafindan vurgulanmaktadir. Ogretmenlere degerli
olduklarimi hissettirmek icin ise onlara nasil olduklarini bir ihtiyacglar1 olup olmadigini
ara sira sorarak, ozel giinlerde kii¢iik hediyeler vererek saglamaya caligmaktadirlar.

Arastirmanin nicel boyutunda da “Okuldaki 6gretmenlerle dostca iliskiler gelistirir.”

(Y: 3.96) maddesi Ogretmenler tarafindan yiiksek katilim gosterilen maddeler
arasindadir. Ekici (2020) tarafindan yapilan ve ilkokul yoneticileri ile O0gretmenler
arasindaki iletisimin incelendigi ¢aligmada yoneticilerin okulda 6gretmenlerle samimi
ve arkadasca bir iletisim kurmaya calistiklari, bu durumun okulda iletisim sorunlarini
cozdiigli saptanmistir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin 6gretmenlerle bir arkadaglik
iliskisi kurarak okulla bitiinlesmelerini sagladiklar1 ve Ogretmenleri bu sekilde
etkilemeye calistiklar1 sdylenebilir. Yapilan farkli caligmalarda da (Aydin ve Pehlivan,
2010; Kuru Cetin ve Cinkir, 2014) okul yoneticilerinin 6gretmenleri etkilerken en fazla
arkadaglik taktigini kullandiklar: tespit edilmistir.

Okul yoneticileri yeni bir okulda goreve basladiklarinda eger bir Onceki
yonetimin insan iliskileri kotliyse 6gretmenlerin okul yonetimi ile ilgili Onyargilara

sahip olabildigine isaret etmektelerdir. Bu nedenle okul yoneticilerine gore
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ogretmenlerin bu onyargilarint kirmak saglikli bir iligki kurmak i¢in gereklidir. OY10
buna iligkin olarak “Aslinda ¢atismaya ¢ok miisait bir okul ¢iinkii stirekli uzun bir siire
bir aradalarmis. Gegmis idarecilerle ¢ogu kavgaliymis. Gegen sene bana karsi tepkili ve
onyargililardi ama simdi ¢Oziim {retiyorlar” seklindeki ifadeleriyle Ogretmenlerin
gecmis deneyimlerine dayali olarak sahip olduklart Onyargilar1 kirmanin, iliskilerin
normale donmesi ve Ogretmenlerin ¢6ziim odakli olmasi agisindan 6nemine dikkat
¢cekmistir. Bunun yaninda okul yoneticileri bazen kendilerine karst da Onyargilar
olabilecegini ve bu durumu da c¢dzmeden iyi bir ilisgkinin miimkiin olamayacagini
belirtmislerdir. Bu konuda bagka bir okul yoneticisinin goriisii su sekildedir:

Okula gittigimde dediler ki miilakath birisi geldi. Simdi 6nce o Onyargiy1
yikmaniz gerekiyor. Yani gercekten bu adam bu ise haiz mi, bu okulu
yiriitebilecek mi? Hepsinden ortalama olarak sdyleyeyim on yas kiigiigiim.
Tiim ogretmenler su ¢ocuk gelsin bakalim ne yapacak, kimileri biz bunu
parmagimizda oynatiriz diye konusmalar ge¢mis aralarinda. Bunlar1 sonradan
duyuyorsunuz. Yani 6nce bir ket vardi karsimda kendimle ilgili bir ket vardi, o
keti asmam gerekiyordu. ilk sorun oydu. Siyasal baktilar iste o dénemin
hiikiimeti birilerini gonderdi gibi baktilar. Sonra baktilar ki siyasetle hi¢ ilgim
yok benim tek derdim egitim. O is kapandi. Sonra genclik, yasllik vs. o konu
kapand1 (OY8).

Yukaridaki goriisten de anlasildigi tizere okul yoneticileri gorev yapacaklari
okullara gittiklerinde bazi 6nyargilarla karsilasabilmektedir. Ogretmenlerin iletisime
yonelik olarak okul yoneticilerine Kkullandiklart psikolojik yildirma uygulamalarini
inceleyen Ozgan, Kara ve Arslan (2013) benzer sonuglara ulasmistir. Séz konusu
aragtirmaya gore Ogretmenlerin iletisimde okul yoneticilerine yonelik kullandiklar
psikolojik yildirma ydntemlerinden en ¢ok uyguladiklarinin 6nyargili davranma oldugu
tespit edilmistir. Baska bir deyisle 6gretmenler iletisimde yoneticilere Onyargili
davranabilmektedir. Erdogan (2012) tarafindan yapilan ¢alismada da okul yoneticileri
ogretmenlerin kendilerine kars1 genellikle onyargili olmadiklarini diisiinseler de yapilan
nitel goriismelerde dgretmenlerin kendilerine yonelik bazi onyargilara sahip olabildigi,
bu durumun o6zellikle okula ilk geldiklerinde yasandigi ancak zamanla gectigi
bulunmustur. Ayni ¢calismada 6gretmenlerin okul yoneticilerine yonelik onyargilarinin
ise cinsiyet temelli, miidiirliik makamina yonelik, siyasi igerikli, kisisel, dini konulara
yonelik ve yas temelli olabilecegi tespit edilmistir. Bu nedenle bu arastirmaya katilan
okul yoneticileri Oncelikle kendilerine yonelik Onyargilar1 ortadan kaldirmaya

calistiklarini belirtmektedir.
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Okul  yoneticileri insan iligkileri acisindan okullarda bir sorunla
karsilastiklarinda karmasik sorunlarin ¢oziimiinde kullandiklar1 konusarak ikna etme
yontemine benzer sekilde kisilerle yliz yiize iletisim kurarak sorunlart ¢ézmeye
calistiklarini belirtmektelerdir. Bu konuyla ilgili olarak okul yoneticilerinden OY9’un
ifadeleri su sekildedir:

Daha ¢ok okul kurallarina uyulmast konusunda zaman zaman velilerle sorun
yasadigim olabiliyor. Kurallara uymak istemeyen yalnizca kendisi i¢in bu
kurallarin esnetilmesini isteyen veliler olabiliyor. Siirekli konusup anlatmaya
calisarak ve hatta zaman zaman tartigarak ¢ozmeye ¢alistyoruz.

Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin insan iligkilerini yonetirken tizerinde
durduklart diger bir Onemli konu, okuldaki herkese esit ve adil bir sekilde
davranilmasidir. Nitekim Basaran’in (2004) da ifade ettigi gibi calisanlara hak ettikleri
sekilde davranilmasi okulda insan iliskilerinin gelisimini desteklemektedir. Goriisme
yapilan okul yoneticileri de herkese adil bir sekilde davranilirsa okulda herhangi bir
sorun ¢ikmadigini ve ¢atismalarin azaldigini belirtmektedir. Bu konuda goriis belirten
okul yoneticilerinden birisinin (OY5) goriisii su sekildedir:

Ogretmenle olan iliskilerde tiim dgretmenlere adaletli davranmalisiniz. Higbir
Ogretmeni  siyasi goriis, sendika gibi farkli  gorisleri  yiliziinden
ayirmayacaksiniz. Bu okula geldiklerinde her 6gretmen ayni esit muameleyi
gorecek. Bu kapidan girdikten sonra her 6gretmen esittir benim goziimde, adil
davranmak gerekir, kapidan ¢iktiktan sonra ne yaptig1 beni ilgilendirmez. Zor
ogretmenler tabi ki okulda var. Ancak o arkadaslar adaletsizlik varsa o zaman
ben bunu yapmiyorum, ben bu c¢alismaya dahil olmuyorum diyorlar. Siz
adaletliyseniz tiim Ogretmenlere ayni sekilde davraniyorsaniz ve herkes ayni
seyl yapiyorsa o zaman o Ogretmen de itiraz etmeyip yapiyor. Diger tiirlii
miidiir onu kayiriyor o zaman ben de yapmam diyerek elini tasin altina
koymuyor. Her seyin bas1 adalet.

Gortildiigii gibi okul yoneticilerince 6gretmenlere adil bir sekilde davranmak
insan iligkileri agisindan anahtar bir rol oynamaktadir. Boylece okulda her seye itiraz
eden zor d6gretmenlerin de okuldaki calismalara kolayca dahil edilebildigi ve siirecte yer
aldiklar1 da sodylenmektedir. Aydin ve Kepenek¢i (2008) de orgiitsel adaletin,
calisanlarin memnuniyetinde ve orgiitsel verimlilikte etkiye sahip olan temel bir unsur

oldugunu belirtmektedir. Arastirmanin nicel boyutunda da ogretmenler “Okulda

gorevleri adil bir sekilde dagitir.” (Y: 3.90) ifadesine “gok” diizeyinde katilim
gostererek okul yoneticilerinin adalet ilkesine dnem verdiklerini ortaya koymaktadir.
Kuru Cetin (2013) tarafindan yapilan ¢alismada Ogretmenlerin Orgiitsel adalet

tiirlerinden dagitim adaletine yonelik algilarinin orta diizeyde oldugu tespit edilmistir.
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Yapilan farkl calismalar (Akman, 2018; Altinkurt ve Yilmaz, 2010; Bas ve Sentiirk,
2011) da Ogretmenlerin Orgiitsel adalet algilarinin yiiksek diizeyde oldugunu ortaya
koymaktadir.

Herkese adil bir sekilde davranmanm yaninda okuldaki iligkilerde tiim
paydaslarin sorumluluklarimi ve smirlarini gézetmek de okul yoneticilerinden bazilart
tarafindan gerekli goriilmektedir. Ayrica 6gretmenlerin fikirlerini alma, onlara yapilacak
diizenlemeler hakkinda danigsma da okuldaki insan iliskileri agisindan 6nemsenmektedir.
Buna iliskin olarak okul yoneticilerinden OY 7 nin ifadeleri su sekildedir:

Simdi sdyle Ogretmen arkadaslarla 6gretmen merkezli ydnetiyoruz okulu.
Ogretmen arkadaslarin goriis ve diislinceleri 6nem arz ediyor. Bir sey yaparken
ogretmen arkadaslarla toplu halde gériismeler yapiyoruz, ziimre olarak toplanip
su su yapilsa m1 diye soruyoruz. Biz son nihai karari veriyoruz ama onlarin
goriigleri dogrultusunda sunu yapalim mi1 bunu yapalim mi1 seklinde onlan da
karara katarak yapiyoruz. Karar verme siirecine katildiklar1 zaman bir sikinti
olugmuyor.

Yukaridaki ifadelerden goriildigii gibi ogretmenlerin fikirlerini alma insan
iligkilerini ~ gelistirme acgisindan  okul  yoneticilerinden  bazilar1  tarafindan
benimsenmektedir. Takmaz (2009) orgiitsel iletisim diizeyi ile 6gretmenlerin karara
katilma davranislar1 arasindaki iliskiyi inceledigi ¢alismasinda, dgretmenlerin karara
katilimlarinin artmasiyla orgiitsel iletisim algilarinin da arttigini tespit etmistir. S0z
konusu c¢aligmanin sonuglarina gore okul yoneticisi, 6gretmenlerin karara katilimlarini
sagladigi o6l¢iide, okulun orgiitsel iletisimine iligskin, 6gretmen algilarinin da olumlu
yonde degistigi saptanmistir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin 6gretmenlerin kararlara
katilimlarint 6nemsemesi ve bunu uygulamasi orgiitteki iletisim siiregleri agisindan
olduk¢a Onemlidir. Babaoglan ve Yilmaz (2012) tarafindan ilkdgretim okullarindaki
ogretmenlerin karar siirecine katilimina iliskin 68retmen, okul yoneticileri ve egitim
denetcilerinin goriislerinin incelendigi calismada da hem ogretmenler hem de okul
yoneticileri tarafindan okulda almman kararlara Ogretmen katilimimin saglanmasi
gerektigi goriisii benimsenmektedir. Goksoy (2014) tarafindan yapilan ¢alismada benzer
sekilde okul yoneticileri katilimci karar verilme taraftart olduklarimi ve bunu
uyguladiklarini, katilimci karar vermenin verimi arttirdigini, kararlarin daha kolay
sahiplenildigini ve ogretmenlerin sorumluluk bilincini gelistirdigini belirtmektedir.
Ancak ayn1 calismada Ogretmenlerin biiyilkk ¢ogunlugu okullardaki kararlarda

ogretmenlerin etkisinin fazla olmadigini, kararlarin genellikle okul yoneticisi tarafindan
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alindigini ifade etmektedir. Bu arastirmada da 0gretmenlerin fikirlerini alma temasina
ait frekansin (f=4) diger temalara gére gérece diisiik oldugu goriilmektedir.

Yapilan goriismelerde 6gretmenlerden fikir almamanin okulda biz olma
duygusuna zarar verdigini belirten OY8 bu durumu “Siz Ogretmenlerle
konusmuyorsaniz, istisarede bulunmuyorsaniz o ortami1 da kaybediyorsunuz, herkes
ferdi takilmaya basliyor.” sozleriyle agiklamaktadir. Swisher ve digerleri (2013) de bir
konuyla ilgili tiim bilgilerin o konuyu ilgilendiren tiim kisilere iletilmesinin insan
iligkilerinde ¢eviklik agisindan 6nemli oldugunu belirtmektedir. Babaoglan ve Yilmaz
(2012) tarafindan yapilan c¢aligmada okul yoneticileri, dgretmenlerde biz duygusunu
gelistirmek, farkl fikirleri agiga ¢ikarmak ve daha demokratik bir ortam olusturmak gibi
sebeplerle Ogretmenleri karar alma siirecine katmaya calistiklarin1 belirtmislerdir.
Calisanlarda biz duygusunu olusturmak ve iligkileri gelistirmek i¢in ise okul
yoneticilerinden bazilart sosyal etkinlikler diizenlediklerini belirtmiglerdir. Bu konuya
dikkat ceken OY 7 nin goriisleri asagida yer almaktadir:

Biz mesela 6gretmenler giinii haftasinda burada bir kahvalti organizasyonu
yaptik, disarida bir mekanda da yapildi. Sonra O6gretmen arkadaslarla bir
tiyatroya gittik, bir sinemaya gittik, bir miizeye gittik. Burada farkli
etkinliklerle oldugumuz zaman resmiyetten kurtulup samimiyete dogru bir
yaklagim oluyor.
Yukaridaki ifadeden de goriildiigii gibi sosyal etkinlikler ¢alisanlarin birbiriyle
kaynasmasina ve iliskilerin gelismesine katki sunmaktadir. Ozdemir’in (2020) 6gretmen
goriiglerine gore okul yoneticilerinin ¢evik liderlik davranmiglarin1  arastirdigi

calismasinda ise “YOneticimiz, takim ruhunu gelistirmek i¢in ¢aligma saatleri disinda

calisanlar arasi sosyal faaliyetler organize eder.” (Y = 3.45) maddesine katilimin gérece
diisiik oldugu tespit edilmistir. Yikici (2019) tarafindan yapilan ¢alismada da goriisme
yapilan okul yoneticilerinin yarist okul kiiltiiriinii gelistirmek i¢in okulda birlik ve
beraberligi saglayacak etkinlikler diizenlediklerini belirtmislerdir. So6zii edilen
calismada okul yoneticilerinin bu kapsamda okul gezileri ve yemekler diizenledikleri,
cesitli torenler yaptiklart bulunmustur. Bu c¢alismada da sadece dort okul yoneticisi
ogretmenleri kaynastirmak i¢in sosyal etkinlikler diizenledigini belirtmistir.

Okul yoneticilerine gore sosyal etkinlikler sadece dgretmenlere yonelik olarak
yapilmamaktadir. Okul yoneticilerinden OY9 “Velilerle olan iliskilerimize de ¢ok énem
veriyoruz. Ayrica okulda okul aile birligince ¢esitli etkinlikler diizenleyerek velilerimizi

davet ediyoruz.” ifadeleriyle velilerle olan iliskileri gelistirmek adina da c¢esitli
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etkinlikler ~ diizenlediklerini  belirtmektedir. Ayrica okulda dedikoduya izin
verilmemesinin, saygi kiiltiiriinlin olusturulmasinin, yasanan olumsuz deneyimlerden
sonra anlayisli olmanin ve ¢alisan &gretmenlerin  6diillendirilmesinin  de insan
iligkilerinin saglikli bir sekilde yiiriitilmesinde 6nemli oldugu okul yoneticilerinden
bazilar1 tarafindan vurgulanmistir.

Insan iliskilerinde cevik yoneticilerin énemli bir &zelligi bu bireylerin geri
bildirim almaya ve bunlar1 degerlendirmeye istekli olmasidir. Bu kapsamda okul
yoneticilerine faaliyetleri ile ilgili geri bildirim alip almadiklar1 da sorulmustur.
Aragtirmaya katilan tiim okul yoneticileri paydaslarin goriislerine 6nem verdiklerini, bu
yiizden de geri bildirim aldiklarini ifade etmistir. Cavanaugh ve Zelin (2015) ¢alismalari
hakkinda geribildirim talep ederek isleri ve kariyerleriyle ilgili siirekli olarak
degerlendirme yapan bireylerin yiikksek Ogrenme c¢evikligine sahip oldugunu
belirtmektedir. Ashford ve DeRue (2012) bireylerin deneyimlerden en iyi sekilde
ogrenmeleri i¢in aktif olarak geribildirim aramalarimin gerekli olduguna vurgu

yapmaktadir. Arastirmanin nicel boyutunda da 6gretmenler “Okulda paydaslarin dilek,

sikdyet ve isteklerini iletmelerine olanak saglar.” ( e 3.97) ifadesine ¢ok diizeyinde
katilim gostererek okul yoneticilerinin geri bildirim aldiklarini desteklemektedir.
Okul yoneticilerine goriismelerde hangi yollari kullanarak geri bildirim aldiklar

da sorulmus ve verdikleri cevaplar temalandirilarak Tablo 17°de 6zetlenmistir.

Tablo 17

Okul Yoneticilerinin Geri Bildirim Alma Yollarina Iliskin Goriisleri

Temalar Dogrudan Almtilardan Ornekler Frekans

-Smif anneleriyle ayda bir kez toplantyoruz. istedikleri bir
seyler olup olmadigmi soruyoruz. Orada almamiz gereken

Toplantilar kararlar varsa hepberaber aliyoruz. (OY5) 4
-Toplantilar diizenleyip fikirlerini aliyorum. (OY9)
-Mesela bir giin bir veli geldi. Okuldaki prizlerin girisleri
aciktr, bunlar 6grenciler i¢in tehlikeli dedi. Hak verdim
Giinliik sohbetler hemen gittim koruma aparatlar1 aldim. Veli bdyle sorunlari 4

goriip gelip sdyledigi an ¢ok mutlu oluyorum. (OY1)
-Mesela 10 yi1l oOnce bir Ogretmenin midirligini
yapmisimdir karsilastigimizda konusuruz ederiz. (0OY?2)

(Devam ediyor)
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Tablo 17 (Devam)

Okul Yoneticilerinin Geri Bildirim Alma Yollarina Iliskin Goriisleri

Temalar Dogrudan Alintilardan Ornekler Frekans
-Anket calismasi yapiyorum. (OY9)

Anket -Ogretmene, &grenciye, hizmetliye sorduk. Biz her birine 3
ayr1 ayri sorduk. “Bu okula daha mutlu gelmek i¢in bizden
talebiniz nedir?” dedik. (OY6)

-Sosyal ~medyada veli gruplarimiz  var. Tim
calismalarimizi velilerle orada paylasiyoruz. Yorumlar

Sosyal Medya geliyor buna iligkin. Su sekilde yapilsayd: daha iyi olurdu 3
seklinde goriisler geliyor. (0OY3)

Dilek ve Sikayet

Kutusu ile Goriis -Dilek ve sikayet kutularimiz var. (OY3) 1

Alma

Toplam Goriis 15

Tablo 17’den gorildigi gibi okul yoneticileri genellikle velilerden ve

ogretmenlerden diizenledikleri toplantilarda ya da paydaslarla yaptiklart giinliik

sohbetlerle geri bildirim almaktadirlar. Bunun yaninda okul yoneticilerinin anket

yaparak, sosyal medya gruplari iizerinden ve dilek ve sikayet kutulari araciligiyla geri

bildirim aldiklar1 da goriilmektedir. Dalgi¢ (2011) tarafindan yapilan ¢aligmada benzer

sekilde

okul yoneticilerinin geri bildirim alma sekillerini anket, calisanlariyla ve

ogrencileriyle yaptiklari planlanmamis giinliik konusma ve diyaloglarin olusturdugu

bulunmustur.

Bu geri bildirimlerden yararlandiklarimi da ifade eden okul ydneticilerinden

ikisinin bu konuya iliskin goriisleri su sekildedir:

Ayrica okulda anketler yapiyoruz. Okulun isleyisiyle ilgili anketler ¢ok ise
yartyor. Bu okulda bir kiitiiphanemiz yoktu. Aslinda eskiden kalma
¢Ozlilememis bir soruna ornek. Cok Onemli bir sorun. Velilerle karishikli
bildirim sonucu bu sorun ¢oziildii. Onlar bu sorunu hemen dile getirdiler.
Suanda okulda bir Z kiitiiphanesi kuruldu, sorun ¢oziildii. (OY3).

Ogretmene, 6grenciye, hizmetliye her birine ayr1 ayr1 “Bu okula daha mutlu
gelmek igin bizden talebiniz nedir?” dedik. Ogretmenler birinci siraya 6gle
yemegini koydu. Niye? Ogle yemegi dert. Bizde 40 dakikalik bir 6gle arasi
sliresi var, o siirede disar1 ¢ikma sansin yok. Burada kafe de yok birkag¢ ¢esit
var hijyene bakarsiniz o gesit daha da azaliyor. 09:00°da ders basliyor ama
adam odaklanamiyor ki sinifa. Peki verdigimiz yemek ne? Corba, makarna,
bulgur pilavi bazen yanina tursu. En likks yemegimiz kuru fasulye-pilav. Ama
ogretmen biliyor saat 12.00°da yemegi hazir. O giin karnin1 doyurabilecegi bir
yemegi var. O giin bugiindiir sorun azaldi. Ogretmenler sinifta daha coskulular.
Bana geliyorlar ya sunu da yapalim bunu da yapalim diye. (OY6)
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Yukaridaki ifadeden de goriildiigii gibi okul yoneticileri geri bildirimleri alirken
kendilerine iletilen sorunlart da imkanlar dahilinde ise hemen ¢6zmeye ¢alismaktadir.
Okul yoneticilerinin geri bildirim almasi ve bunlari dikkate alarak diizeltici eylemlerde
bulunmasi 6grenme c¢eviklikleri agisindan olumludur ¢iinkii De Meuse’un (2015) da
belirttigi gibi bireylerin calismalarina yonelik baskalarindan geribildirim almasi ve
bunlar degerlendirmesi kendini gelistirmesi ve dolayisiyla 6grenme ¢evikligi agisindan
onem tasimaktadir. Dalgi¢’a (2011) gore de Tirkiye’de okul yoneticileri velilerden
aldiklar1 geri bildirimleri bir gelisim kaynagi olarak gormektedir. Ayrica bu
arastirmadan elde edilen bulgulardan da goriildiigii gibi geri bildirimlerin dikkate
alimmas1 c¢alisanlarin motivasyonlarini artirarak islerine odaklanmasina da yardime1

olmaktadir.

Okul Yéneticilerinin Degisim ve Sonug¢ Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerine

Iliskin Bulgu ve Yorumlar

Okul yoneticilerin degisim ve sonug¢ cevikliklerine yonelik 6gretmen
goriiglerinin aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine Tablo 18’de yer

verilmistir.

Tablo 18

Okul Yoneticilerinin Degisim ve Sonu¢ Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

No Olgek Maddesi X oSS

1 Okul yonetimi ile ilgili mevcut is ve islemleri stirekli sorgulayip, daha 3.95 .95
iyi yollar ortaya koymaya caligir.

2 Okul i¢in olumlu sonuglar1 olabilecek riskleri ¢ekinmeden alir. 3.60 1.07

3 Egitimde yasanan degisim ve gelisimlere gore okulun stratejik planim 3.88 .91
giinceller.

4 Okulda yeni 6gretim yontem ve teknolojilerinin kullanilmasini tesvik 3.97 .90
eder.

5 Yeni teknolojik araglar (tablet, akilli tahta vb.) kendisi de etkili bir 3.81 1.04
sekilde kullanir.

6 Ogretmenlerin  yeni teknolojileri kullanabilmeleri igin &grenme 3.87 .97
olanaklari saglar.

7 Egitim programinin c¢evrenin ihtiyaglarina gore diizenlenmesi i¢in 3.86 .97

girisimde bulunur.

(Devam ediyor)
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Tablo 18 (Devam)

Okul Yoneticilerinin Degisim ve Sonuc Cevikligine Yonelik Ogretmen Gériislerinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

No Olgek Maddesi X s

8 Egitim programlarinda yasanan degisimlerde Ogretmenlere gerekli 3.98 .97
destegi (seminer, kaynak vb.) saglar.

9 Okulda 6grenmeyi destekleyici ortamlarin daha etkili kullanimi igin 3.98 .96
diizenlemeler yapar.

10  Ogretmen ve dgrencilerde yiiksek basari beklentisi olusturur. 3.73 .94

11 Okulun, i¢inde bulundugu kosullar altinda en yiiksek basariya 3.88 .94
ulagmasini saglar.

12 Her egitim-6gretim donemi sonunda okulun hedeflerine ne kadar ulagip 3.87 .93
ulasmadigin1 6gretmenlerle birlikte tartigir.

13 Ogrencilerin gelisimine yardimci olmak icin dgretmenlere her tiirli 3.89 .99
destek vererek ders dis1 egitici etkinlikler (tiyatro, sergi, gezi gibi)
diizenlenmesi i¢in ¢aba gosterir.

14 Ogretmenler egitim-6gretim siirecinde bir giicliikle karsilastiklarinda, 3.88 .91
onlarin bu durumun {istesinden gelerek hedefe ulagmalarimi saglar.

15  Okulda bir sorun ¢oziildikten sonra neden basarili ya da basarisiz 3.78 .96
olduklarini 6gretmenlerle birlikte sorgular.

16  Okulla ilgili yaptig1 islerde yasanan basarisizliklar karsisinda yilmadan 3.90 .91
denemeye devam eder.

Bilesen Ortalamasi 3.86 .83

Tablo 18’den goriildiigii gibi dgretmenler, okul yoneticilerin degisim ve sonug

cevikliklerine yonelik ifadelere “cok™ katilmaktadir (Y: 3.86). Okul yoneticilerinin
degisim ve sonu¢ ¢evikliklerine yonelik ifadelerden Ogretmenlerin gorece en fazla

katitlm gosterdikleri maddelerin  “Egitim programlarinda yasanan degisimlerde
ogretmenlere gerekli destegi (seminer, kaynak vb.) saglar.” (Y: 3.98) ve “Okulda

ogrenmeyi destekleyici ortamlarin daha etkili kullanimi i¢in diizenlemeler yapar ” (Y =
3.98) oldugu goriilmektedir. Gortldigi gibi 6gretmenler 6zellikle okulda yasanan
degisim durumlarinda okul yoneticilerinden gerekli destegi gordiiklerini diisinmektedir.
Swisher ve digerleri (2013) degisim ¢evikligi olan bireylerin bagkalarinin degisim
durumlartyla baga ¢ikmalarina yardimer oldugunu belirtmektedir.

Ogretmenlerin bu bilesende gorece en az katilim gosterdikleri madde ise “Okul

icin olumlu sonuglar1 olabilecek riskleri ¢ekinmeden alir.” (Y: 3.60) ifadesidir. 21.
yiizyil orgiitlerinde artik risk almayi tesvik eden bir orgiit kiiltiirii 6n plana ¢ikmaktadir
(Yavuz, 2009). Bu nedenledir ki egitim orgiitlerinde de okul yoneticilerinin gerekli
durumlarda risk almalar1 beklenmektedir. Babaoglan, Nalbant ve Celik (2017)

tarafindan Ogretmenlerin ideal okul yoneticisinden beklentilerini saptamak amaciyla
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yaptiklar1 ¢alismada da dgretmenlerin okul yoneticilerinden risk almalarini bekledikleri
sonucuna ulasilmistir. Ancak bu aragtirmanin bulgularindan da Ogretmenlerin okul
yoneticilerini risk alma konusunda tamamen yeterli gérmediklerini ve okul i¢in
gerektiginde risk almalarin1 beklediklerini sdylemek miimkiindiir. Celik (2013)
tarafindan yapilan calismanin bulgulari da bunu desteklemektedir. S6z konusu
calismada 6gretmenlerin okul yoneticilerini risk alma egilimi acisindan yeterli diizeyde
girisimci olarak algilamadigi tespit edilmistir.

Tablo 18’den 6gretmen gorislerinin standart sapma degerlerine bakildiginda en
yiiksek standart sapma degerine sahip maddenin “Okul i¢in olumlu sonuglar1 olabilecek
riskleri ¢ekinmeden alir.” (ss=1.07) oldugu goriilmektedir. Buna goére dgretmenlerin bu
maddeye verdikleri cevaplarin birbirlerinden gorece daha ¢ok farklilagtigini sdylemek
miimkiindiir. Bunun yaninda O6gretmenlerin “Okulda yeni O6gretim yontem ve
teknolojilerinin  kullanilmasin1 tesvik eder.” (ss=.90) maddesinde standart sapma
katsayis1 en diisik degere sahiptir. Bu durum o6gretmenlerin bu maddeye yonelik
katilimlarinin gérece daha benzer oldugunu gostermektedir.

Okul yoneticilerinin degisim durumlarinda siireci nasil yonettikleri arastirmanin
nitel boyutunda da ele alinmigtir. Okul yoneticilerinin buna iligskin goriisleri analiz
edilmis ve ¢esitli temalar altinda toplandigi goriilmiistiir. Temalara iliskin frekans

dagilimlar1 Tablo 19°da sunulmustur.

Tablo 19

Okul Yoneticilerinin Degisim Siirecini Nasil Yonettiklerine Iliskin Goriigleri

Temalar Dogrudan Alintilardan Ornekler Frekans

-Kararlar1 birlikte, kurallar1 birlikte koymak 6nemli. Karar1
beraber alirsaniz Ogretmen o zaman elini tasin altina
koyuyor. Bir degisim yapmak istediginizde 6gretmenlerin

gg;z;nsl?;rlliri;e yanina gidip bunu bodyle yapacaksimiz demek farkl, 12
Dahil Etme ogrencilerin gelisimi i¢in neler yapabiliriz deyip hep beraber

ortak bir sey bulup yapmak farkli. Birlikte karar siirecine

onlar1 dahil etmek ¢ok 6nemli. Eger dahil ederseniz isin bir

parcast oldugu i¢cin zaten kendisi goniillii oluyor. (OY5)

-Simdi bu tabi hemen olmuyor, baz1 degisiklikler bir zaman

istiyor. Toplumun aligmasi gerekiyor. Yani bu degisim
Degisim i¢in toplum icin ¢ok iyi bir sey de olsa Oyle hemen adapte 2
Zaman Tanima olamiyorlar, zamanla oluyor. Mesela simdi disarida orada

giivenlik gorevlisi olmasa bile o kapmin orada duruyorlar
iceriye girmiyorlar yani artik bu degisime aligtilar. (OY2)

(Devam ediyor)
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Tablo 19 (Devam)

Okul Yéneticilerinin Degisim Siirecini Nasil Yonettiklerine Iliskin Goriigleri

Temalar Dogrudan Alintilardan Ornekler Frekans

-Oncelikle 6rnek olarak ¢dzmen gerekiyor. Ogretmenin
Ogrencilere model olmasi lazim. Ben de Ornek olarak

Ornek Olma s . 2
yapiyorum. Ben yapinca Ogretmenler de yapiyor. Senin
yaptigini uyguladigim goriirse onlar da yapiyor. (OY1)

Hizmet Igi -Biitiin smiflarda internet agini gelistirerek teknolojiyi

Egitimle Destek  kullanabilmek adina arkadaslari seminerlere, hizmet igi 2

Olma egitim seminerlerine yonlendirdik. (OY7)

- Bana tepki gosteren pek olmuyor. Eski okulumda ilk
. - ittigim zamanlarda okula sOyledigimiz seylere tepki

Diger Goriisler géstirenler oldu ama sonra bakt?lar 1§i art nith yok bgni 3
tanidikca direng gosteren olmadi. (OY4)

Toplam Goriis 21

Tablo 19’dan goriildiigii gibi okul yoneticileri degisim yapmak istedikleri
anlarda basarili olmak i¢in 6gretmenleri karar siirecine dahil etmeyi dnemsemektedirler.
Ogretmenlerin karar siirecine dahil edilmesinin degisimin basarili bir sekilde
yuriitilmesi igin mutlaka gerekli oldugunu ifade eden okul yoneticilerinden OY6 bu
konudaki goriislerini su climlelerle ifade etmistir:

Bazi aldigimiz kararlar ¢ok ug yani mesela normalde o karar1 alsak 6gretmenler
hemen yonetime cephe alir, cok tehlikelidir. Ogretmenlere kesinlikle idare
olarak cephe aldirmayacaksiniz kendinizi, bu sekilde basariyr saglamaniz
miimkiin degil. Agzinizla kus tutsaniz, su ortamda ihtiya¢c duyulan paranin
tamamin1 saglasaniz, sponsor bulsaniz yapsaniz etseniz de dgretmenleri 0 igin
i¢ine katmazsaniz ylirimiiyor.

Goriildiigi gibi 6gretmenleri karar siirecine dahil etme degisimi benimsemeleri
ve silirecin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi adina onem tagimaktadir. Nitekim okul
yoneticilerinden OY9 da “Kisiler s6z sahibi ve fikir sahibi oldugu durumda daha az
direng gostermektedir ya da hi¢ gostermemektedir.” ifadesiyle Ogretmenlerin
goriislerine bagvurmanin degisim durumlarinda direngle karsilasmamak adina fayda
sagladigin1 belirtmektedir. Dolayisiyla okul yoneticileri degisim siirecini yoOnetirken
ogretmenlerin karar siirecine katilimlarimi saglayarak hem degisimin benimsenmesini
saglamakta hem de degisime kars1 direnci azaltmaya ¢alismaktalardir. Balyer ve Kural
(2018) tarafindan yapilan calismada egitim orgiitlerindeki degisimlerde 6gretmenlerin
kararlara katiliminin dikkatle ele alinmasi gerektigi, degisim siireclerine daha fazla
katilan 6gretmenlerin uyum cabalarinin da yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir. Kocgel

(2007) karara katilimin c¢alisanlarda kendilerini etkileyecek bir degisiklik olayinin
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icinde olduklar1 ve dislanmadiklar1 duygusu olusturdugunu, boylece karsilagilabilecek
muhtemel direnci azalttigini belirtmektedir. Nitekim Giirel Erdogdu (2020) yaptigi
calismada Ogretmenlerin  Okul yoneticilerinin  davraniglarin1  demokratik  olarak
algiladiklarinda degisimin tiim boyutlarinda daha olumlu tutuma sahip olduklarini
ortaya koymustur.

Bunun yaninda bir okul yoneticisinin (OY1) “Yenilik, yeni uygulama oyle
birden olmuyor.” sozlerinden anlasildig1 gibi yenilik veya degisim i¢in kisilere zaman
tanimak ve bu degisimin gerceklesmesini belli bir zamana yaymak da Onemli
goriilmektedir. Dolayisiyla okul yoneticisinin degisimin zaman planlamasi agisindan
uygunlugunu da gbz oniinde bulundurmasi faydali olacaktir. Lunenburg ve Ornstein
(2013) de egitim orgiitlerinde degisimin bir anda olup biten bir olay degil, sabir isteyen
bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir. Bu calismada bazi okul yoneticileri bu siireg
zarfinda rol model olarak 6gretmenlere ve d6grencilere 6rnek olmanin ve ihtiya¢ duyulan
noktalarda oOgretmenlere hizmet i¢i egitimlerle destek olmanin Onemine isaret
etmektedir. Aydogan (2007) tarafindan yapilan ¢alismada da benzer sekilde
Ogretmenlerin yapilmasi istenen degisimleri benimsemeleri i¢in hizmet i¢i egitimin
Oonemi vurgulanmistir. Arastirmanin nicel boyutunda da Ggretmenler okul
yoneticilerinden 6zellikle egitim programlarinda yasanan degisimlerde seminer, kaynak
gibi gerekli destegi gordiiklerini belirtmektedirler.

Bazi okul yoneticileri ise degisim siirelerini yonetirken farkli goriisler dile
getirmislerdir. Ornegin okul yoneticilerinden OY10 degisimde miidahalenin &nemine
vurgu yaparak “Havayr koklayacaksin, yerine gore miidiirliik, yoneticilik, liderlik
yapacaksin.” ciimleleriyle degisime karst direngle karsilastiginda duruma gore
miidahale yaptigim1 ifade etmektedir. OKkul yoneticilerinden OY3 ise degisim
durumlarinda karsilastig1 direng i¢in benimsedigi yontemi su climlelerle agiklamaktadir:

Degisime tabi ki diren¢ oluyor. Direng gosterenleri ozellikle ekibe aliyorum.
Kendileri degisimi yapinca, degisimi planlayinca sikayet de etmiyorlar. Sikayet
edenlere madem rahatsizlik duyuyorsun sen de isin i¢inde ol ¢ozelim diyorum,
onlar1 mutlaka siirece dahil ediyorum. Bu ¢ok etkili oluyor. Siirece dahil etme
mutlaka gerekli, cok 6nemli.

Okul yoneticilerinin degisim durumlarinda siireci nasil yonettiklerine iliskin
gortisleri incelendiginde bu siiregte 6gretmenleri karar siirecine dahil etmenin genel

olarak kabul gordiigii, bunun yaninda bazi okul yoneticilerinin degisim i¢in zaman
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tanimanin, Ogretmenlere ve Ogrencilere 0rnek olmanin ve Ogretmenleri hizmet ici

egitimlerle desteklemenin 6nemine de dikkat ¢ektikleri sdylenebilir.

Okul yoneticilerinin sonug ¢evikliklerine yonelik okul ortamindan 6rnekler elde

edebilmek i¢in katilimcilara okulun basarisini artirmak icin ne tiir etkinlik ve

uygulamalar yaptiklari ayrica sorulmustur. Okul yoneticileri bu kapsamda cesitli

etkinlikler yiiriittiiklerini belirtmistir. Bu etkinlikler ise katilimcilarin goriisleri analiz

edilerek Tablo 20’de sunulmustur.

Tablo 20
Okul  Yoneticilerinin ~ Egitim  Ogretimin  Kalitesini Artirmak Igin  Yaptiklar:
Uygulamalara Yonelik Goriisleri
Temalar Dogrudan Almtilardan Ornekler Frekans
. -Okulda ¢ok fazla bos ve atil alan vardi. Ornegin
Tasarim Beceri .
Atélyeleri Agma bodrqm {<at h?g kullanilmiyordu, oraya bes adet tasarim 10
beceri atolyesi kuruldu. (OY3)
-Fiziksel anlamda siniflarin diizenlenmesi yani iste
Fiziksel Ortamlart ma.sale%rl. siralari, devletin Yerdigi siralar da var. Amq
Diizenleme velileri ikna ederek Ogrencilerin daha rahat olabilmesi 10
icin biz farkli sira aliyoruz ama tabi ki veli goniilli
olursa alintyor. (OY7)
-Egitim dort duvar arasinda yapilan sey degildir, o
yiizden gok gezer benim dgrencilerim. Ogretmenken de
Sosyal ve Kiiltiirel ¢ok gezdiriyordum miidirken daha ¢ok gezdiriyoruz. 9
Etkinlikler Diizenleme  Ogretmene diyoruz ki onlarin randevusunu ben alirim
siz gideceksiniz organizasyonlarini biz yapariz (OY6)
-Cesitli yarigsma ve etkinlikler diizenlenmektedir. (OY9)
-Hayirseverlerle is adamlariyla derneklerle halk egitim
merkezleriyle goriistim Eski okulumda akilli tahta
Teknolojiye Yonelik sistemini ilk getirdim. Sistemi orada kurdum. 6
Diizenlemeler Projeksiyonlarda  sikintt  oluyordu. Bu  sekilde
Ogretmenler daha rahat etti, daha iyi ders isliyorlar.
(OY4)
-Cocuklarla projeler ¢ikariyorduk (OYS)
-Ogretmen ve &grencilerle ilgili projelerimiz var.
Projelere Destek Projeler gelistirdim. Oncesinde ¢ocuklarmi farkli 5
Verme okullara gondermek icin ugrasanlar benim ¢aligmalarimi
gordiikten sonra bu sefer benim okula getirmek igin
yarigsmaya bagladi. (OYS5)
-Mesela bu okula geldigimde soyle bir baktim bu okulun
. . y en onemli sorunu giivenlikti. Biz simdi sera yaptik
8%? I(ljlle::essiagllkll bilmiyorum gelirken gdrdiiniiz mi? Simdi oralar agikti 5
Olusturma cocuklar hatta Ogrenciler oraya dag diyordu. Okulun
arka tarafi ¢ocuklar teneffiislerde dagiliyorlar. Nobetci
Ogretmenler zor durumda kaliyordu. (0Y2)
Farkli Ogretim -Pandemiden dolay1 toplam 20 6grenci alalim diyoruz ve 4

Teknikleri Deneme

Montessoriye gecelim diyoruz (OY6)

(Devam ediyor)
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Tablo 20 (Devam)

Okul  Yéneticilerinin ~ Egitim  Ogretimin  Kalitesini  Artirmak  Icin ~ Yaptiklar:
Uygulamalara Yonelik Goriisleri

Temalar Dogrudan Almtilardan Ornekler Frekans
.Ogre‘EI'n.e nleri .H.lzrnet -Ayrica 0gretmenlerimiz hizmet i¢i egitimlere katilimlar
I¢i Egitimler Igin . . . 3
. konusunda tegvik edilmektedir. (OY9)

Tegvik Etme

-Okulun biitiin risk faktorlerine iliskin rapor hazirlattim

ve kitaplastirdik. Okulun durumu, riskleri neler? Okulda
Okulun Ihtiyag ve Risk ne kadar 6grenci annesini kaybetmis ne kadar égrencinin 5
Analizini Yapma annesi babasi ayr1 yasiyor gibi. Bunlara gore plan

gelistiriyorsunuz, onlem aliyorsunuz. Bunlar1 bilmeden

karar almaniz da zor. (OY10)

-Durumu iyi olan isadamlariyla calisanlarla goriisiip
Ogrencilere Burs- fakir Ogrenciler ic¢in burslar verdiriyorum.  Yemek

- : - x SR 2

Yardim Saglama sirketleri bu 6grenciler i¢in yemek yardimi yapiyorlar.

(OY1)

-Her toplantiya sinevizyon hazirlatinm mutlaka,
Ogretmenlerin  yaptig1 etkinliklerle ilgili. Bdylece

8$$§rgzgulamalarl ogretmenler bazi 6rnek uygulamalardan haberdar oluyor 2
ciinkii bazen gergekten birbirlerinin ne yaptiklarim takip
edemiyorlar. (OY10)

-Ben cocuklarin egitim seviyesiyle ilgili bilgi almak icin

Diger Gortisler egitim seviyesinde deneme smavimi kendi basima 2
hazirladigimi biliyorum. (OY8)

Toplam Goriis 60

Tablo 20’den goriildiigii gibi okul yoneticileri okullarinin basarisini artirmak
amaciyla g¢esitli uygulamalar yapmaktadir. Bu uygulamalardan okul yoneticileri
tarafindan en fazla dile getirileni okullarda tasarim ve beceri atdlyelerinin
olusturulmasidir. Okul yoneticileri okullarina genellikle bos ve atil durumda olan
alanlar1 6grenciler i¢in farkli atolyelere (tarim atolyesi, sera olusturma, zeka atolyesi,
drama atdlyesi, miizik atdlyesi gibi) cevirerek egitim oOgretim adma kullanmaya
calistiklarim1 ifade etmektedir. Okul yoéneticileri bu sekilde O6grenmenin daha iyi
gergeklestigi goriisiindedir. OY9 bu goriisii su climleleriyle desteklemektedir: “Alt1 adet
atolyeye sahip olmamizdan dolayr oyunla ogretim yontemi okulumuzda cok sik
kullanilmaktadir. Bu sekilde 6grenciler sikilmadan 6grenme gergeklesmis olmaktadir”.
Bu nedenle okul yoneticileri okul basarisini artirmak igin okullarda tasarim beceri
atolyelerinin sayisinin artirilmasinin 6nemli oldugunu diistinmektedir. MEB (2018)
2023 egitim vizyonunda da ilkokullardan baslamak tizere tiim kademelerde tasarim-
beceri atolyeleri kurulmasini bir hedef olarak belirlemistir. Bu atdlyelerle ¢ocuklara

problem ¢6zme, elestirel diisiinme, iiretkenlik, takim ¢alismasi ve ¢oklu okuryazarlik
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becerilerinin kazandirilmasi hedeflenmektedir. Okul yoneticileri de tasarim-beceri
atolyeleriyle bu hedeflerin gerceklesebilecegine ve Ogrenci basarmin artacagina
inanmaktadir.

Okulunda ii¢ atdlye olusturdugunu ve bunlarin sayisini ve ¢esitliligini artirmayi
hedefledigini belirten OY6 “mesela koridorun merdivenini yaptirmayi ¢ok istiyorum.
Ancak ekonomik olarak ¢ok ciddi bir maliyet, onun yerine atélye yaparim diyorum.
Sonugta bir merdiven var ona verecegimiz paraylr cocuklarin egitim alaninda
kullanacagi alanlara yatiralim diyoruz, atdlyelerinin sayilarini arttirmak istiyoruz”
sozleriyle elindeki imkanlar1 okuldaki tiim cocuklarinin yararlanabilecegi atolyeler
kurmak igin kullanmayr tercih ettigini vurgulamaktadir. Giilhan’in (2021) okul
paydaslarinin tasarim beceri atdlyelerine yonelik beklentilerini tespit etmek amaciyla
yaptigi calismasinda okul yoneticilerinin tasarim beceri at6lyelerindeki uygulamalara
yonelik olarak en olumlu diisiinen grup oldugu sonucuna ulasilmistir. S6z konusu
calismada okul yoneticilerinin bu atdlyelerin okulun bagarisini artiracagina inandiklari
bulunmustur. Bu arastirmanin bulgular1 da bu goriisii destekler niteliktedir.

Tasarim ve beceri atdlyelerinin yam sira okulun fiziksel ortamlarini diizenleme
de okulun basarisin1 artirmak igin okul yoneticilerinin en fazla yararlandigi
uygulamalardandir. Balci’ya (2011) gore Ogrencilerin iyi Ogrenmesinde okul
yoneticilerinin dogrudan bir islevi olmasa da dolayli bir katkilar1 mutlaka
bulunmaktadir. Yazara gore bu katki uygun Ogrenme ortamlarinin yaratilmasina
yardimer olmaktir. Okul yoneticilerinden bazilart bu kapsamda okullarinda 6grenciler
icin spor alani yarattiklarini belirtmislerdir. Okul yoneticilerinden OY4 “Bu okula
geldigimde hi¢ spor alan1 yoktu onu yaptik™ ifadeleriyle okulda spor alanina yonelik
diizenleme yaptigim sOylemektedir. Bazilar1 ise “Spor salonumuz baska kisiler
tarafindan kiralaniyordu, ogrenciler kullanamiyordu. Bu, ¢ok biiylik bir sorundu. Spor
salonumuz artik cocuklarimizin kullanimma ag¢ilmis durumda” (OY3) ciimleleriyle
mevcut spor salonlarint ¢ocuklarin kullanimi igin diizenlediklerini ve sportif etkinliklere
yer verdiklerini dile getirmislerdir. Arastirmanin nicel boyutunda “Okulda 6grenmeyi
destekleyici ortamlarin daha etkili kullanimi ig¢in diizenlemeler yapar” ifadesi de bu
bilesende Ogretmenlerin en fazla katilim gosterdigi maddedir. Giirbiiz, Erdem ve
Yildirim (2013) tarafindan okul yoneticileriyle yapilan ¢aligmada da okulun basarili
olabilmesi i¢in okul yoneticisinin okulun fiziksel sartlari iyilestirmesi gerektigi

belirtilmektedir.
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Bu arastirmada katilimcilarin ¢ogu gorev yaptiklart okula geldiklerinde okulun
fiziki altyapisinin ¢ok kotii oldugunu belirtmektedir. OY10’un “Bu okula geldigimde
aglayacaktim. Cogu seyi depoya atmislar, depolarda her sey kokusmus vaziyetteydi.
Okulu fiziki olarak toparlamak ¢ok zamanimi ald1” climlesinden goriildiigi gibi fiziksel
altyapt diizenlemelerinin oldukga vakitlerini aldigi okul yoneticilerince dile
getirilmektedir. Usta ve Boga (2021) tarafindan yapilan c¢aligmaya gore de okul
yoneticilerinin karsilastigt onemli sorun alanlarindan birisi okul binalarimin fiziki
yapisinin yetersiz olmasidir. Ayrica okulun fiziksel altyap: diizenlemeleriyle 0gretimi
kolaylastirmay1 da hedeflediklerini belirten OY8 yaptig1 diizenlemeleri su climlelerle
aktarmaktadir:

Benim okul butik bir okul, kiigiik bir okul 550 6grencimiz var. Velilere su
climleyi kurmustum dedim ki ¢ocuk yere diistiigiinde bile bir sey O6grenmeli
teneffiiste. Dediler hocam ne demek istiyorsun goriirsiiniiz dedim. Okulun ¢esitli
yerlerinde diinya haritasi var yerde. Cocuklar oturur diinya haritasi iizerinden
iilke buluyorlar. Bu bile bir seydir teneffiiste bir oyundur..... Biitiin duvarlara
miifredatla ilgili yapilabilecek her seyi yerlestirdik, boyle hani bir katalogdan
bakallm da sunu koyalim yapmadik. Kendimiz belirledik. Kafanizi
kaldirtyorsunuz yonleri goriiyorsunuz yere diisiiyorsunuz haritay1 goriiyorsunuz.
Her gordiigiin sey egitime dokunmali.

Okul yoneticileri okulda basariyr artirmak adma ayrica sosyal ve kiiltiirel
etkinlikler diizenlediklerini belirtmektedirler. Arastirmanin nicel boyutunda 6gretmenler

“Ogrencilerin gelisimine yardimc1 olmak i¢in dgretmenlere her tiirlii destek vererek ders

dis1 egitici etkinlikler (tiyatro, sergi, gezi gibi) diizenlenmesi i¢in ¢aba gosterir” (Y =
3.89) maddesine yiiksek diizeyde katilim gostererek okul yoneticilerinin bu goriisiinii
desteklemektedir. Okul yoneticileri ilkokul kademesinde gérev yapiyor olmalarindan
dolay1 bu tiir etkinliklerin 6grenciler i¢in daha faydali olacagini belirtmektedir. OY3’{in
“Burast bir ilkokul. Bu nedenle ben akademik basaridan ziyade sosyal, kiiltiirel, sanatsal
ve sportif basartyr 6n planda tuttum. Bunlar iyi olursa akademik basar1 zaten kendisi
gelir. Ayrica bu alanlarda basar1 kazanan kisiler topluma uyum saglayan basarili kisiler
olacaktir” ciimleleri okul y®neticilerinin bu fikirlerini pekistirmektedir. Ogrencilerin
sosyal etkinliklere katilma durumlarimin akademik basarilarina etkisini arastirmak
amaciyla Gorkem (2012) tarafindan yapilan ¢alisgmada da Ogrencilerin Tiirkge,
Matematik, Fen ve Teknoloji, Sosyal Bilgiler ve Ingilizce derslerindeki basari durumu
ile sosyal etkinliklere katilimi arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Ayrica Dos (2011) tarafindan yapilan ¢alismada okul yonetiminin sosyal etkinliklere
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gerekli ilgiyi gostermemesi 6grenci basarisizliginin nedenleri arasinda gosterilmistir. Bu
nedenle okul yoneticilerinin okulun basarisin1 artirmak i¢in Ogrencilere sosyal ve
kiiltiirel etkinlikler diizenlemeleri olduk¢a anlamlidir.

Okul yoneticileri diizenlenen sosyal ve kiiltiirel etkinliklerin mutlaka egitim
odakli olmasina da dikkat ¢ekmektedir. OY6 okul etkinlikleri kapsaminda miize
gezilerini nasil diizenlediklerini su sekilde agiklamaktadir:

Gezilerimiz de piknik degildir, yani mangala gitmez bizim ¢ocuklar. Bizim
geziler tamamen egitim odaklidir.... Mesela miizeye sadece hadi gidelim
gezelim, 6gretmen onde 6grenciler arkada odaya gir ¢ik seklinde 30 dakikada
biten bir miize gezisi istemiyoruz biz. Rahmi Kog¢ Miizesi’yle calisiyoruz
Kale’deki miizeyle, dokuz yil 6nce miidiire hanimdan bir talepte bulunduk
kirmadi bizi. O gilin bugiindiir oryantiring yapiyoruz orada. Hem de hedef
bulmali yani soru da soruyoruz. Mesela ben gidiyorum 6n c¢aligma yapiyorum,
haritast var, krokileri var, o krokiler iizerine 20’ye yakin hedef koyuyoruz. O
hedefin de sorular1 var. Yani oday1 buluyor ¢ocuk, odayr bulmasi tek basina
yetmiyor, o odanin igerisinde o hedefin ne oldugunu da bulacak sorunun
cevabini da bulacak kagida cevabini da yazacak. 20’ye yakin soruyla iki
saatlerini gegiriyorlar. Bakin 20 dakika duramayacaklari bir miizede iki
saatlerini gegiriyorlar hem de keyif alarak.

OY6’nin ifadeleri gostermektedir ki, okullarda basartyr artirmak adina yapilan
sosyal ve kiiltlirel faaliyetlerin 6grencilerin 6grenmesini de saglayacak sekilde olmasi ve
planli bir sekilde yiiriitiilmesi basarty1 yakalamak i¢in 6nemlidir.

Giiniimiizde okulda basariy1 yakalamak igin teknolojinin de 6nemli olduguna
katilimcilar dikkat ¢ekmektedir. Teknolojinin basari i¢in 6nemi asagida sunulan okul
yoneticisinin (OY6) ifadelerinden de agik¢a goriilmektedir:

Bu neslin ¢ocugu Z nesli ¢ocugu yani dijital ortam olacak bilgisayar olacak
internet olacak. Mesela benim biitiin smiflarimda internet, projeksiyon,
bilgisayar sart, olmak zorunda Ogretmene onu sunacagim ben. Iste Egitim
Bilisim Agi’m1 [EBA] acacak g¢ocuklar1 o gorsellerle destekleyecek ¢iinkii bu
neslin ¢ocugu bunu istiyor.

Goriildiigii  gibi, okulun teknolojik donanima sahip olmasi 0Ogrencilerin
o0grenmesini kolaylastirmak adina artik 6nemli bir ihtiyac¢ haline gelmistir. Bu nedenle
de okul yoneticilerinin ¢ogu “okulu teknolojik olarak ¢ok iyi donattiklarini” (OY1) ve
okullarinda “genelde her sinifin projeksiyon makinas1” (OY2) oldugunu belirmislerdir.
Okul yoneticilerine gore okulda basariyr elde etmek igin projelere destek vermek de
onemlidir. Ogretmen ve ogrencilerle ilgili projeleri yaptiklarimi ve desteklediklerini
belirten okul yoneticisi OY9, “E-twinning ve iki adet Erasmus projesi basvurusu yaptik.

Bunun neticesinde 2139 okul igerisinde yer alarak e-twinning okulu olduk™ ifadeleriyle
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e-twinning okul etiketi aldiklarint ve bdylece diger okullar icin artik bir model
olduklarimi séylemistir. Gorev yaptiklar1 okullarin giivenlik sorununa dikkat ¢eken bazi
okul yoneticileri de giivenli ve saglikli bir okul ¢evresine sahip olmak adina diizenleme
yaptiklarini dile getirmislerdir.

Arastirmaya katilan okul yoneticileri tarafindan okul basarist kapsaminda dikkat
cekilen bir bagka konu 6gretmenleri hizmet i¢i egitimlere katilmalar1 yoniinde tesvik
etmektir. Cemaloglu’nun (2002) da belirttigi gibi Ogretmenlerin performanslarinin
artirilmasinda, okul yoneticisinin performans yonetimi Yyeterligi olduk¢a Onemlidir.
Yazara gore 0gretmenlerin mesleki gelisiminden okul sorumludur ve bu nedenle okul
yonetimleri Ogretmenlere mesleki alanda kendilerini yetistirmek i¢in firsatlar
vermelidir. Bu c¢alismada okul yoneticilerinin Ogretmenleri hizmet i¢i egitimlere
katilmalar1 yoniinde tesvik ederek 6gretmen performansini ve buna bagli olarak da okul
basarisini arttirmaya c¢alistiklart soylenebilir.

Yukarida bahsedilenlerin yaninda okul yoneticileri okulda basartyr artirmak i¢in
okulun ihtiya¢ ve risk analizini yaptiklarim1 ve kararlari ve hedefleri buna gore
belirlediklerini, maddi agidan yetersiz 6grencilere burs ve yardim imkam sagladiklarini
ve O0gretmenlerin 6rnek uygulamalarint gostererek bunlar hakkinda haberdar olmalarini

sagladiklarini da belirtmislerdir.

Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Nicel ve Nitel Bulgularin

Degerlendirilmesi

Okul yoneticilerinin  6grenme  ¢evikliklerine  yonelik  nicel  bulgular
incelendiginde, zihinsel ¢eviklik, insan iliskilerinde ¢eviklik ve degisim ve sonug
cevikligi olmak tizere her ii¢ bilesendeki ifadelere 6gretmenlerin biiyiik lgiide katilim
gosterdigi goriilmistlir. Dolayistyla ilkokullarda gorev yapan ogretmenlerin okul
yoneticilerini 6grenme ¢evikligi agisindan yeterli bulduklar1 sdylenebilir. Tiirkiye ve
Ingiltere’de gorev yapan dgretmenlerin algilarina gére okul yoneticilerinin ¢evik liderlik
ozelliklerini arastiran Ozdemir (2020) de benzer sekilde her iki iilkede ¢alisan
Ogretmenlerin okul yoneticilerini ¢evik lider olarak algiladiklarin1 bulmustur.
Ogretmenlerin dgrenme cevikliklerini incelemek amaciyla yapilan ¢alismalarda da
ogretmenlerin 6grenme ¢evikligi agisindan kendilerini yiiksek diizeyde ¢evik bulduklari

sonucuna ulagilmistir (Kaya, 2019; Yazici, 2020).
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Nicel bulgulardan anlasilacagi gibi Ogretmenler okul yoneticilerinin insan
iliskilerinde ¢eviklik bilesenindeki ifadelere diger bilesenlere gore gorece daha fazla
katilim gostermistir. Buna gore 6gretmenlerin okul yoneticilerini insan iliskilerinde
ceviklik acisindan gérece daha yeterli buldugu sdylenebilir. Ogretmen goriislerine gore
okul yoneticilerinin iletisim becerilerini arastiran Getmez (2018) de benzer sekilde
ogretmenlerin okul yoneticilerinin iletisim yeterliklerini yiliksek diizeyde algiladiklarini
bulmustur. Yal¢in (2019) tarafindan yapilan ve ortaokullarda gérev yapan yonetici ve
ogretmenlerin goriislerine gore yonetici yeterliklerinin incelendigi ¢alismaya gore ise
yoneticiler “Insanlarla Iletisim Kurma-Etkili Bigcimde Calisma” boyutunda kendilerini
biiyiik 6lciide yeterli goriirken, 6gretmenler okul yoneticilerini bu boyutta orta diizeyde
yeterli gormektedir. Okullarin insan iliskilerinin en yogun oldugu orgiitlerden birisi
oldugu dikkate alindiginda bu durum olumlu bir sonug olarak degerlendirilebilir. Ayrica
okullar gittikge daha az hiyerarsik, daha yatay, daha seffaf ve toplum ile i¢ i¢e olan bir
yaptya dogru doniigmektedir. Dolayisiyla okulda basariyr elde etmek isteyen bir okul
yOneticisinin insan kaynaklarinin gereksinimleri ile daha fazla mesgul olmaya (Kurt,
2009) ve orgiitiinde insan iligkilerini iyi yonetmeye (Basaran, 2004) ihtiyaci vardir.
Nitel bulgulara bakildiginda da okul yoneticilerinin insan iligkileri agisindan kendilerini
yeterli gordiikleri sdylenebilir. Okul yoneticileri ¢alisanlara yanlarinda olduklarini
hissettirerek, ogretmenlerin okul yonetimine karsi sahip oldugu onyargilar1 kirmaya
calisarak, okulda herkese esit ve adil bir sekilde davranarak iliskileri sicak ve samimi bir
sekilde yonetmeye ¢alismaktadir. Arastirmanin nicel boyutunda da bu bulguyu destekler
nitelikte ogretmenler okul yoneticilerinin kendileriyle dostca iliskiler gelistirdigine
biiyiik 6l¢iide katilmaktadir. Dolayisiyla insan iligkilerinde ¢eviklik bileseninde nicel ve
nitel bulgular arasinda bir uyumun oldugu séylenebilir.

Nicel bulgulara gore ogretmenlerin okul yoneticilerinin 68renme ¢eviklikleri
acisindan en fazla katilim gosterdigi ikinci bilesen degisim ve sonug cevikligidir.
Ogretmenler okul yoneticilerini degisim ve sonug cevikligi acisindan yeterli olarak
algilamaktadir. Ogretmenler ozellikle okul yéneticilerinin degisim durumlarinda
kendilerine gerekli destegi sagladiklarina ve okulda destekleyici ortamlarin kullanimi
icin diizenlemeler yaptiklarina yiiksek diizeyde katilmaktadir. Nitel bulgular da bu
verileri destekler niteliktedir. Okul yoneticileri degisim durumlarini iyi yonettiklerini
diisinmekte ve bu durumlarda calisanlar1 da siirece dahil ettiklerini, hizmet igi
egitimlerle 6gretmenlere destek olduklarini, degisim i¢in onlara zaman tanidiklarini ve

rol model olduklarin1 sdylemektedirler. Ayrica nitel bulgulardan goriildiigli gibi okul
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yoneticileri okulda destekleyici ortamlarin kullanimi i¢in diizenlemeler de yapmaktadir.
Ozellikle dgrencilere yonelik tasarim beceri atdlyeleri agarak, fiziksel ortamlarda
diizenlemeler yaparak ve sosyal ve kiiltiirel etkinlikler diizenleyerek egitim ve 6gretimin
kalitesini artirmaya caligmaktadir. Bu nedenle nicel ve nitel bulgularin bu agidan
ortiistiigii soylenebilir.

Nicel bulgulara gore Ogretmenlerin okul yoneticilerinin zihinsel cevikligine
yonelik algilar1 diger bilesenlere gore daha disiiktiir. Bu bulgu 6gretmenlerin okul
yoneticilerini insan iliskileri ¢cevikligindeki kadar yeterli bulmadiklarin1 gostermektedir.
Ancak 6gretmenlerin bu bilesendeki ifadelere katilim diizeyleri de yine yiiksektir. Nicel
bulgular okul yoneticilerinin okulda herhangi bir sorun ortaya ¢iktigi zaman hemen
olaya miidahale ettiklerini ve sorunu ¢6zmeye calistiklarini  gdstermektedir.
Ogretmenlerin  bu bilesende okul yoneticilerinin sorun c¢ozerken daha &nce
diistiniilmemis ayrintilar1 yakalamalarmma yonelik ifadeye en az diizeyde katilim
gostermeleri, okul yoneticilerinin sorunlar1 analiz etmede farkli bakis agilarindan ¢ok
fazla yararlanmadiklarina isaret etmektedir. Oysa okul yoneticileri nitel bulgularda
farkl1 bakis acilarina 6nem verdiklerini bu nedenle okulda karmasik bir sorunla
karsilastiklarinda daha ¢ok bagkalarina danisarak bir ¢6ziim yolu bulmayr tercih
ettiklerini  belirtmektedir. Dolayisiyla nitel ve nicel bulgular agisindan okul

yoOneticilerinin ve 6gretmenlerin bu konudaki goriislerinin farklilastigi sdylenebilir.

Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikliklerinin Cesitli Degiskenlere Gore Fark

Analizleri

Okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligine iliskin 6gretmen goriislerinin cinsiyet,
kidem, okul yoneticisiyle ¢alisma yil1, yas ve egitim durumu degiskenlerine gére fark

analizi sonuglart ilgili basliklar altinda verilmistir.

Cinsiyet Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul yoneticilerinin 6grenme
cevikligine iliskin 6gretmen goriislerinin cinsiyet degiskenine gére anlamli farklilik
gosterip gostermedigi t-testi ile analiz edilmistir. Arastirmaya katilan ogretmenlerin,
okul yoneticilerinin 6grenme cevikligine ve bu yapinin alt bilesenleri olan zihinsel
ceviklik, insan iliskilerinde c¢eviklik ile degisim ve sonug¢ ¢evikligine yonelik

goriislerinin cinsiyet degiskenine gore t-testi analiz sonuglar1 Tablo 21°de sunulmustur.
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Tablo 21

Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikliklerine Iliskin Ogretmen Gériislerinin Cinsiyet
Degiskenine Gore T-Testi Sonuglart

Grup N X Ss Sd t p
g = Kadn 269 3.88 77
c 4
£ = 374 2.36 02
N G Erkek 107 3.65 86
S~ Kadn 269 4.01 82
o B =
%22 374 1.75 .08
— =~ O
ZY Erkek 107 3.84 90
£ 2% Kadmn 269 3.94 79
B0 A S 374 2.86 .00
A 23 Erkek 107 3.67 91
g  Kadm 269 3.94 .76
£ = 374 2.45 01
28 Erkek 107 3.72 81

Tablo 21’den goriildiigii gibi 6gretmen gorisleri insan iliskilerinde g¢eviklik
bileseninde cinsiyet degiskenine gore anlamli farklilik gostermemektedir [tz74=1.75;
p>.05]. Okul yoneticilerinin zihinsel ¢evikligine [t3724=2.36; p<.05], degisim ve sonug
cevikligine [t(374=2.86; p<.05] ve Ogrenme cevikligine [tz74=2.45; p<.05] yonelik
Ogretmen gorisleri ise kadin 6gretmenler lehine anlamli farklilik géstermektedir. Buna
gore kadin Ogretmenlerin (Y= 3.94) erkek ogretmenlere (Y= 3.72) gore okul

yoneticilerinin  6grenme c¢evikligini anlamli bir sekilde daha yiiksek bulduklar
sOylenebilir. Zihinsel c¢eviklik bileseninde kadin 6gretmenler (YI 3.88) erkek
Ogretmenlere (Y: 3.65) gore benzer sekilde degisim ve sonug¢ cevikliginde kadin

Ogretmenler (Y = 3.94) erkek 6gretmenlere (Y = 3.72) gore okul yoneticilerini anlaml
olarak daha yiiksek diizeyde ¢evik olarak algilamaktadir. Bu bulgu, kadin 6gretmenlerin
okul yoneticilerini 6grenme ¢evikligi a¢isindan daha olumlu degerlendirdikleri seklinde
yorumlanabilir. Ozdemir (2020) tarafindan yapilan calismada ise Ogretmenlerin
cinsiyetlerinin okul yoneticilerinin toplam ¢evik liderliklerine yonelik goriislerinde
anlaml bir farklilik olusturmadigi, ancak dijital okur-yazarlik ve teknoloji ¢evikligi alt

boyutu i¢in erkek 6gretmenler lehine anlamli bir farklilik olusturdugu bulunmustur.
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Cinsiyet degiskenin 6grenme ¢evikligine etkisini arastiran ¢aligmalarda farkl
bulgularla karsilasmak miimkiindiir. Baz1 caligmalar cinsiyet degiskeninin Ogrenme
cevikligi puanlarinda anlamli farklilik yaratmadigini ortaya koymaktadir (Bedford,
2011; De Meuse vd., 2008; Yazici, 2020). De Meuse ve digerleri (2011) tarafindan
yapilan ¢alismada ise zihinsel ve degisim ¢evikliginde erkekler lehine istatistiksel olarak
anlamli farklilik tespit edilitken, Ogrenme cevikligi toplam puaninda cinsiyet
degiskeninin anlamli fark yaratmadig bulunmustur.

Ogretmenlerin 6grenme cevikliklerini inceleyen Kaya (2019) ise genel 6grenme
cevikligi diizeyinde cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir fark bulamazken, insan
iligkileri ile degisim ve sonu¢ ¢evikligi boyutlarinda anlamli bir farklilik oldugunu
ortaya koymustur. S6z konusu ¢alismada kadin Ogretmenlerin insan iliskileri
cevikliginin erkek Ogretmenlere gore daha yliksek oldugu; degisim cevikligi ile
sonuclara odaklanma c¢evikliginin ise daha diisik oldugu sonucuna ulasiimistir.
Gortldiigii gibi cinsiyet degiskenine gore 6grenme cevikligine yonelik goriislerin

farklilasip farklilasmadig1 konusunda literatiirde bir tutarlilik bulunmamaktadir.

Kidem Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul yoneticilerinin 6grenme
cevikligine iliskin 6gretmen goriislerinin kidem degiskenine gore anlamli bir sekilde
farklilasma durumu Kruskal Wallis H testi ile test edilmistir. Analiz sonuglarina iliskin

bulgular Tablo 22°de yer almaktadir.

Tablo 22

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Gériislerinin Kidem
Degiskenine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuglar

Kidem N Sira Ort ss sd X2 p
1-10 y1l 51 3.76 84
3 =
w —
2 1120yl 139 3.93 75 2 3.04 22
NS .
21 yil ve tizeri 171 3.77 .83
o  1-10yl 51 3.93 93
2
§5= 1120yl 139 4.12 77 5 5 58 06
£T 3 ' '
£Y o yil ve tizeri 171 3.88 .87

(Devam ediyor)
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Tablo 22 (Devam)

Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerinin Kidem
Degiskenine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuglart

Kidem N Sira Ort ss sd X2 p
" 1-10 yil 51 3.76 91
oD
é g —'g 11-20 y1l 139 3.98 79 2 3.11 21
A B
] © 21 yil ve tizeri 171 3.83 .85

1-10 yil 51 3.81 .86
g &
5 -g 11-20 yil 139 4.01 72 2 3.73 16
let)) [5Y
© O 21 yil ve iizer 171 3.83 80

Tablo 22’de goriildiigii gibi okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligine yonelik
Ogretmen gorlisleri O6gretmenlerin  kidemleri agisindan anlamli  bir farklilik
gostermemektedir [x%(2)=3.73, p>.05]. Ayrica 6grenme ¢evikliginin bilesenleri olan
zihinsel geviklik [x%(2)=3.04, p>.05], insan iliskilerinde ¢eviklik [x*(2)=5.58, p>.05] ve
degisim ve sonug¢ cevikligine [x*(2)=3.11, p>.05] yonelik Ogretmen goriislerinde de
kidem degiskenine gére anlamli bir farklilik gézlenmemistir. Buna gbre 6gretmenlerin
kidemlerinin okul yoneticilerinin 6grenme c¢evikliklerine yonelik goriisleri arasinda
anlaml bir farklilik yaratmadigini séylemek miimkiindiir.

Ozdemir’in (2020) yapmis oldugu calismada da kidem degiskenine gore
ogretmenlerin okul yoneticilerinin toplam ¢eviklik algis1 ortalama puanlari arasinda
anlamli bir farklilik yaratmadigi bulunmustur. Ancak ayni ¢alismada kidem degiskenine
gore 21 yil ve lizeri kideme sahip &gretmenlerin okul yoneticilerinin dijital okur-
yazarlik ve teknoloji ¢evikligi algisinin, diger gruplara gore anlamli olarak daha yiiksek
seviyede oldugu bulunmustur.

Ogretmenlerin 6grenme ¢evikliklerini inceleyen Kaya (2019) ve Yazici (2020)
ise genel 6grenme ¢evikligi diizeyinde mesleki kidem degiskenin anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucunu ortaya koymustur. De Meuse ve digerleri (2011) de benzer
sekilde 6grenme c¢evikligi ile toplam g¢alisma deneyimi arasinda anlamli bir iligki

olmadigini ortaya koymustur.

Okul Yoneticisiyle Cahisma Yih Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul

yoneticilerinin  6grenme ¢evikligine yonelik gorlislerinin - §8retmenlerin  okul
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yOneticisiyle ¢alisma yili degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasip farklilagsmadigi

t-testi ile incelenmistir. Analiz sonuglarina iliskin bulgular Tablo 23’te sunulmustur.

Tablo 23

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikliklerine Iliskin Ogretmen Gériiglerinin Okul
Yéneticisiyle Caligma Yili Degiskenine Gore T-Testi Sonuglart

Grup N X Ss Sd t p
T 14yl 226  3.85 75
£ =2 359 1.43 15
NG Syilveiizeri 135 373 88
S layl 226 4.04 79
=S —
R 359 2.32 02
S 285
Z9 Syilveiizeri 135  3.82 92
E 23 L4yl 226 3.89 81
53T 359 52 61
A 238 5yilveiizeri 135 3.84 .87
23 L4yl 226 393 74
5 2 359 1.50 14
:’5‘) G yil ve {izeri 135 3.80 .84

Tablo 23’e gore okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligine iligkin Ogretmen
goriisleri 0gretmenlerin okul yoneticisiyle beraber calistiklart yila gore anlamli bir
sekilde farklilasmamaktadir [t@sey=1.50; p>.05]. Ogrenme ¢evikliginin bilesenlerine
yonelik goriislerin okul yoneticisiyle ¢alisma yili agisindan farklilasma durumlar
incelendiginde ise, okul yoneticilerin zihinsel ¢evikligi [t(359=1.43; p>.05] ile degisim
ve sonu¢ ¢evikligine [t@s9)=.52; p>.05] yonelik Ogretmen goriislerinin anlamli bir
farklilik gostermedigi, ancak okul yoneticilerinin insan iligkilerinde ¢evikligine yonelik

ogretmen goriislerinin anlaml bir sekilde farklilastigi goriilmektedir [t(3s9)=2.32; p<.05].
Buna gore okul yoneticisiyle 1-4 yil arasi beraber ¢alisan 6gretmenlerin (Y: 4.04),

okul yoneticisiyle 5 yil ve iizeri ¢alisan Ogretmenlere (Y: 3.82) oranla okul
yoneticilerini  insan 1iligkilerinde ¢eviklik bakimindan daha olumlu yodnde
degerlendirdikleri soylenebilir. Baska bir ifadeyle okulda yoneticisi ile yeni galisan
ogretmenler eski Ogretmenlere gore okul yoneticilerinin insan iligkilerinde g¢evikligi

konusunda daha iyimser goriislere sahiptir. Bu bulgu okula yeni gelen 6gretmenlerin
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okul yoneticileriyle daha temkinli ve mesafeli iliskiler kurmasi ve bu nedenle okul

yonetimiyle heniiz ciddi sorunlar yasamamis olmasindan kaynaklanmis olabilir.

Yas Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligine
iligkin O0gretmen gorlislerinin yas degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilagma
durumu Kruskal Wallis H testi ile analiz edilmis, analiz sonuglari Tablo 24’te

verilmistir.

Tablo 24

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerinin  Yas
Degiskenine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuglar

Yas Gruplari N Sira Ort ss sd X2 p
4 25-35 yas 64 3.85 73
~
3 36-45 yas 134 3.83 .80
it 3 1.33 72
2 46-55 yas 143 3.81 87
2
N 56 yas ve lzeri 21 3.71 .69
_Gé 25-35 yas 64 4.07 .85
5 3645 yas 134 4.01 83
Z =
Z%  46-55yas 143 3.93 .90 3 246 48
c U
[a~]
2 56 yas ve iizeri 21 3.85 .69
g 25-35 yas 64 3.88 86
o . —
%% 36-45 yas 134 3.88 83
2= 3 95 81
£ 5 46-55 yas 143 3.89 87
z 56 yas ve lizeri 21 3.76 73
38D 25-35 yas 64 3.93 76
~
3 36-45 yas 134 3.01 77
bl 3 1.38 71
E 46-55 yas 143 3.88 83
o=
(D)
_fgo 56 yas ve tizeri 21 3.77 68

Tablo 24’ten goriildigi gibi okul yoneticilerinin  6grenme ¢evikligine
[x%(3)=1.38, p>.05] ve bu yapmin alt bilesenleri olan zihinsel g¢eviklik [x*(3)=1.33,
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p>.05], insan iligkilerinde ¢eviklik [x*(3)=2.46, p>.05] ve degisim ve sonug cevikligine
[x2(3)=.95, p>.05] yonelik 6gretmen goriisleri yas degiskenine gore anlamli bir sekilde
farklilasmamaktadir. Bu bulgu yas degiskeninin okul yoneticilerinin 6grenme
cevikliklerine yonelik 6gretmen goriislerinde anlamli farklilik yaratmadigini, farkli yas
gruplarindaki 6gretmenlerin bu konudaki algilarinin benzer oldugunu gostermektedir.

Ogretmenlerinin yaslarinin okul ydneticilerinin toplam ceviklik algis1 puanlart
arasinda anlamli bir farklilik yaratmadign Ozdemir’in (2020) c¢alismasinda da
bulunmustur. Ayni ¢aligmada dijital okuryazarlik ve teknoloji ¢evikligi alt boyutlarinda
ise Ogretmenlerden 51 ve lizeri yas grubunun, 21-30 ve 31-40 yas grubuna gore
yOneticilerini daha ¢evik bulduklari bulgusuna ulasilmistir. Yas degiskeni ile 6grenme
cevikligi ve alt boyutlar1 arasindaki iligkiyi arastiran ¢alismalarda ise bu iki degisken
arasinda anlamli bir iliski olmadig tespit edilmistir (De Meuse vd., 2008; De Meuse
vd., 2011).

Egitim Durumu Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul yoneticilerinin
ogrenme ¢evikligine iliskin 6gretmen goriislerinin egitim durumu degiskeni agisindan
anlaml bi¢cimde farklilasip farklilasmadigi Kruskal Wallis H testi ile analiz edilmistir.

Analiz sonuglar1 Tablo 25’te sunulmustur.

Tablo 25

Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriislerinin Egitim
Durumu Degiskenine Gére Kruskal Wallis H Testi Sonug¢lari

Egitim Durumu N Sira Ort ss sd X2 p
— On lisans 21 3.94 a7
DL T~
£ = Lisans 313 3.82 .80 2 1.21 55
—_— QO
N O Lisansiistii 39 3.70 .86
3 On lisans 21 4.07 .79
g2 —
§ :i:‘) v—E Lisans 313 3.98 .85 2 1.91 39
— O
£ Lisansiisti 39 382 .86
© .- Onlisans 21 4.00 .73
o 220
EZE Lisans 313 3.88 83 2 1.32 52
= O >
’g‘”’) & Lisansiisti 39 371 95

(Devam ediyor)
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Tablo 25 (Devam)

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Gériiglerinin Egitim
Durumu Degigkenine Gére Kruskal Wallis H Testi Sonug¢lari

Egitim Durumu N Sira Ort ss sd X2 p
On lisans 21 4.00 73
g B
§ 25' Lisans 313 3.89 .78 2 1.81 41
T T
O O Lisansiistii 39 3.74 83

Tablo 25’e gore okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligine yonelik 6gretmen
goriisleri Ogretmenlerin egitim durumu degiskeni agisindan anlamli bir farklilik
gostermemektedir [x*(2)=1.21, p>.05]. Bunun yani sira okul yoneticilerinin zihinsel
ceviklik [x*(2)=1.91, p>.05], insan iliskilerinde ¢eviklik [x*(2)=5.58, p>.05] ve degisim
ve sonu¢ cevikligine [x*(2)=1.32, p>.05] yonelik Ogretmen goriislerinde egitim
durumlarma gore anlamli bir farklilik gbézlenmemistir. Dolayisiyla 6gretmenlerin 6n
lisans, lisans ya da lisansiisti mezuniyete sahip olmalarinin okul yoneticilerinin
ogrenme cevikligine yonelik algilarinda bir farkliliga yol agmadigi sdylenebilir.

Ozdemir (2020) tarafindan yapilan ¢alismada okul yodneticilerinin ¢evik liderlik
ozelliklerinin 6gretmenlerin egitim seviyelerine gore dijital okur-yazarlik alt boyutu igin
anlamli bir farklilik olusturmadigi, diger alt boyutlar1 ile birlikte toplam ¢evik liderlik
icin lisans mezunu Ogretmenler lehine anlamlh bir farklilik olusturdugu bulunmustur.
Ogrenme ¢evikliginin egitim durumu degiskeni agisindan anlamli farkhilik gdsterip
gostermedigini aragtiran Bedford (2011) ise egitim durumunun bireylerin 0grenme

cevikliklerinde anlamli bir farklilik yaratmadigini tespit etmistir.
Okul Yéneticilerinin Yonetsel Yaraticihk Becerilerine Yonelik Ogretmen
Gériislerine iliskin Bulgu ve Yorumlar

Okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine iligkin  6gretmen
goriislerinin  aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine Tablo 26°da yer

verilmisgtir.
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Tablo 26

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Yonelik Ogretmen Gériiglerinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

No Olgek Maddesi X s

1 Kisa bir siire icinde bir konuya iligskin cok sayida fikir iiretir. 3.73 .91

2 Okuldaki sorunlar1 analiz ederken, bir¢ok olas1 nedeni hizlica siralar. 3.77 .93

3 Okulda yeni bir sorunla karsilasildiginda aninda bir¢ok ¢6ziim secenegi 3.76 .94
iiretir.

4 Olaylara ve sorunlara farkli agilardan bakar. 3.77 .95

5 Okulda sirdiirilen egitim faaliyetlerine yonelik yeni bakis agilart 3.81 .96
gelistirir.

6 Yonetsel isleri yerine getirirken bir 6nceki yonetimin yaptiklarini birebir 3.83 1.03
uygulamaz.

7 Bir sorunun nedenini farkli agilardan irdeleyecek sorular sorar. 3.77 .96

8 Okulda standart uygulamalart izlemek yerine, islerin daha iyi 3.77 1.03
yapimasini saglayacak farkli yollar kullanir.

9 Okul paydaslarindan gelen farkli fikir ve oOnerilerden yararlanmaya 3.77 1.02

caligir.
10  “Her seyi ben bilirim, en dogrusunu ben yaparim” yaklasiminda 3.71 1.09
degildir.
11  Okulda kimsenin aklina gelmeyen 6zgiin fikirler ileri siirer. 352 .93
12 Okulda daha 6nce yapilmamis caligmalar yaptirir. 3.64 .96

13 Okuldaki sorunlarin ¢dziimiinde farkli, alisiimadik yontemler uygular. 3.54 .97

14 Okulda baskalarmin géremedigi firsat ve olanaklar1 (¢aliganlarin 6zel 3.54 .97
yetenekleri gibi) kesfeder.

15  Okulun iginde bulundugu cevreyi de dikkate alarak Ozgiin projeler 3.61 .95
iiretir.

16  Yaptugi caligmalar diger okul miidiirleri tarafindan 6rnek alinir. 357 .95

17  Fikirlerini bagkalarinin &nerdigi fikirlerle kiyaslaylp farkliliklarmi 3.64 .94
ortaya koyar.

18  Okulda ilk defa yapilacak etkinlikleri en kiigiik ayrintiy1 bile atlamadan 3.77 .99

planlar.
19  Onerdigi fikir ve projelerin gercekci olmasina dikkat eder. 383 .91
20  Fikirlerini okulda kolaylikla uygular. 3.83 .90
21  Yeni plan ve uygulamalariyla okulun hedeflerine ulasmasina yardimc1 3.86 .92
olur.
22  Okulda yaptigi caligmalarla toplumda okula yonelik olumlu imaj 3.88 .97
olusturur.

23 Okulun fiziksel ortamlarinda yaptig1 yeni degisikliklerle okulu egitim- 3.96 .96
Ogretim faaliyetleri agisindan daha kullanigh duruma getirir.

24  Bagka okullarda gordiigii 6zgiin uygulamalar kendi okuluna uyarlar. 3.88 .99

Genel Ortalama 3.74 .82

Tablo 26’dan gorildigi gibi o6gretmenler, okul yoneticilerinin yonetsel

yaraticilik becerilerine yonelik ifadelere “cok™ katilim gostermistir (Y= 3.74). Buna
gore Ogretmenlerin okul yoneticilerini yonetsel agidan yaratici bulduklar1 sdylenebilir.
Okul yoneticilerinin yaraticilik diizeylerinin arastirildigi c¢aligmalarda da benzer

sonuglar elde edilmistir. Ogretmenlerin goriislerine gére okul yoneticilerinin yaratici
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liderlik diizeylerini inceleyen Tagdemir ve Atalmis (2021) ogretmenlerin okul
yoneticilerini giiclii bir sekilde yaratict bulduklarim ortaya koymustur. ilkdgretim
okullarinda gérev yapan yoOneticilerin yaraticilik diizeyleri ile liderlik tarzlarini arastiran
Ciftei (2002) yoneticilerin yaraticilik diizeylerinin orta diizeyin istiinde oldugunu
bulmustur. Ozel ve resmi ilkdgretim okulunda gorev yapan Ogretmen ve okul
yoOneticilerinin orgiitsel yaraticiik algilarin1 inceleyen Karacabey (2011), resmi

ilkogretim okullarinda galisan yoneticilerin yonetsel yaraticilik algilarmin yeterli

diizeyde (Y: 3.66) oldugunu tespit etmistir. Ogretmen algilarma gore okul
yoneticilerinin  yaraticihik diizeylerini aragtiran Senol (2013) benzer sekilde
ogretmenlerin okul yoneticilerinin yaraticiliklarina yonelik algilarinin “Kararsizim”
diizeyinde oldugunu belirtmistir. Ancak Karakog¢ (2009) tarafindan kamu ilkdgretim
okullarinda gorev yapan egitim yoneticileri ile yiiriitiilen ¢aligmada ise yoOneticilerin
yaraticilik puanlarinin diisiik oldugu tespit edilmistir. Ancak Karako¢’un (2009)
bulgularindaki bu farklilik ¢alisma grubunun daha ¢ok miidiir yardimcilarindan (%74)
olusmasindan kaynaklaniyor olabilir. Ayrica ¢alismanin 2009 yilinda ytiriitiilmesi de bu
farkliligin bir kaynagi olabilir.

Ogretmenlerin okul yoneticilerine yonelik ifadelerden gorece en fazla katilim

gosterdikleri madde “Okulun fiziksel ortamlarinda yaptigi yeni degisikliklerle okulu

egitim 0gretim faaliyetleri agisindan daha kullanigh duruma getirir.” (Y = 3.96) ifadesi

olmustur. Bu maddeyi takiben oOgretmenler “Baska okullarda gordigii 0zgiin
uygulamalar1 kendi okuluna uyarlar.” (Y: 3.88) ve “Okulda yaptigi calismalarla

toplumda okula yonelik olumlu imaj olusturur.” (Y = 3.88) ifadelerine biiyiik Olclide
katilim gostermislerdir.
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin ydnetsel yaraticilik becerilerine yonelik

ifadelerden gérece en az katilim gosterdikleri maddeler sirasiyla “Okulda kimsenin
aklina gelmeyen Ozgiin fikirler ileri siirer.” (Y: 3.52), “Okuldaki sorunlarin
¢coziimiinde farkli, alisilmadik yontemler uygular.” (Y = 3.54) ve “Okulda bagskalarinin

goremedigi firsat ve olanaklari (calisanlarin 6zel yetenekleri gibi) kesfeder.” (Y = 3.54)
ifadeleri olmustur.

Tablo 26’dan 6gretmen goriislerinin standart sapma degerleri incelendiginde
“Her seyi ben bilirim, en dogrusunu ben yaparim yaklasiminda degildir.” (ss=1.09)

maddesinin en yiiksek standart sapma degerine sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum

154



bu maddeye verilen cevaplarin birbirlerinden goérece daha c¢ok farklilastigini
gostermektedir. Dolayisiyla 6gretmenlerin okul yoneticilerinin her seyi ben bilirim, en
dogrusunu ben yaparim yaklasiminda olmadiklarina yonelik disiinceleri birbirinden
farklilasmaktadir. Ogretmenlerin “Fikirlerini okulda kolaylikla uygular.” (ss=.90)
maddesinde ise standart sapma degerinin en diisiik degere sahip olmasi, 6gretmenlerin
bu maddeye iligskin katilimlarimin gérece daha benzer oldugunu gostermektedir.

Aragtirmada okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik daha
detayl bilgi edinmek amaciyla okul yoneticileriyle yonetsel yaraticiliklart hakkinda da
goriismeler yapilmistir. Okul yoneticilerine Oncelikle okul yoneticiliginin yaraticilik
gerektiren bir meslek olup olmadigi sorulmus ve goriisme yapilan tim okul
yOneticilerinin okul ydneticiliginin yaraticilik gerektirdigini belirttigi goriilmiistiir.
Ozellikle mevzuat degisikliklerinde ya da hizli karar verme durumlarinda yaraticiliga
ihtiya¢ duyuldugu okul yoneticilerince vurgulanmistir. Bu konuda bir okul yoneticisi
“Clnki yonetmelikler ¢ok hizli degisiyor. Bazen takip edemiyorsun degisiklikleri, karar
vermen gerekiyor. Bazen c¢ok hizli olman gerekiyor” goriisleriyle yasanan hizli
degisimlere dikkat ¢ekmis ve “O anda Oyle bir yaratic1 diisiineceksiniz ki gelecegi
gorebileceksiniz” (OY7) climlelerinden de goriildiigii gibi bu gibi durumlarda gelecegi
ongorerek karar vermek igin yaratict olmanin gerekliligi aktarilmistir. Karar vermenin
yaninda okul yoneticilerinin planlama yaparken de yaratici olmasimin gerekliligi “Okul
midiiriniin simdiki zamani1 degil, gelecegi diisiinerek plan yapmasi lazim. Bu da
yaraticilik gerektirir” (OY3) ifadelerinden anlasilmaktadir. Bunun yaninda “her bir
Ogretmeninin yaratict yonlerini kesfederek Ogretmenin bu yoniinii harekete gecirtip
okulun faydalanmasini saglamaya c¢alismak i¢in de onemlidir” (OY9) goriisiinden de
anlasilacagi lizere Ogretmenlerin yaratici yonlerini kesfetmek ve bu yonlerden okulun
hedefleri dogrultusunda yararlanmak i¢in de yaraticilik okul ydneticiliginde gerekli
goriilmektedir. Dolayisiyla okul gelisimi icin yaraticilifin gerekliligi OY8’in “ancak bu
sekilde okulu, bulundugunuz ortami1 kalkindirabilirsiniz” ciimlelerinden agikca
anlasilmaktadir.

Liderlikte yaraticiligin yenilik¢i bir degisimin baslamasi i¢in katalizor olarak rol
oynadigin1 belirten Sohmen (2015) de yaratict liderligin vizyonu besledigini, yeni
fikirler ortaya cikarttigini, ¢esitli yontemler gelistirdigini ve yenilik¢i ¢iktilar tirettigini
savunmaktadir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin yaraticiliginin okul etkililigini olumlu
yonde etkilemesi kaginilmaz olacaktir. Malezya'da ortaokullarin etkililigini artirmak

icin okul yoneticilerinin yaratici liderlik uygulamalarina iliskin 6gretmen algilarini
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belirlemek i¢in Arivayagan ve Pihie (2017) tarafindan yiiriitiilen ¢alisma bu goriisii
desteklemektedir. S6z konusu ¢alismada 6gretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin
yaratict liderlik uygulamalar ile okul etkililigi arasinda orta diizeyde bir iliski oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Okul yoneticilerine yaratict bir okul yoneticisinin ne gibi o6zelliklere sahip
olmasi gerektigi de sorulmus ve yanitlarin ¢esitli temalar altinda toplandigi goriilmiistiir.

Analiz sonucu ulagilan temalar ve frekans dagilimlar1 Tablo 27°de sunulmustur.

Tablo 27

Yaratict Bir Okul Yoneticisinin Sahip Olmasi Gereken Ozelliklere Yonelik Okul
Yoneticilerinin Goriisleri

Temalar Dogrudan Almtilardan Ornekler Frekans
Bt -Ongoriili biri olmasi lazim. Simdiki zamam degil,
OngdrihNEgma gele%egi diisiinerek plan yapmasi 1§z1m. (0Y3) : S
Yeniliklere A¢ik -Yaratici olabilmek igin yaratict bir fikir ortaya 4
Olma koyabilmek i¢in bir kere agik olunmali. (OY8)

-Arastiririm bulurum ya da ihtiya¢ analiziyle bulmaya
Arastirmact calisirim. Higbir zaman giinii kurtarayim yeterli demedim. 4

Cok tepki de aldim. Ancak sonu hep giizel oldu. (0OY3)

-Oncelikle okul miidiiriiniin vizyonu genis olmali. Okul,

Vizyonu Genis midiri kadardir. Sinif, 6gretmeni kadardir. (OYS5) 3

Cahsanlarm Yaratict -Sl}l.la .da inanmiyorum yani h1(; kimse tek t')aslna. yaratici
.1 degildir. Yaratict olabilmek icin yaratict bir fikir ortaya

Yonlerini Harekete . L . oo 3

Gegirme koyabllmek. igin- .b1r ker.e acik  olunmali, diger

Ogretmenlerin birbirine organizasyonu saglanmali. (OY8)

on Sayida Fikir -Binlerce diislinceyi diisiinmeniz lazim, burada yaraticilik 2

Uretme mecbur olmak zorunda. (Oy7)

Farkli Bakig Agisina  -Her sey degisince farkli diisinmek de gerekiyor. Bu 5

Sahip acidan gerekli (0Y4)

Girisimci -Girigimciyimdir. (OY9) 2

Toplam Goriis 25

Tablo 27°ye gore yaratici bir okul yoneticisinin g¢esitli 6zelliklere sahip olmasi
gerckmektedir. Bu o6zelliklerden birisi okul yoneticisinin 6ngoriilii olmasidir. Bu
ozelligi OY7, “O anda Oyle bir yaratict diislineceksiniz ki gelecegi gorebileceksiniz”
climleleriyle tarif etmektedir. Yaratict okul yoneticilerinin yeniliklere agik olmasi da
beklenen bir diger 6zelliktir. Kendisini yaratict bir okul yoneticisi olarak tanimlayan
OY3 bu ozellige “Ben yaratici biriyim, yeniliklere a¢igim” climlesiyle dikkat

cekmektedir. Tagdemir ve Atalmis (2021) yaratict liderlerin kendisini ve etrafindakileri

yenilige ve gelisime agik olmaya tesvik ettigini belirtmektedir.
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Arastirmaya katilan okul yoneticilerinden bazilar1 yaraticilik i¢in aragtirmaci
olmanin da 6nemli olduguna dikkat ¢ekmekte ve yaratici fikirleri kendi okuluna
uyarlama asamasinda tiim kosullarin arastirilarak degerlendirilmesinin 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Bu konudaki diisiincelerini OY8, “Ama goreceksin, okuyacaksin o
fikrin uygulanma sartlar1 nelerdi, bizdeki sartlar neler bunlar1 aragtirmalisin. Hadi ben
bunu da yapiyorum diyemezsin her seye. Dolayisiyla kendi sartlarina da bakmali,
arastirmalisin” climleleriyle aktarmistir. Bu goriisii belirten katilimcilarin gesitli yazarlar
(Amabile vd., 1996; Simonton ve Ting, 2010; Woodman vd., 1993) tarafindan
yaraticilik i¢in gerekli bir 6zellik olarak ifade edilen islevsellik ozelligine vurgu
yaptiklar1 goriilmektedir.

Arastirmacilifin yaninda yaraticilikta genis bir vizyona sahip olmak da okul
yoneticilerince gerekli goriilmektedir. Bu konuda OY 10 goriislerini su climlelerle ifade
etmektedir: “Vizyonun ¢ok genis olmali, diinyan genis olmali. Gelen yazilar1 yapip
gideceksen memursun”. Bahsedilen bu 6zelliklerin yaninda yaratici okul yoneticilerinin
calisanlarin yaratici yonlerini harekete gegirdikleri, ¢ok sayida fikir iirettikleri, farkli
bakis acilarina sahip ve girisimci olduklari da okul yoneticileri tarafindan dile
getirilmigtir. Ugar ve Saglam (2019) yaratici liderlerin yenilige ve degisime agik,
girisimci, etkili bir iletisim becerisine sahip ve kaliplarinin disina ¢gikan 6zelliklere sahip
oldugunu belirtmektedir.

Katilimeilarin  belirttikleri  6zelliklerin  Guilford’un (1967) 1raksak diisiince
tarzina sahip bireylere yonelik belirledigi karakteristik ozellikler arasinda oldugu
goriilmektedir. Iraksak diisiince yeteneginin yaraticiligin temeli olarak kabul gordiigii
g0z Oniine alindiginda bu 6zelliklere sahip olmanin yaraticilik agisindan énemli oldugu
sOylenebilir. Guilfordun yaraticihigin temel boyutlar1 olarak ifade ettigi akicilik,
esneklik, 6zgiinliik ve detaylandirma boyutlar1 acisindan ise katilimcilarin akicilik ve
esneklik boyutuna vurgu yaptiklar, oOzgilinlik ve detaylandirma boyutlarina
deginmedikleri dikkat ¢ekmektedir. Arastirmanin nicel boyutunda da Ogretmenlerin
okul yoneticilerinin “okulda kimsenin aklina gelmeyen 6zgiin fikirler ileri siirer”
maddesine en az katilim gostermesi bu bulguyu destekler niteliktedir.

Okul yoneticilerinden yapilan gériismelerde yaratici uygulamalarindan 6rnekler
vermeleri de istenmistir. Okul yoneticilerinin yanitlart analiz edilerek ulasilan temalara

Tablo 28’de yer verilmistir.
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Tablo 28

Okul Yéneticilerinin Yaratict Uygulamalarindan Orneklere Iligkin Katilimci Gériigleri

Temalar Dogrudan Almtilardan Ornekler Frekans
Egitim Ogretimde -Ogrencilere &diillii smavlgr diizenledik. Okul Qap}nda
Farkl Uygulamalar yarigmalar, smavlar diizenliyoruz. Kazanan O6grencilere 10
hediyeler aldik, sinema, gezi gibi ddiiller verdik. (OYS5)
Fiziki Alanlart -Bah(;ey“i dl'izel_lledim, spor alan1 yaptim, anaokulu i¢in
Egitim Ogretim Igin yerler duz enledim. (.OY4) .. e 9
Diizenleme -7-8 ay once olan bir asfalt zemini suanda 20 cesit iiriinii
barindiran bir bahge yaptik. (OY6)
.. -Bir enistemiz askeriyede biitiin simiflara fiziki ve siyasi
ggﬁill&]j)zenslt:glyle harita getirdik. Simdi onlar1 gergeveletip biitiin siniflara 5
koyacagiz. (OY6)
ggfgr?eclilerini -Biz ilge genglik spor miidiirliigiiniin spor salonumuzda 5
Kesfetme iciincl sinif yetenek aramalarina izin verdik. (OY2)
-Saz kursu, miizik kursu veren Ogretmenlerimiz var.
Ogretmenler bunlari goniillii yapiyorlar. (OY5)
Ogretmenlerin Farkli  -Ingilizce 6gretmenimiz ¢ok iyi. Normalde bransi
Becerilerinden Ingilizce ama ¢ok iyi halk oyunlari ¢alistirabiliyor. Onunla 2
Yararlanma calistyoruz zeybeginden tutun her seyine kadar. Ogretmen
arkadaslarin i¢indeki kendi bransi disinda farkli alanlar
da degerlendiriyoruz. (OY7)
-Ondan sonra Tiirkiye Voleybol Federasyonu’nun maglari
bizim salonda yapiliyor. Ona da ben izin verdim mesela
uygun degildir desem bagka salona gidecek. Bu sefer
glglélel"li"lfmtlmma ankaradan aksamlar1 ondan sonra saat 18.00°da bashiyor 5
Uygulamalar aksam 22.00-23.00’¢ kadar iki seans mag¢ yapiliyor. Ne
yapryor veliler geliyor cocuklarin, Cankayadan geliyor
yenimahalleden geliyor ama okulun seyi duyuluyor.
(OY2)
Toplam Goriis 30

Tablo 28°den gorildigi gibi

okul

yoneticileri yaratict uygulamalardan

bahsederken genellikle egitim Ogretim alaninda gergeklestirdikleri farkli uygulamalari

one cikarmaktadirlar. Bu konuda bazi okul yoneticilerinin goriislerine asagida yer

verilmistir:

Ben eski okulumda basarili 6grencilerin velilerini tebrik ediyordum. Her
siiftan iki 6grencinin velisine tesekkiir kart1 gonderiyordum ve 6grencilerin
resmini okulda asip ayin Ornek Ogrencisi olarak gosteriyorduk. Bir gilin bir
velimle otururken bana ‘ben ¢ocugumda iyi bir sey yaptigi i¢in okuldan hig
aranmadim sadece kotii bir sey oldugunda arandim’ dedi. Bu proje gocugun
cok hosuna gidiyordu. Yaramaz olanlar yaramazliktan vazgeciyordu. Cocuklar
ornek 6grenci olmak i¢in ¢aligtyorlardi. (OY10)
Gegen sene bu okulda kogluk sistemine bagladik. Her goniillii 6gretmen 10
istekli Ogrenciye kogluk etmeye basladi. Beraber test ¢ozdiiler, sosyal
faaliyetler yaptilar, sinemalara, gezilere, miizelere gittiler, gerektiginde aksam
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gortstiiler. Bir siire sonra biitiin 6grenciler bu gruplara girmeye ¢alisti. Herkes
ogretmenim beni de gruba al demeye basladi. (OY5)

Suriyeli simiflara farkli farkli uygulamalar yaptim. Onlara deneme sinavi
yaptim, iyilerini se¢tim ve onlar1 bir arada ayr1 bir yerde topladim. Farkli bir
ogrenme metodu uyguladim mesela ba yontemi diye bir yontem var okuma
yazmada, bunu siniflarda uygulamaya basladik. (OY8)

Ogrenciler siir yarigmasina katilacaklardi. Dedim ki &grenci ilk defa kiirsiiyii
yarismada goriip heyecanlanmasin. O ylizden kiirsiiye benzer bir sey buldum,
ogrencilere orada siir okutturup hazirlattim ¢iinkii diger tiirlii ilk defa orada
c¢ikacak kiirsiiye bu sefer ona da heyecan yapacak. (OY1)

Yukaridaki ifadelerden goriildiigii gibi okul yoneticileri egitim 6gretimde farkl
uygulamalar1 hayata gecirerek 6grencilerin basarisini artirmayi ve 6grenci sorunlarini
¢ozmeyi hedeflemislerdir. Bunun yaninda okul yoneticileri yaratict uygulamalari
anlatirken gergeklestirdikleri fiziki diizenlemelere de deginmis, okullardaki atil
durumda olan alanlart egitim Ogretim i¢in degerlendirdiklerini belirtmislerdir. Bu
konuda OY4 “Okulun her metrekaresini degerlendirdik eski okulumda. Her yerde bir
etkinlik kosesi vardi” ifadesiyle okuldaki tiim alanlar1 egitim 6gretim faaliyetleri i¢in
yararli hale getirmeye calistigin1 ve bu kapsamda okulda bahgeyi ¢ocuklarin giivenli
oynamalar1 i¢in diizenledigini, spor alani yaptirdigini ve anaokulu i¢in yer actigini
aktarmistir. Goriildiigii gibi okul yoneticileri yaratict uygulamalarindan genellikle fiziki
diizenlemelere yonelik uygulamalardan ornekler vermektedir. Bu bulgu okullarin fiziki
alanlarinin egitim 6gretim agisindan yetersiz oldugunu da gostermektedir. Nitekim
Memduhoglu ve Meri¢ (2014) tarafindan yapilan g¢alismada okul yoneticilerinin
yaklasik ylizde yetmis besinin okullarin fiziki yapisinin yetersiz ve amaca uygun
olmadigini ifade etmislerdir. Akbaba ve Turhan (2016) da okullarin verecegi kaliteli
egitimde 1yl yetismis Ogretmen, egitim bilimci ve yoneticilerle birlikte egitim
ortamlarinda yapilan fiziki diizenlemelerin de 6nemli rol oynadigina vurgu yapmaktadir.
Yazarlara gore fiziksel agidan sorunlu olan bir egitim ortamindan iyi bir ¢ikti elde
etmek gergekci bir beklenti degildir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin okul basarisini
artirmak adina okulda fiziki diizenlemeler yapmalar1 anlamlidir.

Okul yoneticileri ayrica kimi zaman okuldaki sorunlart ¢dzmek igin
tanidiklardan destek aldiklarini belirtmektedir. Bu konuda OY6’nin goriisii asagida yer
almaktadir:

Bu konuda enistelerden ¢ok destek aliriz. Benim Ogretmenlerimden ¢ok
enigtelerimle aram cok iyidir. Su gordiigiiniiz duvar kagitlar1 bir enistemizin
hediyesidir. Ustteki elektrik tesisati, okulun biitiin lambalar1 ve prizlerini baska
bir eniste degistirmistir. Askeriyeden emekli bir elektrik¢idir. Bir enistemiz
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Genelkurmayda subaydi, Atatiirk biistiinii yeniledik bizim uygun olmayan bir
biistiimiiz vardi.

Yukaridaki ifadelerden de goriildiigii gibi okul yoneticilerinden bazilari kimi
zaman okulun eksikliklerine ve sorunlarina etraflarindaki tanidiklardan destek alarak ve
onlari ise kosarak ¢oziim bulmaktadirlar. Baska bir anlatimla okul yoneticileri ¢evreden
yardimlar alarak ve onlarla etkili iliskiler kurarak okulun sorunlarini ¢6zmeye
calismaktadirlar. Glimiiseli (2001) de okullarin ¢evresi ile etkili iligskiler kurmasinin
toplum kaynaklarinin O6grencilerin ve bunun neticesinde okulun basarisi yoniinde
kullanilmasina olanak verdigini belirtmektedir.

Baz1 okul yoneticileri yaratici uygulamalarindan bahsederken Ogrencilerin
yeteneklerini kesfetmeye yonelik yaptiklari etkinlikleri de anlatmiglardir. Bu konuda
okul yoneticilerinden OY3’ilin goriisii su sekildedir:

Ben bes yildir bu okuldayim, ben geldikten sonra Badminton iizerine bu okulda
Tirkiye birinciligi kazandik. Cocuklar1 oncelikle siniflarda kesfettik. Sinif
haritalar1 olusturduk, hangi 6grencinin hangi dalda ilgili olduguyla alakali.
Ogretmenlerimiz ve velilerimiz dgrenci gdzlemleri yapti. Spordan anlastigimiz
hocalarla segmeler yaptik. Bu cocuklar Tiirkiye ve Avrupa birinciligi getirdi.
Resimde 16 tane birincimiz var, ikisi Tiirkiye, ikisi Ankara, ikisi Yenimahalle
ilgesi birincisi, ikinci ve Ugiinciileri saymiyorum bile. Ve bu dgrencilerin
ilkokuldan sonra ortaokulda da bu calismalara devam ettigini gériiyorum. Bu
beni ¢ok mutlu ediyor. Arada hala okula gelip ¢alistyorlar. Bu okulu farkh
kilan bu. Ogrencilerin yeteneklerini kesfediyoruz. (OY3)

Goriildiigii gibi 6grenci yeteneklerini kesfetmeye yonelik uygulamalar yapan
okul yoneticileri de bulunmaktadir. Demirbilek ve Cetin (2021) tarafindan okul
yoneticilerinin tretken liderlik davranislarini belirlemek igin yapilan ¢alismada okul
yoneticileri, 6grencilerin okulda yeteneklerinin tespit edilerek desteklenmesinin, gerekli
materyallerin saglanmasinin ve bu 0Ogrencilere yeteneklerini sergileyebilecekleri
olanaklarin sunulmasinin gerektigini ifade etmislerdir. Ayrica ayni ¢aligmada 6grenci
yeteneklerinin yaninda Ogretmenlerin farkli yeteneklerinin kesfedilmesinin onemli
oldugu  vurgulanarak  Ogretmenlerin  bu  yetenek alanlari  dogrultusunda
gorevlendirilmesinin gerekli oldugu okul yoneticileri tarafindan belirtilmistir. Isik
(2000) tarafindan yapilan “Sinif Ogretmenlerinin Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin
Yeterlik Alanlarma Iliskin Beklentileri” isimli ¢calismada okul yoneticilerinden liderlik
davraniglar1 kapsaminda &gretmen, ogrenci ve okuldaki diger c¢aliganlarin bilgi ve

becerilerinden yararlanma yeterligine sahip olmalarinin gerektigi sonucuna ulasilmistir.

Bu arastirmada da bazi okul yoneticileri okulda 6gretmenlerin farkli becerilerinden
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yararlanarak onlar1 farkli alanlarda da degerlendirmeye c¢alismaktadir. Bazi okul
yoneticileri ise okul tanitimi i¢in diizenlemeler yaptiklarin1 ve bdylece okullarinin
ismini ¢evrede bilinir kildiklarini1 belirtmektedir.

Okul yoneticileriyle yapilan goriismelerde onlara hayata gegiremedikleri projeler
olup olmadigi da sorulmustur. Bir okul yoneticisinin “Cogunlukla yaptim” (OY4)
ifadesinden de goriildiigii gibi hayalindeki ¢ogu projeyi hayata gecirdigini dile getiren
bir katilime1 bulunmaktadir. Ancak diger okul yoneticilerinin tamami gergeklestirmek
istedikleri projeler oldugunu aktarmaktadir. Okul yoneticilerinin belirttigi bu projeler

analiz edildiginde Tablo 29°da yer alan temalara ulasilmaktadir.

Tablo 29

Okul Yéneticilerinin Hayata Gegiremedigi Projelere Iliskin Katilimc1 Goriisleri

Temalar Dogrudan Alintilardan Ornekler Frekans

-Degisik sportif faaliyetlerin yapilabilecegi her bir
siifa ait kii¢iik kortlar yapmak istiyorum. Bu kortlarda
birbirinden bagimsiz bir sekilde 6grencilerin farkli
etkinlikleri gerceklestirmelerini istiyorum. (OY3)

Sosyal ve Kiiltiirel
Faaliyetlere Yonelik
Alan Diizenleme

-En az beg saat tabiri caizse haftada, ¢ocuk farkli yerde
Ogretimi gerceklestirecek. Bu da biraz zorlarsak bir

giin ediyor. Alt1 ders saatimiz var bizim, yani alt1 ders
saatinin bir saatini farkli yerde gegirecek. Hem de her

giine gore planlayacagim mesela c¢ocuk her giin 4
mutlaka siiftan ¢ikacak bir ders saatini farkli yerlerde
gecirecek. Hayalimiz o. Ug saatini sagladik. Su andaki
hayalimiz iki saat kaldi. O iki giin de tamamen sportif
faaliyetlerle dolu olacak. (OY6)

Ogretime Yonelik
Diizenleme

-Biiyiik yarigmalar diizenlemeyi isterdim. Ama onun
icin bliylik okul olmaniz lazim. Mesela 6gretmenler
bolgeler arasi siir yarismasi yapsalar. (OY1)

Okulumuz bilinen bir okul ama bir kolej gibi
markalasmak da istiyoruz. Hedeflerimin arasinda bu
var. (OY7)

Diger Projeler

Toplam Goriis 13

Tablo 29’a gore okul yoneticilerinin hayata geciremedigi ve gegirmek istedikleri
projeler genellikle sosyal ve kiiltiirel faaliyetler i¢in alan diizenlenmesine yoneliktir. Bu
kapsamda okul yoneticileri spor tesisi (OY3, OY6, OY7), hayvan ¢iftligi (OY3, OY6)
ve amfi tiyatro (OY3) igin okullarinda alan agmayi istediklerini ancak yapamadiklarini
belirtmektedir. Bu konuda okul yoneticilerinin goriislerinden bazilarina asagida yer

verilmektedir:
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Amfi tiyatroyu da yapabilirsem artik hayalimdeki ¢ogu seyi yapmis olacagim.
Bu mahalle ¢ok biiyiik bir mahalle, artik etkinlikleri acik havada yapmak
istiyorum, mahallelilerin de gelip izlemesi igin. (OY3)

Mesela yanimizda 6zel okul var. Bahgelerinde kiigiikbas kiimesleri var ¢ok
hosuma gidiyor. Orada bes tane tavuk var bende iki olur, orada bes 6rdek var
bende bir olsun ama diyoruz hayvan sevgisini yani canlinin sadece insandan
ibaret olmadigin1 bizim bu ¢ocuklara 6gretmemiz lazim. (OY6)

Suan ben okulumun bir spor salonunun olmasini istiyorum c¢iinkii bu tiir
yerlerde okullarda spor salonu yok. (OY7)

Yukaridaki ifadeler gostermektedir ki okul yoneticilerinin gerceklestirmeyi
istedikleri hayaller genellikle Ogrencilerin sosyal ve Kkiiltiirel etkinliklerini
gergeklestirebilecekleri alanlar yaratmak ve okulda bu yonde diizenlemeler yapmaktir.
Bunun yaninda okul yoneticilerinin 6gretime yonelik de gergeklestirmeyi istedikleri
projeleri bulunmaktadir. Okul yoneticilerinden OY6 6grencinin giinde bir ders saatini
sinif disinda farkli bir etkinlikle gegirmesini hedeflerken, OY5 “birinci siniftan itibaren
ogrencilerin ilgi ve alakalarina gore farklilagsmasi gerektigini” ifade ederek cocuklara
erken yasta yonlendirme yapilmasimin gerekli oldugunu vurgulamakta ve 6gretimin bu
fikirle yeniden diizenlemesini istemektedir. OYS ise kii¢iik yastan itibaren proje tabanli
ogretimin 6nemli oldugunu belirterek bu konuda gerceklestirmeyi istedigi projesini su
climlelerle aktarmaktadir:

Bizim okullarimizdaki ¢ogu idareci ki ben de bir donem bunu yaptim, okul
miidiirii olsun miidiir yardimcist olsun okul yoneticiliginin miiteahhitlikten
mithendislikten falan gectigini zannediyor ¢linkii insanlar sizden onu
bekliyorlar. Iste miidiir okula geldigi zaman ne yapmali, 6nce dgretmenler
odasim giizellestirmeli, miidiir odas1 da ¢ok giizel olacak tabi ki, iste siniflara
bir projeksiyon getirsin, bilgisayar getirsin, bir teknoloji getirsin. Bu degil,
bizim asil isimiz egitim. Benim gergeklestirmek istedigim proje 6grencilerin
bir araya gelip kendi projelerini gergeklestirebilecekleri ortamlar olusturmakti.
Tabi ki siz bir sey yaparsiniz, etkinlik yaparsiniz, yurtdisi programlari
yaparsiniz ama bunlar 0gretmenler elinde yapilan seyler, velilerin de destek
olabildigi Ogrencilerin de algilayabildigi ve kendi seviyelerinde bir seyleri
gelistirebildigi yani proje yazmak bir yetigkin isidir ama proje diisiinebilmek
yeni bir fikir ortaya koyabilmek Ornek bir 6grenci isidir. Yasiniz ka¢ olursa
olsun. Dolayisiyla ben bir ilkokul 6grencisinin bir proje ortaya koyabilecegini
ve bunun en azindan ilk asamalarim1  gergeklestirebilecegini
tamamlayabilecegini diisiiniiyorum. Onun i¢in adimlar attim ama bulundugum
ortam doniismeye baglayinca onlarin tamamai kaldi.

Okul yoneticilerinden OY10 ise “Simif projem var, bence her simif 10-15
ogrencili olmali. Smif igerisinde bir baska sinif olmali, burasi da oyun odasi olarak
tasarlanmali. Eger 6grenci dersten sikildiysa hemen oyun odasina gegmeli biraz kafasini

dagitmali hazir oldugunda tekrar ders tarafina ge¢meli” ciimleleriyle 6gretimin i¢ ige
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gecmis iki sinifta gergeklestirme projesinden s6z etmektedir. Okul yoneticilerinden
bazilar1 ise okullarinda yarismalar diizenlemeyi ve okullarini markalastirmay1
istemektedir. Okul yoneticilerine ayrica bu projeleri neden hayata gegiremedikleri

sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplar ¢esitli temalar altinda toplanarak Tablo 30’da

sunulmustur.

Tablo 30

Okul Yéneticilerinin Projelerini Hayata Gegirememe Nedenlerine Iliskin Goriisleri

Temalar Dogrudan Alintilardan Ornekler Frekans
-Ama ekonomik nedenlerle hayata gecirilmesi zor.

Ekonomik Nedenler 7

(OY1)

-Biirokrasi bircok seyde oOniimiize ¢ikiyor. Maalesef
midirlik siirekli  fiziksel seylerle ugrastirmayi
gerektiriyor. Oysaki ben egitim miidiirii olmak isterdim.
Siniflarda 6gretmenlerle birlikte ders yapmak onlara 3
doniitler vermek isterdim. Ancak maalesef ben de ingaat
midiirii oldum. Maalesef siire¢ ve kosullar buna sebep
oluyor. (OY3)

Biirokrasiden
Kaynakl1 Nedenler

Fiziksel Alanin

Yetersizligi -Alan ¢ok sinirh biitiin okulda. (OY4) 2

Toplam Goriis 12

Tablo 30°dan goriildigii gibi okul yoneticileri gergeklestirmeyi istedikleri bazi
projeleri Ozellikle ekonomik nedenlerle gerceklestiremediklerini, maddi kaynak sorunu
yasadiklarina dikkat ¢cekmektedir. Bu konuda yonetici goriislerinden bazilar1 asagida yer
almaktadir:

Ogretmenler akil oyunlari igin sikistiriyorlar ama imkan yok. Bir diizliige
cikamadik daha bu okulda. Kaynak sorunu var onu da zaruri ihtiyaglara dncelik
veriyorum suan. (OY1)

Maddiyattan ger¢eklestirmedim tabi ki. (OY3)

Genellikle ¢ok fazla maddiyattan gereken projeleri zaman zaman
gerceklestiremeyebiliyorum. (OY9)

Ama su anda eski borglar duruyor, o bor¢lar dururken yeni bir seye atilim
yapamiyorsunuz, mecburen iste evdeki hesap carsiya uysun diye. Sonugta bu
devlet kurumu yani keyfi bir mekan degil. O yilizden belediyeleri bekleyerek
hareket ediyoruz. (OY6)

Yukaridaki ifadeler gostermektedir ki okul yoneticileri smirli kaynakla
genellikle okulun zaruri ihtiyaglarini karsilamaya galismakta ve yeni bir projeyi finanse
edecek kaynagi bulmakta giicliik yasayabilmektedir. Kayik¢1 ve Akan (2014) tarafindan
ilkogretim okul yoneticileri ile yapilan ¢alismada, ilkdgretim okullarinin kendilerine ait
biit¢elerinin olmamasi okul yoneticileri tarafindan en 6nemli maddi kaynak sorunu
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olarak goriilmektedir ¢linkii saglanan 6zel gelir kaynaklar1 (bagislar, kantin/kira gelirleri
vb.) temizlik, bakim-onarim, kirtasiye ve teknolojik donanim gibi islere ayrilmaktadir.
Dolayisiyla okullarin elde ettigi finansal kaynaklar1 genellikle zaruri islere aktardiklar
goriilmektedir. Ayrica biirokrasiden kaynakli olarak da okul yoneticileri kimi zaman
projelerini gerceklestirirken engellerle karsilasabilmektedir. Ozellikle “Devlette islerin
cok agir isliyor” (OY10) olmasi okul yoneticilerinin dikkat ¢ektigi bir engeldir. Yapilan
bagka caligmalarda (Memduhoglu ve Merig, 2014; Usta ve Boga, 2021) benzer sekilde
okul yoneticilerinin zamanlarinin ¢ogunu mevzuat ve hiyerarsiden kaynaklanan
sorunlarla gecirdikleri ve yapilan yazismalarin zaman alict olarak degerlendirildigi
belirlenmistir. Bunun yaninda okulda hayata ge¢irmeyi istedikleri projeler i¢in yeterli

fiziksel alana sahip olmadigini belirten okul yoneticileri de bulunmaktadir.

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticthk Becerilerine iliskin Nicel ve Nitel

Bulgularin Degerlendirilmesi

Arastirmada nicel bulgular gostermektedir ki 6gretmenler okul yoneticilerini
yonetsel yaraticilik becerileri agisindan yeterli gormektedirler. Nitel veriler de bunu
destekler niteliktedir. Goriisme yapilan okul yoneticileri kendilerini yaratic1 olarak
gordiiklerini ifade ederek yaratici uygulamalarina cesitli 6rnekler sunmuslardir.

Nicel bulgulara gore 6gretmenlerin gorece en fazla katilim gosterdigi madde
“Okulun fiziksel ortamlarinda yaptigi yeni degisikliklerle okulu egitim ogretim
faaliyetleri acgisindan daha kullanighh duruma getirir” ifadesidir. Dolayisiyla
ogretmenlere gore okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik agisindan en fazla sergiledigi
beceri okulda egitim 6gretime yonelik fiziksel diizenlemeler yapmalaridir. Nitel verilere
gore de okul yoneticilerinin en fazla sergiledigi yaratici uygulamalart egitim 6gretimde
farkli uygulamalarin denenmesi ile fiziki alanlarda egitim O6gretim igin diizenlemeler

yapilmasidir. Buna gore nicel ve nitel verilerin ortiistiigii sylenebilir.

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticihk Becerilerinin Cesitli Degiskenlere Gore

Fark Analizleri

Okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine iligkin  6gretmen
gortislerinin cinsiyet, kidem, okul yoneticisiyle ¢alisma yili, yas ve egitim durumu

degiskenlerine gore fark analizi sonuglari ilgili basliklar altinda sunulmustur.
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Cinsiyet Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul yoneticilerinin yonetsel
yaraticilik becerilerine iliskin Ogretmen goriislerinin cinsiyet agisindan farklilagma
durumu t-testi ile incelenmistir. Yapilan testin sonuglarina iliskin bulgular Tablo 31’de

verilmistir.

Tablo 31

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Iliskin Ogretmen Goriislerinin

Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi Sonuglar

Grup N X SS sd t p
Kadin 269 3.79 .80

374 1.74 .08
Erkek 107 3.62 .88

Tablo 31’¢ gore okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik
Ogretmen goriisleri cinsiyet degiskenine gbére anlamhi bir sekilde farklilik
gostermemektedir [t74=1.74; p>.05]. Buna gore hem kadin hem de erkek
ogretmenlerin okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine iliskin goriislerinin
benzer oldugu sdylenebilir.

Literatiirde yapilan farkli ¢calismalar da bu bulguyu desteklemektedir. Tasdemir
ve Atalmis (2021) tarafindan yapilan ¢alismada Ogretmenlerin okul yoneticilerinin
yaratici liderliklerine yonelik goriislerinin cinsiyet degiskeni agisindan farklilagmadigi
ortaya konulmustur. Senol (2013) da yaptig1 calismada okul yoneticilerinin yonetsel
yaraticilik davraniglarina iliskin 6gretmen algilarinda cinsiyete gére anlamli bir farklilik
olmadigini tespit etmistir. Ayrica Ciftgi (2002), Karakog (2009) ve Karacabey (2011)
tarafindan yapilan ¢aligmalarda da okul yoneticilerinin yaraticilik diizeylerinin cinsiyet

degiskeni agisindan anlamli farklilik goéstermedigi sonucuna ulasiimaistir.

Kidem Degiskenine Gore Fark Analizi. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin
yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik goriislerinin 6gretmenlerin kidemlerine gore
farklilik gosterip gostermedigi tek yonlii varyans analizi ile test edilmis ve analiz

sonuglarina iligkin bulgular Tablo 32’de sunulmustur.
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Tablo 32

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Iliskin Ogretmen Goriislerinin
Kidem Degiskenine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

Sira Kareler Kareler Farkin
Kidem N Ort 5 Toplam1 sd Ortalamasi F Kaynagi
1-10 y1l 51 3.64 .90 5.02 2 251
11-20 y1l 139 390 .71  240.57 358 .67 3.74 .02 2-3

21 yilvetiizeri 171 3.66 .87 24559 360

Tablo 32’ye gore okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik
Ogretmen goriisleri mesleki kidemlerine gore anlamli bigimde farklilasmaktadir
(Fe,358= 3.74, p< 0.05). Farkin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek i¢in
coklu Kkarsilastirma testi yapilmistir. Levene istatistigine gore varyanslar esit
dagilmadigindan (p<0.05) ¢oklu karsilastirma testlerinden Dunnet C testi uygulanmustir.
Buna gore 11-20 yil kideme sahip Ogretmenler ile 21 yil ve iizeri kideme sahip
ogretmenlerin goriisleri arasinda anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir. Okul
yoneticilerinin yaraticilik becerilerine iliskin 11-20 yil kideme sahip 6gretmenlerin 21
yil ve tizeri kideme sahip 6gretmenlere gore anlamli olarak daha yiiksek ortalamaya
sahip olduklari, yani okul yoneticilerinin yaraticilik becerileri konusunda daha olumlu
diigiindiikleri  bulunmustur. Senol’un (2013) O&gretmen algilarina  gore okul
yoneticilerinin yaraticilik diizeylerini inceledigi calismasinda da kidem degiskeninin
ogretmen algilarinda anlamli farklilik yarattigi tespit edilmistir. Caligmada mesleki
kidemi 11-15 yil ile 21 y1l ve tizeri olan 6gretmenlerin diger kidem gruplarina gére okul

yoneticilerini daha yaratic1 bulduklart gérilmiistiir.

Okul Yoneticisiyle Cahsma Yih Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul
yoneticilerinin  yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik 6gretmen  goriislerinin
o0gretmenlerin okul yoneticisiyle beraber calisma yili degiskeni agisindan farklilasma
durumu t-testi ile incelenmistir. T-testine yonelik analiz sonuglar1 Tablo 33’te

sunulmustur.
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Tablo 33

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Iliskin Ogretmen Goriislerinin
Okul Yoneticisiyle Calisma Yili Degiskenine Gore T-Testi Sonug¢lart

Okul Yoneticisiyle —

Calisma Yili N X 53 sd t P
1-4 yil 226 3.78 .80

359 1.19 24
5 yil ve iizeri 135 3.67 .86

Tablo 33’e gore okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik
ogretmen goriisleri okul yoneticisiyle beraber ¢alisma yili degiskeni agisindan anlamli
farklilik gostermemektedir [t@s9)=1.19; p>.05]. Bu bulgu okul yoneticisiyle beraber
calisma siiresinin 6gretmenlerin okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine
yonelik goriislerinde farklilik yaratmadigini ortaya koymaktadir. Karakog (2009) da
yOneticilerin yaraticilik beceri puanlarinin en son c¢alistiklart okuldaki kidem

degiskenine gore anlamli farklilik géstermedigini tespit etmistir.

Yas Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik
becerilerine iligkin 6gretmen goriislerinin yas degiskeni agisindan anlamli farklilik
gosterip gostermedigi Kruskal Wallis H testi ile analiz edilmistir. Analiz sonuglar
Tablo 34’te verilmistir.

Tablo 34

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Yonelik Ogretmen Gériislerinin
Yas Degiskenine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuglart

Yas Gruplar1 N Sira Ort ss Sd X2 p
25-35 yas 64 3.71 .82
36-45 yas 134 3.81 .80

3 1.63 .65
46-55 yas 143 3.73 .87
56 yas ve lizeri 21 3.67 7

Tablo 34’ten goriildiigii gibi okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine
yonelik  Ogretmen  gorisleri  yas degiskenine gbére anlamli  bir sekilde

farklilasmamaktadir [x%(3)=1.63, p>.05]. Her yas grubundaki ogretmenlerin okul
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yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerini benzer sekilde algiladiklari sdylenebilir.
Bu bulguyu Tasdemir ve Atalmis (2021) ile Senol’un (2013) c¢alismasi
desteklemektedir. S6z konusu c¢alismalarda da Ogretmenlerin okul yoneticilerinin
yaraticilik davraniglarina iligkin algilarinin yas degiskeni agisindan anlamli farklilik
gostermedigi bulunmustur. Karakog¢ (2009) ve Karacabey (2011) tarafindan yapilan
calismada da yoneticilerin yaraticilik diizeylerinde yas degiskeninin anlamli farklilik

yaratmadig1 saptanmistir.

Egitim Durumu Degiskenine Gore Fark Analizi. Okul yoneticilerinin yonetsel
yaraticilik becerilerine iligkin 6gretmen gorislerinin egitim durumu degiskeni agisindan
farklilasma durumu Kruskal Wallis H testi ile incelenmistir. Analiz sonuglarina iliskin

bulgular Tablo 35’te sunulmustur.

Tablo 35

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Yonelik Ogretmen Goriislerinin
Egitim Durumu Degiskenine Gore Kruskal Wallis H Testi Sonuglart

Egitim Durumu N Sira Ort Ss Sd X2 p
On lisans 21 3.84 .76

Lisans 313 3.77 .81 2 1.95 .38
Lisansiistii 39 3.54 94

Tablo 35’¢ gore okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik
Ogretmen gorisleri egitim durumu degiskenine gore anlamh farklilik gostermemektedir
[x%(2)=1.95, p>.05]. Buna gore on lisans, lisans ve lisansiistii mezuniyete sahip
Ogretmenlerin okul yoneticilerinin yOnetsel yaraticilik becerilerine iligkin benzer
goriislere sahip oldugu sdylenebilir.

Yapilan farkli ¢alismalarda (Senol, 2013; Tasdemir ve Atalmis, 2021) benzer
sekilde Ogretmenlerin okul yoneticilerinin yaraticilik davranislarina iliskin algilarinin
egitim durumu degiskeni acisindan anlaml farklilik goéstermedigi bulunmustur. Karakog
(2009) da okul yoneticilerinin yaraticilik beceri puanlarinin egitim durumu degiskenine

gore anlamli bir farklilik yaratmadigini ortaya koymustur.
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Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikliginin Yonetsel Yaraticihk Becerileri ile

Iliskisine Yénelik Bulgu ve Yorumlar

Bu baslik altinda 6gretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerinin 6grenme
cevikligi ile yonetsel yaraticilik becerileri arasindaki iliskiye yonelik analizlere yer
verilmistir. Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin 6grenme cevikligine iliskin goriislerinin
yonetsel yaraticilik becerileri ile olan iliskiSinin diizeyini ya da miktarin1 ve yoniinii
aciklayabilmek icin Pearson korelasyon katsayist kullanilmigtir. Analiz sonuglarina

iliskin bulgular Tablo 36’da sunulmustur.

Tablo 36

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Ceviklikleri ile Yénetsel Yaraticilik Becerileri Igin
Pearson Korelasyon Katsayisi Sonuglari

Zihinsel ~ Insan Degisim ve Ogrenme Yonetsel
Degiskenler Ceviklik Iliskilerinde Sonug Cevikligi Yaraticilik
Ceviklik Cevikligi Becerileri
Zihinsel
Ceviklik L
Insan
Mliskilerinde .83* 1.00
Ceviklik
Degisim ve
Sonug .85* 78* 1.00
Cevikligi
Ogrenme * * *
Cevikligi .95 .92 .94 1.00
Yonetsel
Yaraticilik J9* 15* .82* .83* 1.00
Becerileri

Tablo 36’dan goriildiigii gibi 6gretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerin
ogrenme c¢evikligi ile yonetsel yaraticilik becerileri arasinda yiiksek diizeyde, pozitif
yonde anlamli bir iliski (r=.83) bulunmaktadir. Ogrenme cevikliginin bilesenleri ile
yonetsel yaraticilik becerileri arasindaki iliski incelendiginde, yonetsel yaraticilik
becerileri ile zihinsel ¢eviklik (r=.79), insan iliskilerinde ¢eviklik (r=.75), degisim ve
sonug ¢evikligi (r=.82) arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu
goriilmektedir. Arastirma bulgulart gostermektedir ki okul yoneticilerinin 6grenme
ceviklik diizeyleri arttikca daha fazla yonetsel yaraticilik becerileri sergilemektedir ve

bu iliski beklenen bir sonuctur.
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BOLUM 5

SONUCLAR VE ONERILER

Arastirmanin sonuglart elde edilen bulgular dogrultusunda ilgili basliklarda

sunulmustur. Ayrica bu bdliimde arastirmaya yonelik onerilere yer verilmistir.

Sonuclar

Arastirma bulgularina dayali olarak ulasilan sonuglar arastirmanin amaglarina

uygun olarak ilgili basliklar altinda sunulmustur.

Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Gériislerine Iliskin

Sonuglar

Ogretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin 6grenme ceviklik diizeyleri
yiiksek diizeydedir. Ogretmenler okul yoneticilerini en fazla insan iliskilerinde cevik
olarak algilamaktadir. Bu kapsamda okul yoneticileri insan iliskilerinde c¢eviklik
kapsaminda en ¢ok farkliliklara (irk, dil, din vb.) saygi gosterme, tiim paydaslar icin
ihtiya¢ duyduklarinda erisilebilir olma ve paydaslarin sorunlarimi igtenlikle dinleme
konularina 6nem vermektedirler. Insan iliskilerinde c¢eviklik kapsaminda okul
yoneticilerinin en az sergiledigi davranis ise elestiri almaya/dinlemeye istekli olmadir.

Okul yoneticileri okullarinda insan iliskilerini yonetirken ¢alisanlara yaninda
olduklarini hissettirmekte, Ogretmenlerin 6nceden sahip olduklari Onyargilar varsa
onlar1 ortadan kaldirmakta, yiiz yiize iletisime onem vermekte, herkese esit ve adil
davranmakta, 6gretmenleri ilgilendiren konularda onlarin fikirlerini almaktadir. Ayrica
sosyal etkinlikler diizenleyerek okulda biz olma duygusunu gelistirmeye ¢alismaktadir.

Okul yoneticileri paydaslarin goriislerine dnem vermekte, bu ylizden de geri
bildirim almaktadir. Okul yoneticileri genellikle velilerden ve 0Ogretmenlerden
diizenledikleri toplantilarda geri bildirim almaktadirlar. Ayrica sosyal medya gruplari

iizerinden, anket yaparak, okul ziyaretine gelen velilerle goriiserek, paydaslarla

171



yaptiklar1 giinliik sohbetlerle ve dilek ve sikdyet kutulari araciligiyla geri bildirim
almaktadirlar.

Ogretmenlere gére okul yoneticilerinin 6grenme ¢eviklikleri agisindan yeterli
oldugu ikinci alan degisim ve sonuc cevikligidir. Ogretmenler okul yoneticilerini
degisim ve sonug ¢evikligi acisindan yiliksek diizeyde yeterli olarak algilamaktadir.
Ogretmenler degisim ve sonug gevikligi kapsaminda okul ydneticilerinin en fazla egitim
programlarinda yasanan degisim durumlarinda kendilerine gerekli destegi sagladiklama
ve okulda destekleyici ortamlarin daha etkili kullanimi igin diizenlemeler yapma
konularina 6zen gostermektedir. Degisim ve sonu¢ ¢evikligi kapsaminda okul
yOneticilerinin en az sergiledigi davranis ise okul i¢in olumlu sonuglar1 olabilecek
riskleri ¢cekinmeden almadir.

Okul yoneticilerinin degisim durumlarinda siirecin basarili  bir sekilde
yiiriitiilmesi i¢in 6gretmenleri karar siirecine dahil etmektedir. Yenilik veya degisim i¢in
kisilere zaman tanimak, rol model olarak 6gretmenlere ve dgrencilere 6rnek olmak ve
ihtiya¢ duyulan noktalarda 6gretmenlere hizmet ici egitimlerle destek olmak degisim
durumlarinda okul ydneticilerinin 6nem verdigi diger noktalardir.

Okul yoneticileri okulun basarisini artirmak i¢in oncelikle okullarinda tasarim ve
beceri atolyeleri agmayr onemsemektedir. Okulun fiziksel ortamlarini diizenleme,
ogrencilere sosyal ve kiiltlirel etkinlikler diizenleme, teknolojiye yonelik diizenlemeler
yapma, okulda projelere destek verme, farkli Ogretim tekniklerini deneme gibi
uygulamalar da okul yoneticileri tarafindan egitim Ogretimin kalitesini artirmak adina
yapilmaktadir.

Ogretmenler okul ydneticilerini 6grenme g¢evikligi kapsaminda en az zihinsel
ceviklik acisindan yeterli gormektedir. Okul yoneticileri zihinsel ¢eviklik kapsaminda
en fazla sergiledigi davranislar okulda yeni bir sorun ortaya ¢iktiginda hemen ¢dzmeye
calisma, yeni bilgiler 6grenmeye agik olma ve diizenli olarak konferans-seminerlere
katilarak bilgilerini giincellemeye 6zen gostermedir. Okul yoneticilerinin bu kapsamda
en az sergiledigi davranis ise sorunlari analiz ederken daha Once diisiinlilmemis
ayrintilar1 yakalamadir.

Okul yoneticileri karmasik sorunlari ¢ézerken genellikle danisma yonteminden
yararlanmakta, bu tiir sorunlarda ozellikle rehberlik birimlerine ve okul miidiir
yardimcilarina danisarak bir ¢6ziim yolu bulmayi tercih etmektedir. Bunun yaninda 112
acil ¢agri merkezini arayarak destek alma ve iist makama bildirme de karmasik

sorunlarda okul yoneticilerinin en ¢ok izledigi yollar arasindadir.
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Okul yoneticilerinin 6grenme cevikligine iliskin 6gretmen goriisleri cinsiyet,
kidem, yas ve egitim durumu degiskenlerine gore anlamli farklilik géstermemektedir.
Ancak okul yoneticisiyle 1-4 yil arasi beraber ¢alisan 6gretmenlerin, okul yoneticisiyle
bes yil ve iizeri c¢alisan 6gretmenlere gore okul yoneticilerinin insan iligkilerinde

cevikligi konusunda daha iyimser goriislere sahiptir.

Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticthk Becerilerine Yonelik Ogretmen

Goriislerine Iliskin Sonuclar

Ogretmen goriislerine gore okul yoneticilerinin ydnetsel yaraticilik becerileri
yiiksek diizeydedir. Okul yoneticilerinin okulda en ¢ok sergiledigi yonetsel yaraticilik
becerileri okulun fiziksel ortamlarinda yaptiklari yeni degisikliklerle okulu egitim
Ogretim faaliyetleri a¢isindan daha kullanigli duruma getirme, bagka okullarda gordiigii
0zgiin uygulamalar kendi okullarina uyarlama ve yaptig1 ¢aligmalarla toplumda okula
yonelik olumlu imaj olusturmadir. Okul yoneticilerinin okulda en az sergiledigi yonetsel
yaraticilik becerileri ise okulda kimsenin aklina gelmeyen 6zgiin fikirler ileri siirme,
okuldaki sorunlarin ¢oéziimiinde farkli, alisilmadik yontemler uygulama ve okulda
bagkalarinin goremedigi firsat ve olanaklar1 (¢alisanlarin 6zel yetenekleri gibi)
kesfetmedir.

Okul yoneticilerine gore yaratici bir okul yoneticisinde bulunmasi gereken
Ozellikler Ongoriilii olma, yeniliklere agik olma, arastirmaci olma, genis bir vizyona
sahip olma, galisanlarin yaratici yonlerine harekete gegirme, ¢ok sayida fikir tiretebilme,
farkli bakis agilarina sahip olma ve girisimci olmadir.

Okul yoneticilerinin yaratict uygulamalarina yonelik verdigi 6rnekler en fazla
egitim Ogretime yonelik farkli uygulamalar yapilmasimna ve fiziki alanlarin egitim
ogretim faaliyetleri i¢in dlizenlenmesine yoneliktir. Ayrica tanidik destegiyle sorun
cozme, Ogrenci yeteneklerini kesfetmeye yonelik uygulamalar, dgretmenlerin farkli
becerilerinden yararlanma ve okul tanmitimina yonelik uygulamalar okul yoneticileri
tarafindan yapilan yaratici uygulama 6rneklerindendir.

Okul yoneticilerinin hayata gecirmeyi c¢ok isteyip yapamadigi projeler
bulunmaktadir. Bu projeler genellikle sosyal ve Kkiiltiirel faaliyetlere yonelik alan
diizenlemeyi ve dgretime yonelik diizenlemeleri kapsamaktadir. Okul yoneticilerinin bu
projeleri hayata gecirememe nedenleri ekonomik, biirokrasiden kaynakli ve fiziksel alan

yetersizliklerinden olabilmektedir.
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Okul yoneticilerinin yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik 6gretmen goriisleri
cinsiyet, okul yoneticisiyle beraber ¢alisma yili, yas ve egitim durumu degiskenleri
acisindan anlamh farklilik gostermemektedir. Kidem acisindan ise 11-20 yil kideme
sahip Ogretmenler 21 yil ve {lizeri kideme sahip 6gretmenlere gore okul yoneticilerini

yaraticilik becerileri konusunda anlamli olarak daha olumlu degerlendirmektedir.

Okul Yéoneticilerinin Ogrenme Cevikligi ile Yonetsel Yaraticthk Becerileri

Arasindaki Iliskiye Yonelik Sonuclar

Ogretmen goriislerine dayali olarak okul yoneticilerinin 6grenme gevikligi ile
yonetsel yaraticilik becerileri arasinda yiiksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir
iligki bulunmaktadir. Ayrica 6grenme ¢evikliginin zihinsel ¢eviklik, insan iligkilerinde
ceviklik ve degisim ve sonu¢ ¢evikligi bilesenleri ile yonetsel yaraticilik becerileri

arasinda da yiiksek diizeyde anlamli pozitif bir iligki saptanmustir.

Oneriler

Arastirmadan elde edilen sonuglara dayali olarak gelistirilen oneriler asagida
sunulmustur:

e Okul yoneticilerinin en az sergiledigi yonetsel yaraticilik becerileri
incelendiginde bunlarin genellikle yaraticilifin 6zgiinliik boyutuyla ilgili oldugu
goriilmektedir. Buna gore 6zgilin ve yaratict uygulamalar1 olan okul modeli
ornekleri ile ilgili sempozyum ve ¢alistaylar diizenlenebilir. Okul yoneticilerinin
farklt bakis agilart kazanabilmelerini saglamak icin yurtdist okul ziyaretleri
planlanabilir. Yaratici 6rnekler ddiillendirilebilir.

e Arastirma sonucglart okul yoneticilerinin Ogrenme c¢evikligi ile yoOnetsel
yaraticilik becerileri arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugunu ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin 6grenme c¢evikligi yeterligini
gelistirmek okul yonetiminde yaratict uygulamalari da olumlu yonde
etkileyecektir. Bu nedenle Milli Egitim Bakanligi biitiin okul kademelerinde
okul yoneticisi adaylarinin 6grenme cevikligini gelistirmeye yonelik politika ve
stratejiler olusturmalidir. Yonetimsel konular ile ilgilenen istekli 6gretmenlere

deneyimli ve basarili okul miidiirlerinin mentdrlik etmesi hem mevcut okul
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midiirlerinin 6grenme ¢evikliklerinin gelisimine hem de 6gretmenlerin yonetim
kademeleri i¢in yetismelerine katkida bulunabilir.

Okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligi yeterliklerini gelistirmek i¢in Egitim
Enstitillerine de o©nemli sorumluluklar diismektedir. Buna goére Egitim
Enstitiilerinin Tiirkiye’de yOnetici yetistirme programi olarak kabul goren
Egitim Yonetimi ve Denetimi alanindaki lisansiistii program igeriklerini
gelecegin yoneticilerinden beklenen yeterlikler dogrultusunda iyilestirmesi ve
stirekli giincellemesi gereklidir. Egitim Enstitiilerinin nitelikli okul ydneticisi
yetistirecek politikalar ortaya koymasi Onerilebilir.

Arastirma bulgularina goére okul yoneticilerinin insan iliskilerinde ¢eviklik
kapsaminda gorece en az sergiledigi davranis elestiri almaya/dinlemeye istekli
olmasidir. Buna gore okul yoneticilerine “Etkin geri bildirim alma ve verme”
konularinda egitim faaliyetleri diizenlenebilir. Ayrica okul yoneticileri
kendilerine gelen elestirileri dikkate aldiklarin1 gosterebilmek igin bu geri
bildirimlerle ilgili olarak neler yaptiklarina yonelik belli donemlerde paydaslara
bilgilendirmeler yapmalar1 6nerilebilir.

Okul yoneticilerin zihinsel ¢eviklik oOzelliklerinin, diger O0grenme g¢evikligi
bilesenlerine gore daha diisiik diizeyde bulunmasina yonelik olarak okul
yoneticilerinin  zihinsel ¢eviklik yeterliklerini artirmaya yonelik egitim
faaliyetleri diizenlenebilir. Bu kapsamda okul yoneticilerinin karmasiklik,
belirsizlik ve kriz durumlarda sorunlarin analiz edilmesine ve elestirel diisiinme
becerilerine yonelik egitimlere katilimi saglanabilir.

Okul yoneticilerinin degisim ve sonug cevikligi kapsaminda en az sergiledigi
davranis okul i¢in olumlu sonuclar1 olabilecek riskleri ¢ekinmeden almalaridir.
Bu kapsamda okul yoneticileri gerekli durumlarda okul i¢in risk almalar
yoniinde tesvik edilmelidir. Buna gore risk alarak okulu i¢in olumlu sonuglar
elde eden okul yoneticilerinin Milli Egitim Bakanlhiginca desteklenmesi ve
odiillendirilmesi  diger okul  yoneticilerini  risk alma  konusunda
cesaretlendirebilir.

Okul yoneticilerinin sergiledigi yonetsel yaraticilik becerilerinin genellikle
okullarin fiziksel alanlarimin diizenlenmesine yonelik olmasi okullarin fiziki

kosullariin yetersizligini 6n plana ¢ikarmaktadir. Milli Egitim Bakanligi bu
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arastirma ile yeniden giin yiizline ¢ikan bu sorunun giderilmesi yolunda adimlar

atmalidir.

Uygulayicilara Yonelik Oneriler

Arastirma kapsaminda uygulayicilara yonelik olarak gelistirilen Oneriler

sunlardir:

Okul yoneticileri 6grenme gevikligi ve yonetsel yaraticilik 6lgeklerini kullanarak
bir 0z-degerlendirme yapabilirler. Bdylece bu konulardaki eksikliklerini
gelistirme konusunda adimlar atabilirler.

Arastirma sonuglar1 okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikligi konusunda zihinsel
ceviklik yeterliklerinin daha diisiik oldugunu gostermektedir. Buna gore okul
yoneticileri zihinsel ¢evikliklerini gelistirmeye ¢alismalidir. Bu baglamda okul
yoneticileri mesleki alanda kendilerini siirekli giincellemelidirler. Bunu
saglayabilmek i¢in alani ile ilgili gelismeleri ve bilimsel yayinlari takip etmeli,
cokca okuma yapmali ve lisansiistli programlara katilmalidirlar. Ayrica basarili
ve deneyimli okul midiirlerini ziyaret etmek, onlarla karmasik veya belirsiz
konularda yasadiklari deneyimler hakkinda sohbet etmek de bu konudaki
gelisimlerine katki saglayabilir.

Okul yoneticisiyle ¢alisma yili az olan 6gretmenler, calisma yil1 bes yil ve fazla
olan Ogretmenlere gore okul yoOneticilerinin insan iligkilerinde c¢evikligi
konusunda daha iyimser goriislere sahiptir. Bu bulguya dayali olarak okul
yoneticileri Ozellikle uzun yillar beraber gorev yaptiklart 6gretmenlerle
iliskilerini iyi bir sekilde siirdiirebilmek adina tedbirler almalidir. Ogretmenlerle
belirli dénemlerde toplantilar yaparak yonetime yonelik elestiri ve Onerileri

tartisilabilir.

Arastirmacilara Oneriler

Arastirma kapsaminda arastirmacilara yonelik olarak gelistirilen Oneriler

sunlardir:

Bu c¢alismada okul yoneticilerinin 6grenme c¢evikligi ve yonetsel yaraticilik

becerileri arasindaki iliski ele almmistir. Okul yoneticilerinin  6grenme
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cevikliginin farkli degiskenlerle (6rnegin Orgiitsel kiltiir) iliskisi ileriki
calismalarda arastirilabilir. Ayrica benzer degiskenler 6gretmenler iizerinde
incelenebilir.

Bu arastirmada Ankara ilinde kamu ilkokullarinda gorev yapan okul
yoneticilerinin  6grenme ¢eviklikleri ve yonetsel yaraticilik becerileri
belirlenmeye calisilmistir. Ayni ya da benzer degiskenler gelecek ¢alismalarda
farkli illerde veya kademelerde vyiiritilebilir. Bunun yani sira 6zel okul
yoneticilerinin 6grenme ¢eviklikleri ve yonetsel yaraticilik becerileri incelenerek
kamu okullartyla karsilagtirmalar yapilabilir.

Okul yoneticilerinin 6grenme ¢evikliklerinin ve yonetsel yaraticilik becerilerinin
gelisimi i¢in olusturulabilecek egitim programlarinin igeriklerinin nasil olmasi

gerektigine yonelik ¢aligmalar yiiriitiilebilir.
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EK 1. Milli Egitim Bakanh@ Ankara Ili Milli Egitim Miidiirliigii Arastirma izni

T.C
ANKARA VALILIGI
Milli Egitim Miidiirliigii

Sayr : 14588481-605.99-E.9777719 17.05.2019
Konu : Arastirma Izni

ANKARA UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Egitim Bilimleri Enstitlisii Midiirligi)

iigi: a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Mudurliigiiniin 2017/25 nolu Genelgesi.
b) 05.04.2019 tarihli ve 1334 sayih yazimz.

. Enstitiiniiz Egitim Y&netimi ve Politikasi Anabilim Dah doktora programi dgrencisi
Ozge ERDEMLI'nin "Okul Yoéneticilerinin Ogrenme Cevikligi ile Yonetsel Yaraticihk
Becerileri Arasmdaki liski" konulu uygulama talebi Midirliigimiizee uygun goriilmiis ve
flge Milli Egitim Miidiirliiklerine bilgi verilmistir.

Gorlisme formunun (33 sayfa) aragtrmaci tarafindan uygulama yapilacak sayida
¢ogaltilmasi ve ¢ahsmanm bitiminde bir drne@inin (cd ortaminda) Mudiirliigiimiiz Strateji
Gelistirme Subesine gonderilmesini rica ederim.

Turan AKPINAR
Vali a.
Milli Egitim Miduri

Adres: Emniyet Mah. Alparsian Tarke, Cad. 420 Bilgi icin: D. KARAGUZEL
Yenimahalle ANKARA

Elektranik Ag: www.neh.gos tr Tel: 031222123600
e=posta: istatistikGa meb.gov.ar Faks: 0¢312y 22102 16
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EK 2. Etik Kurul Onay1

ANKARA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ALT ETiK KURULU
KARAR ORNEGI

Karar Tarihi : 04/11/2019
Toplanti Sayisi :13
Karar Sayisi 1 384

384- Universitemiz Egitim Bilimleri Enstitisii Egitim Yonetimi ve Politikasi Anabilim Dali doktora
6grencisi Ozge Erdemlinin “Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligi ile Yénetsel Yaraticilik
Becerileri Arasindaki lliski” baslikli tezi ile ilgili 15/10/2019 tarihli “insan Uzerinde Yapilan Klinik Disi
Arastirmalar Basvuru Formu” Etik Kurulumuzca incelendi.

Unive__rsitemiz Egitim Bilimleri Enstitlsu Egitim Yonetimi ve Politikasi Anabilim Dali doktora
dgrencisi Ozge Erdemlinin “Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligi ile Yénetsel Yaraticilik
Becerileri Arasindaki lliski" baslikli tezinin, arastirma protokoliine uyulmasi ve etik onay tarihinden
itibaren gecerli olmasi kosuluyla uygulanmasinin etik acidan uygun olduguna oy birligi ile karar
verildi.
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EK 3. Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Goriisleri

Olcegi Birinci Diizey DFA Modeli
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EK 4. Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligine Yonelik Ogretmen Gériisleri
Olcegi Ikinci Diizey DFA Modeli
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Ek-5. Okul Yoneticilerinin Yonetsel Yaraticilik Becerilerine Yénelik Ogretmen

Gériisleri Olgegi Birinci Diizey DFA Modeli
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Ek-6. Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligi ve Yonetsel Yaraticihk Becerileri

Goriisme Formu

Degerli Okul Yéneticisi,
Bu goriisme formu, “Okul Yoneticilerinin Ogrenme Cevikligi ile Yonetsel Yaraticilik Becerileri
Arasindaki Iliski” isimli doktora tezine veri toplamak amaciyla gelistirilmistir. Calismada okul
yoneticilerinin 6grenme ¢evikligi ve yonetsel yaraticilik becerilerine yonelik goriislerinin tespit edilmesi
amaclanmaktadir. Goriisme formu iki boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde kigisel bilgilere yonelik
sorular, ikinci boliimde okul yoneticilerinin 6grenme c¢evikligine ve yonetsel yaraticilik becerilerine
iliskin sorular bulunmaktadir. Bu goriisme siiresince soyleyeceklerinizin tiimii gizli kalacak ve sizden
toplanan goriisler yalnizca arastirma amaglar1 dogrultusunda kullanilacak, baska bir kisi ya da kuruma
verilmeyecektir. Arastirmaya saglayacagimiz katki ve desteginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

Aras. Gor. Ozge Erdemli

Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi

Goriisme esnasinda ses kaydi alinmasina izin veriyor musunuz? O Evet  OHayir

Tarih:

KiSISEL BiLGILER
Cinsiyetiniz: 1. O Kadin 2.0 Erkek
Mesleki Kideminizz =~ L yil
Yoneticilik Kideminiz . yil
Bu okuldaki gbrev slirenizz =~ ...l yil
Egitim Durumunuz: 1.00nlisans 2. OLisans  3.0Yiiksek lisans 4. O Doktora

GORUSME SORULARI

Okulda kriz durumu yasadigimiz/karmasik bir sorunla karsilagtiginiz bir an oldu mu?

S1 Orneklerle aciklar misimz?
Okulda ilk defa karsilastigimiz kriz durumlarini/karmasik sorunlari ¢6zmek icin nasil
S.2. . . Ry
bir yol izlersiniz? Orneklerle aciklar misiniz?
11 Eski yonetimin bu sorunu nasil ¢6zdiiglini arastirir misiniz? Bu ¢oziimler isinize yaramakta
o mudir? Liitfen agiklayniz.
12 Karmagik sorunlarin ¢6ziimii i¢in kimlere basvurursunuz? Diger okul miidiirlerine danisir
- misiniz? Neden?
1.3. Hangi durumlarda okuldaki sorunlari iist makamlara iletirsiniz?
s3 Gorev yaptigimz okullarda uzun zamandir bekleyen, coziilememis bir sorunla
o karsilagtiginiz m?
3.1. Bu durumla ilgili neler yaptiginizi agiklar misiniz?
S.4. Okulunuzda insan iligkilerini nasil yonetiyorsunuz?
4.1, Okulunuzda dgretmenler, yoneticiler, veliler ve 6grencilerle iliskileriniz nasildir?
4.2, Iletisimde kimlerle sorun yastyorsunuz? Neden? Bu iletisim sorunlarini nasil ¢dziiyorsunuz?
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Paydaslardan (6grenci, 6gretmen, veli) okulda gerceklestirdiginiz faaliyetlerinizle ilgili

S5 geri bildirimler almak i¢in neler yapiyorsunuz? Orneklerle aciklar misimiz?

51. Paydaslardan gelen bu bildirimlerden nasil yararlaniyorsunuz? Liitfen agiklaymiz.

S.6 OKulunuzda egitim-6gretimin kalitesini artirmak i¢in herhangi bir degisim/yenilik
o yaptiniz mi? Ornek vererek agiklar misimz?

6.1. Bu yenilik/degisim hareketi kimin fikriydi?

6.2. Okulunuzda daha 6nce olmayan bir yenilik yaptiniz mi? Orneklerle agiklar mismniz?

S.7 Okulda degisimin gerekli oldugu durumlarda siireci nasil yonetiyorsunuz, agiklar
o mismiz?

71 Degisim durumlarinda, degisime yonelik direng gosteren dgretmenler oluyor mu? Oluyorsa
- bu durumlarda neler yaptiginizi agiklar mismniz?

S8 Okulunuzun basarisim artirmak igin (6grencilere veya d6gretmenlere yonelik) ne gibi
o farkh uygulamalar/etkinlikler yapilmaktadir? Orneklerle aciklar misimz?

S.9. Sizce okul miidiirliigii yaraticihk gerektiren bir meslek midir? Neden?

9.1. Sizce yaratici bir okul miidiirii neler yapmalidir?

S.10. Kendinizi yaratic1 bir yonetici olarak goriiyor musunuz?

10.1. Yaratic1 uygulamalarmizdan 6rnek verebilir misiniz?

Okulunuzu diger okullardan farkh kilan uygulamalar/etkinlikler nelerdir? Liitfen

S.11. orneklerle aciklar misiniz?

11.1. Diger yoneticilerden sizi farkli kilan 6zellikleriniz nelerdir? Liitfen agiklar misiniz?

S.12. Okulunuzda yaratic1 6gretmenler var m? Ornekler verir misiniz?

12.1. Ogretmenler size yaratici fikirler ilettiklerinde neler yapiyorsunuz?

12.2. Yaratic1 6gretmenleri nasil destekliyorsunuz?

S.13. Yaratic1 6@retmenlerle cahsmak ister misiniz? Neden?

S.14 Okulda gerceklestirmeyi cok isteyip de hayata geciremediginiz bir fikriniz/projeniz var
- m1? Ornek verir misiniz?

14.1. Bu fikri hayata gecirememenizin bireysel sebepleri neler olabilir?

14.2. Bu fikri hayata gegirememenizin dissal sebepleri neler olabilir?

GORUSME BIiTMISTIR KATKILARINIZ IiCIN TESEKKUR EDERIM.
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BENZERLIK BiLDiRiMi

“Okul Yéneticilerinin Ogrenme Cevikligi ile Yonetsel Yaraticihk Becerileri
Arasindaki iliski” baslikli tezimin ana béliimii (6n béliim, kaynaklar ve ekler haric)
Turnitin intihali Engelleme Programi araciliiyla incelenmis ve ilgili rapor danismanim
tarafindan da kontrol edilmistir. Kontrol sirasinda (1) “Bes sozciikten daha az olan
benzesmeler” (2) “Kaynaklar” (3) “Dogrudan Alintilar” disarida tutulmustur. Benzerlik

kontroliine iliskin rapordan elde edilen sonuglar asagida sunulmustur.

Rapor Tarihi :24.01.2022
Gonderim Numarasi : 1747046902
Sayfa Sayisi 1175

Sozciik Sayisi : 49,655
Karakter Sayisi : 358,208
Benzerlik Oram - %9
Savunma Tarihi : 19.01.2022

Yukarida belirtilen sonuglar1 gdsteren Turnitin Intihali Engelleme Programi’na
iliskin orijinal raporu, sonuglarda herhangi bir degisiklik yapmaksizin bu beyanim
ekinde Enstitiiye teslim ettigimi, tezimin %10°’dan fazla benzerlik orami igerdiginin
belirlenmesi durumunda, bundan dogabilecek tiim yasal sorumlulugu kabul ettigimi

bildirir, saygilarimi sunarim.

Ogrencinin Adi Soyadi: Ozge ERDEMLI
Tarih: 24.01.2022

imza: .
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