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ETiK BEYANNAMESI

Istanbul Kiiltiir Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii tez yazim kurallari

rehberliginde ‘Orgiitsel Yaraticthgin Yordayicist Olarak Okul Miidiirlerinin

Kullandiklar: Gii¢ Kaynaklart’ isimli tez calismamda;

>

Orgiitsel Yaraticiigin Yordayicist Olarak Okul Miidiirlerinin Kullandiklar:
Gli¢ Kaynaklar1 konusunu tamamen danigmanim Dog¢. Dr. Sultan Bilge
KESKINKILIC KARA rehberliginde belirleyip, bastan sona her asamasinin
tarafimdan hazirlandigini,

Kullanilan bilgi ve belgeleri akademik kurallar ¢er¢evesinde kullanildigimi,
Yazili, gorsel ve isitsel materyalleri bilimin etik kurallarini 6nemseyerek
sundugumu,

Alan yazinindaki eserlerden yararlanirken ilgili eserleri bilim ahlaki
cercevesinde atifta bulunarak, bu atiflar1 metin i¢inde ve metin sonunda
kaynaklara ekledigimi,

Analiz sonuglarinin toplanan veriler sonucunda elde ettigimi ve herhangi bir
degisiklik yapmadigima,

Ve bu tez ¢alismasinin herhangi bir bolimiinii veya tamamini bagka bir

tiniversitede yeni bir tez olarak sunmadigimi beyaz ederim.

Giilbeyaz KEPENEK



ONSOZ

Bu c¢alismanin hazirlanmasinda bilgi ve tecriibesi ile yanimda olan,
umutsuzluga kapildigimda kendime gliven duymami saglayan, degerli yorumlar1 ve
rehberligiyle her daim yanimda hissettigim degerli danigman hocam Dog. Dr. Sultan
Bilge Keskinkili¢ Kara’ya gostermis oldugu ilgi, yardim ve anlayisi i¢in sonsuz saygi
ve tesekkiirlerimi sunarim.

Tez savunma siirecinde ve sonrasinda geri bildirimleri ile gelisimime katk1
sunan degerli jiiri iiyeleri; Dr. Ogr. Uyesi Demet Zafer Giines ve Dr. Ogr. Uyesi Tuba
Akpolat’a sayg1 ve sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Veri toplama silirecinde bana destek olan c¢ok degerli arkadaslarim Selvi
Bozdag, Gaye Siibiitay, Betiil Sonylirek, Kenan Sever, Samet Degirmenci, Onur
Aksoy ve Sariyer il¢esinin ¢ok degerli 6gretmenlerine,

Birlikte c¢alisigim ve her zaman yamimda olan manevi desteklerini
esirgemeyen Sartyer Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi’nden ¢ok degerli 6gretmen
arkadaslarima,

Bu ¢aligma siiresince hem manevi hem de Ingilizce 6zetinin yazilmasinda bana
destek olan ¢ok degerli arkadasim Ali Kurgeran’a,

Kendi tez yazma siirecinde yasadiklari tecriibeleri benimle paylasarak ve her
daim varliklarini hissettirerek bana destek olan ¢cok degerli arkadaslarim Seda Yilmaz
ve Giilbahar Kog’a

Hayatimda olduklar1 i¢in her zaman kendimi sansli hissettigim c¢ok degerli
arkadaglarim Betiil Siirek, Leyla Kursun, Miinevver Ulak, Hayal Akbulak, Sibel
Unver, Fatma Ayan, Cagla Kiiciik, Kader Memis ve Kadir Memis’e,

Bana ev arkadaslig1 yaparak zorlandigim her zaman yiliziimii giildiirmek i¢in
espriler yapan ve sorumluluklar1 paylastigim ¢ok degerli yegenim Zeynel Kepenek’e,

Ilkokul 3. smifta hayatima giren ve her daim yamimda olarak bana
giivenmekten hi¢ vazge¢cmeyen, sadece 6gretmen degil bir anne gibi kucaklayan ¢ok
degerli 6gretmenim Safiye Ayla Baran’a,

Her zaman yanimda olan, her ne yaparsam yapayim beni destekleyen, kendimi
giivende hissetmemi saglayan ve varlig1 ile bana huzur veren ¢ok degerli abim Ismail
Kepenek’e,

Ve her kosulda bagladigim isi bitirme sorumluluguyla siireci biraz stres, biraz

kayg1 ama en ¢ok keyifle bitirdigim i¢in kendime tesekkiir ederim...
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KISALTMALAR VE SIMGELER DIiZiNi
SPSS : Statistical Package for the Social Sciences (Sosyal bilimler i¢in istatistik paket

programi)

Min. : Minimum (En disiik deger)
Maks. : Maksimum (En yiiksek deger)
Akt  :Aktaran

MEB : Milli Egitim Bakanligi

vd.  :vedigerleri

SS : Standart sapma

X : Aritmetik ortalama

N : Kisi sayis1

% : ylizde

f : frekans

p : Anlamlilik diizeyi

r : Pearson Korelasyon Katsayisi
t : Hesaplanan t degeri
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OZET

ORGUTSEL YARATICILIGIN YORDAYICISI OLARAK
OKUL MUDURLERININ KULLANDIKLARI GUC KAYNAKLARI

Bu arastirmada okul miidiirlerinin kullandiklari gii¢ kaynaklarinin 6gretmenlerin
orgiitsel yaraticiliklarimi ne diizeyde yordadiginin belirlenmesi amaglanmustir.

Arastirmada iliskisel tarama deseni kullanilmistir.

Bu arastirmanin evrenini Istanbul ili Sariyer ilgesinde bulunan 2021-2022 egitim
ogretim yilinda kamu ilkokul, ortaokul ve liselerde goérev yapan oOgretmenler
olusturmustur. Arastirmanin Orneklemi basit seckisiz Ornekleme yoOntemiyle
belirlenmis ve arastirmaya 457 Ogretmen katilmistir. Arastirmada Ogretmenlerin
demografik Ozelliklerini belirlemek i¢in kisisel bilgi formu, okul miidiirlerinin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklarimi 6lgmek igin ‘Okullarda Orgiitsel Gii¢ Olgegi’ ve
orgiitsel yaraticilik diizeylerini dlgmek igin ‘Orgiitsel Yaraticilik Olgegi’ veri toplama
araci olarak kullanilmistir. Verilerin analizinde bagimsiz gruplar t testi, tek yonlii

varyans analizi, Pearson iliski katsayisi ve regresyon analizi kullanilmistir.

Arastirma sonuglarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢ puanlarinin en
yiiksek ve zorlayici gii¢ puanlarinin en diisiik oldugu belirlenmistir. Ogretmenlerin
calistiklar1 okul kademesine gore okul miidiirlerinin 6diil, uzmanlik ve karizmatik
gii¢ puanlarmin anlamli farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ogretmen sayisina gore
okul miidiirlerinin kullandiklar1 yasal, 6diil ve karizmatik giic puanlar1 anlaml
farklilik gostermezken, zorlayici ve uzmanlik gii¢ puanlart anlamh farklilik
gostermektedir. Ogrenci sayisina gore okul miidiirlerinin kullandiklar gii¢
kaynaklar1 tim alt boyutlarmnda anlaml farklilik gdstermektedir. Ogretmenlerin
orgiitsel yaraticilik diizeyleri analiz sonuglarina gore bireysel yaraticilik puanlari en

yiikksek ve toplumsal yaraticilik puanlarmin en diisiik oldugu tespit edilmistir.
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Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik diizeylerinin okul kademesi, egitim durumu,
kurumdaki ¢aligma siiresi, ayda okunan kitap sayisi, sanat ile ugrasma durumu ve
ogrenci sayisina gore anlamli farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ogretmenlerin
orgiitsel yaraticilik diizeyleri yas, haftalik ders saati ve Ogretmen sayisi
degiskenlerine gore anlamli farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Arastirma
sonuglarinda, okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 ile dgretmenlerin
orgiitsel yaraticilik diizeyleri arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde bir iligkinin
oldugu sonucu ortaya konulmustur. Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklarmin o6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik diizeylerinin

anlaml1 bir yordayicisi oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Yaraticilik, Orgiitsel Gii¢ Kaynaklar, Okul

Mudirleri
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ABSTRACT
POWER SOURCES USED BY SCHOOL PRINCIPALS AS THE
PREDICTOR OF ORGANIZATIONAL CREATIVITY

In this study, it is aimed to determine to what extent the power sources used by
school administrators predict teachers’ organizational creativity. Relational screening

design was used in the research.

The population of this research consists of 457 teachers working in public
primary school, middle school and high schools in the 2021-2022 academic year in
Sariyer district of Istanbul. The sample of the research was determined by simple
random sampling method and 457 teachers participated in the research. In this
research, a personal information form was used to determine the demographic
characteristics of teachers, the 'Organizational Power Scale in Schools' to measure the
power sources used by school administrators, and the ‘Organizational Creativity Scale'
to measure organizational creativity levels were used as data collection tools.
Independent groups t-test, one-way analysis of variance, Pearson correlation

coefficient and regression analysis were used in the analysis of the data.

According to the results of the research, it was determined that the legal power
scores of the school administrators were the highest and the coercive power scores
were the lowest. It has been determined that the school administrators’ reward,
expertise and charismatic power scores differ significantly according to the school
level that the teachers work. While the legal, reward and charismatic power scores
used by school administrators do not differ significantly according to the number of

teachers, the coercive and expert power scores show a significant difference. According
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to the number of students, the power supplies used by school administrators show
significant differences in all sub-dimensions.According to the results of the analysis
of teachers' organizational creativity levels, it was determined that individual creativity
scores were the highest and social creativity scores were the lowest. It has been
determined that the organizational creativity levels of the teachers differ significantly
according to the school level, education level, working time in the institution, the
number of books read per month, the state of dealing with art and the number of
students. It was determined that the organizational creativity levels of the teachers did
not differ significantly according to the variables of age, weekly course hours and the
number of teachers. In the results of the research, it was revealed that there is a positive
and moderate relationship between the power sources used by the school
administrators and the organizational creativity levels of the teachers. According to
teacher perceptions, it was concluded that the power sources used by school
administrators were a significant predictor of teachers' organizational creativity levels.

Keywords: Organizational Creativity, Organizational Power Sources, School

Administrators
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BOLUM 1: GIRiS
Aragtirmanin bu boliimiinde; problem durumu, arastirmanin amaci, problem
climlesi, alt problemler, arastirmanin O6nemi, varsayimlar/sayiltilar, sinirliliklar ve

tanimlar basliklar ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Kiiresellesme siireci paralelinde, bilgi ve iletisim teknolojilerinin yogun olarak
gelismesi ve yayginlagsmasi hizli bir degisim siirecinin ortaya g¢ikmasina sebep
olmaktadir. Meydana gelen bu degisim siiregleri, basarili olmak isteyen oOrgiitler
tizerinde bazi degisikliklerin olmasini zorunlu hale getirmektedir (Agalday ve Dagli,
2018). Siirekli rekabet ortaminda olan orgiitlerin bagariya ulagabilmesi ve varliklarini
siirdlirebilmelerini saglamak, oOrgiitsel yaraticiliklarinin st diizeyde olmasin
gerektirmektedir (Karacabey, 2011). Orgiitlerin bu degisimlere uyum saglayabilmesi
ise biinyesinde yer alan yaratici bireyler ile miimkiin olmaktadir (Agalday ve Dagli,
2018). Bu bireyler ortaya koyduklar1 6zgiin fikirler ile tiretimi destekleyerek 6rgiitiin
yaraticilik potansiyelinin yiikselmesine olanak saglamakta ve orgiitlerin rekabet
ortaminda varliklarin1 basart ile siirdiirmelerini miimkiin kilmaktadir (Karacabey,
2011). Genel olarak basaril1 bir orgiitsel yapi i¢in, is gorenlerin 6zgiin diisiincelerinin
desteklenmesi, kendilerini rahat ifade edebilmeleri ve yaraticilik siiregleri konusunda
gerekli ortamin yoneticiler tarafindan saglanmasinin  gerekliligi {izerinde

durulmaktadir.

Bir oOrgiit olan okullar da egitim Ogretim hizmetlerinin ytriitildiigii 6nemli
yapilardir. Tipki diger orgiitlerde oldugu gibi, okullardan da istenen verimin elde
edilebilmesi i¢in yaratici ve kesfetmeye uygun ortamlarin olusturulmasi dnemlidir. Bu
ortamin saglanmasindan sorumlu kisilerden biri de okul yoneticisidir. Okul
yoneticileri okulun tiim kaynaklarmi egitim sisteminin amaglar1 dogrultusunda
yonlendiren ve kullanan kisilerdir. Yoneticinin yaptig1 herhangi bir fiil veya verdigi
karar okulun orgiitsel yaraticilik diizeyini olumlu veya olumsuz etkileyebilmektedir
(Calisir, 2021). Yaratic1 bir okul kiiltiiriiniin olusabilmesi i¢in okul ydneticisine ¢ok
fazla sorumluluk diismektedir. Okul yoneticisi gorev alani ig¢indeki paydaslarla ve
okulla ilgili tim siirecleri gozlemlemeli, olasi hatalar konusunda hatanin ¢dziimiine

odakl1 olarak paydaslara gliven vermeli, gelistirici ve destekleyici olmalidir (Gok,
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2019). Yoneticiler yaraticiligin ortaya ¢ikabilmesi i¢in 6grencilerin ve 6gretmenlerin
acik bir iletisim ile kendilerini ifade etmesine olanak taniyarak fikirler {iretmelerini ve
bunlar1 dile getirmelerini saglamalhidir. Bu diisiinceler hiyerarsik engellere
takilmamahidir (Cavusoglu, 2007:109-110). Ogretmen ve Ogrencilerin diisiince ve
fikirlerinin 6nemsendigini, uygulamaya kondugunu fark etmeleri yeni fikirler ortaya
¢ikarmalarint desteklemektedir (Téremen, 2003:238). Yaratict okullar demokratik
yonetim anlayisina sahiptir. Yaratict okullarin olusabilmesi i¢in yoneticinin iletisim
odakli yonetim anlayisina sahip olmasi gerekmektedir. Yonetici demokratik bir
yonetim anlayisini okul i¢inde en yiiksek diizeyde hissettirebilmek i¢in 6gretmenleri
de okulun hedefleri dogrultusunda karar alma siirecine dahil etmeli ve onlarin goris
ve diisiincelerini dikkatle dinlemelidir (Cavusoglu 2007:111). Yaratict okulda etkili ve
yeterli diizeyde olusturulmus iletisim aglari mevcuttur. Okul ydneticilerinin
ogretmenler ile iletisim kurmada yazili kaynaklari tercih etmesi, okul iginde etkili
iletisim kurulmasina ve problemlerin etkili bir sekilde ¢oziilmesine engel olmaktadir.
Yaratici bir okul iklimi olusturmak isteyen yoneticinin kurumdaki 6gretmen, ¢alisan

ve dgrenciler ile agik iletisim kurmasi gerekmektedir (Toremen, 2003:240).

Yaratic1 okullar ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 biinyelerinde barindirmaktadirlar.
Insan giicii yaratic1 okullarin en temel kaynagidir. Bu insan giicii ile birlikte gegmiste
edinilen bilgi birikiminin ve fiziksel alt yapmin gerektigi gibi kullanimima yonetici
tarafindan olanak saglanmasi yaraticilik diizeyinin artmasini saglayacaktir. Mc Gregor
(1960)’a gore okul yoneticisinin temel gorevi halihazirda var olan insan giiciini
okulun amaglarin1 en {iist diizeyde gergeklestirecek sekilde kullanilabilecegi ortam

olusturmaktir (Akt: Cavusoglu, 2007:114).

Yaratic1 okullarda performans degerlendirilmesi 6nemli kazanimlar arasinda yer
almaktadir. Performans degerlendirme okul icinde yer alan tiim bireylerin
calismalarinin nesnel Olciitler ile degerlendirilmesidir. Performans degerlendirme ile
okulun amag ve stratejileri 6gretmenler ile paylasilarak kurum kiiltiiriiniin olugsmasi
amaglanmaktadir. Performans degerlendirme, okulun verimliligini ve hedeflerine
ulagmas1 i¢in gerekenlerin saptanmasini kolaylastirmaktadir. Bu sebeple yaratici
okulda yonetici tim paydaslar1 siirecte nesnel Olgiitler ile degerlendirmelidir

(Cavusoglu, 2007:110).



Yaratict bir okulun belirli diizeylerde risk almasi gerekmektedir. Ogretmenlerin
okulun amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢in risk alabilmesi, okul yoneticilerinin alinan
riskin sonucunu ne derecede hafiflettikleri ile dogru orantilidir. Yonetim tarafindan
riske giren 6gretmene hosgoriilii yaklasilmasi, 6gretmenin okul i¢in riske girerek daha

fazla katki saglamasina zemin hazirlayacaktir (T6remen, 2003:239).

Orgiitlerin kiiresellesen diinyada fark yaratabilmeleri, varliklarini devam
ettirebilmeleri, 6zgiin tiriinler iiretebilmeleri, yaratic1 orgiit kiiltiirii olusturabilmeleri
icin yoneticilerin Orgiit blinyesindeki isgorenleri etkileyebilmesi ve bu dogrultuda
calismalar1 icin motivasyonlarini yiikseltmeleri dnemlidir. Orgiit i¢indeki iliskilerin
devamlilig1 icin orgiitlerdeki giiciin verimli bir sekilde kullanilmast gerekmektedir.
Yoneticinin giicii etkin kullanabilmesi i¢in Orgiitte calisan isgorenlerin duygu,
diisince, istek ve gilidiilenme diizeylerine Onem gostermesi gerekmektedir.
Isgorenlerin dzgiin fikirleri ifade edebilmeleri, yaratici iiriinler iiretebilmeleri, is birligi
halinde calisabilmeleri, risk alabilmeleri, fikirlerinin 6nemsendigini hissederek
yaratici Orgiit kiiltiiriniin olusmasina katki saglayabilmeleri, yiiksek motivasyonla
verimli bir sekilde performans sergileyebilmeleri; yoneticinin sahip oldugu giicii
nereden aldigina ve nasil kullandigina bagh olarak degisebilmektedir (Cavus ve
Harbalioglu, 2016). Yoneticilerin bunlar1 gergeklestirebilmesi ise sahip olduklar
giicleri kullanma yetenekleri ile dogru orantilidir (Simsek, 2002). Y 6neticilerin orgiit
icindeki isgorenleri Orgiitiin amaglart icin ¢alistirmasinda onlar1 harekete gecirecek
bilgi birikimi ve donanima sahip olarak farkl gii¢ tiirlerini kullanmasi etkili olmaktadir

(Aslanargun, 2017: 225).

Orgiitlerde gii¢ kavramimin isgdrenler tarafindan algilanma seklinin isgdrenlerin
performansini, is verimliliini ve oOrgilit basarisin1  artirdigi  6nemli Glgiide
gozlemlenmektedir. Bu sebeple egitim Orgiitleri olan okullarin da hedeflerine
ulagabilmesinde 6gretmenleri etkileyerek is verimliligini, yaraticiliklarini, yeni fikirler
tiretmelerini, agik iletisimden yana olmalarimi ve etkililiklerini artirmak i¢in okul

yoneticilerinin giicii dogru ve etkili kullanmasi gerekmektedir (Celik, 2022).

Ogretmenlerin nasil calisacaklari, okulun gelisimi i¢in ne kadar sorumluluk
alacaklari, yaratici bir okul ikliminin olusmasi i¢in ne kadar calisacaklari, egitim
ortamlarinm1 fikirleriyle ve yiiksek motivasyonla nasil zenginlestirecekleri okul

midiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarinin 6gretmenleri etkileme diizeyine baglh
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olabilecegi incelenen alan yazin ¢alismalar1 sonucunda fark edilen bir durum olmustur.
Alan yazin incelendiginde okul yoneticilerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarina ve
orgiitsel yaraticilik konusuna yonelik ¢esitli arastirmalar oldugu goriilmektedir. Ancak
bu her iki kavramin birbiri ile iligkisi konusunda yalnizca ortaokul 6gretmenlerinin
algilarina gore okul miidiirlerinin kullandiklar gii¢c kaynaklarinin 6rgiitsel yaraticilik
ve orgiitsel sinizm diizeyinin incelendigi arastirmaya ulasilmistir (Celik, 2022). Bu
sebeple daha detayli bir aragtirma yapabilmek ve okul miidiirlerinin kullandiklar gii¢
kaynaklarinin farkli kademelerdeki ogretmenleri farkli degiskenler agisindan nasil
etkiledigini ve aradaki iligskiyi belirlemek i¢in bu aragtirmanin yapilmasi uygun
goriilmistiir. Buradan hareketle bu arastirmada orgiitsel yaraticiligin yordayicisi

olarak okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 konusu arastirilmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci, okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarinin
orgiitsel yaraticiligt ne diizeyde yordadigini belirlemektir. Bu genel amag

dogrultusunda problem ciimlesi ve alt problemler asagidaki sekilde belirlenmistir:

Problem Ciimlesi: Ogretmen algilarma gore okul miidiirlerinin kullandiklar1 giic

kaynaklari, orgiitsel yaraticilik algilarinin anlamli bir yordayicist midir?
Alt Problemler:

1. Ogretmen algilarma gore okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 ne
diizeydedir?

2. Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilar1 ne diizeydedir?

3. Ogretmen algilarma gére okul miidiirlerinin kullandiklar1 giic kaynaklari
demografik (¢alisilan okul kademesi, okuldaki 6gretmen ve Ogrenci sayisi)
degiskenlere gore farklilik gdstermekte midir?

4. Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilart demografik (yas, calisilan okul
kademesi, egitim durumu, kurumundaki ¢aligma siiresi, haftalik girilen ders
saati, ayda okunan Kitap sayisi, sanat dali ile ilgilenme durumu, okuldaki
O0gretmen ve 0grenci sayisi) degiskenlere gore farklilik gostermekte midir?

5. Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin kullandiklar: gii¢ kaynaklari ile
orgiitsel yaraticilik algilar1 arasinda anlamli bir iliski var midir?

6. Ogretmen algilarma gore okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklari

orgiitsel yaraticiligi anlamli diizeyde yordamakta midir?
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1.3.Arastirmanin Onemi

Bilgi cag1 ya da dijital ¢ag olarak adlandirilan 21. Yiizyil teknolojik yenilikleri
hizla insanlik hizmetine sunmustur. insanlik hizmetine sunulan bu hizli teknoloji
beraberinde karmasik sosyal iliskilerin olugsmasina, orgiit yapilarinin degismesine ve
bireylerin de degismek durumunda kalmasina sebep olmustur.  Calisanlarin;
orgiitlerde meydana gelen sorunlara en kisa siirede cevap bulabilmeleri i¢in hizls,
Ozgiin diisiinebilen ve yeni fikirler iireterek sorunlari ¢ozebilen bireyler olmalari
beklenilmektedir. Orgiitlerin bu tarz ihtiyaglarinin olusmasi drgiite ¢alisan segerken
yaraticilik niteliginin 6nem kazanmasini saglamigtir (Nartgiin ve Demirer, 2015).
Toplumun ihtiyaci olan yaratici bireylerin yetistirilebilmesi i¢in okuldaki 6gretim ve
yonetim tutumlar1 6nem kazanmaktadir. Okullarin da bu hizli degisim ve yeniliklere
ayak uydurmasi gerekmektedir. Bu sebeple okulda g¢alisan personelin de yaratici
olmasi, okul yonetiminin de yaraticilig1 destekleyen bir yonetim anlayis1 gelistirmis
olmast gerekmektedir. Okul yoOnetimi kararlar alirken veya uygularken tim
calisanlarinin katilimiyla toplantilar yapmali, fikirleri dinlemeli, okul aile birligini de
siirece dahil ederek oOrgiitiin yaratict bir kimlige kavusmasin1 saglamalidir.
Ogretmenlerin yaraticiliklarim1 en iist diizeyde kullanabilecekleri, 6zgiin fikirler
tiretebilecekleri, karar alma, uygulama siireclerinde yer alabilecekleri ve kendilerini
ozgiirce ifade edecekleri ortamin olusturulmasi okul yonetiminin sorumlulugundadir.
Okul yonetiminin bdyle bir yonetim anlayis1 benimsemesi, tiim paydaslarin siirecte
yer almalarin1 saglamasi orgiitiin yaratici olmasinda etkin rol oynamaktadir.

Egitim sisteminin en kiigiik 6gesi olan okullarda, okul yoneticilerinin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklarin ve yonetimsel siireclerin egitim sistemini etkileyen
onemli bir faktor oldugu dikkat ¢ekmektedir (Bursalioglu, 2011). Egitim sisteminin
amaglarma ulagsmasinda, yoneticilerin yonetim faaliyetlerini verimli ve etkili
kullanmas1 6nem tagimaktadir. Okul ydneticilerinin sahip olduklar1 yonetimsel giic
kaynaklarmi o6gretmenlerin ve diger calisanlarin 6zgiin diistiinme, yeni fikirler
iretebilme, problem ¢ozebilme gibi yaratici 6zelliklerini ortaya ¢ikaracak nitelikte
kullanmas1 Orgiitiin yaratict bir kimlige ulagmasi {izerinde etkili olabilir. Okul
yoneticilerinin kullandiklar gii¢ kaynaklarinin orgiitsel yaraticilikla iligkisinin diizeyi,
bu giic kaynaklarinin yaraticilik iizerinde etkisinin olup olmadiginin arastirilmasi,
yaratict okul iklimi olusturma siirecinde okul yoneticilerinin hangi giic kaynaklarini
kullanmasmin etkili olabilecegi konusunda fikir vermesi adina uygulayicilar igin

onemli bulgurlar sunmasi agisindan 6nem tagimaktadir. Bununla birlikte elde edilecek
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bulgularin, alan yazinda s6z konusu kavramlarin iliskisine iliskin var olan boslugu

dolduracagi diisiiniilmektedir.

1.4. Sayiltilar
Arastirmaya katki sunan Ogretmenlerin Olceklerdeki sorulari igten ve dogru

cevapladiklar1 varsayilmstir.

1.5.Smirhliklar
1. Bu arastirmanin verileri 2021-2022 egitim 6gretim yilinda Istanbul ili Sarryer
ilgesinde resmi ilkokul, ortaokul ve lise kademelerinde goérev yapan

Ogretmenlerin gorigleri ile sinirlidir.

1.6. Tanimlar
Yaraticihk: Tiim insanlarda oldugu varsayilan yaratma yetenegi ile bir seyi

yaratmaya i¢sel anlamda iten gii¢ olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2021).

Orgiitsel Yaraticlhk: Karmasik yapis1 olan sosyal sistemlerde birlikte calisan
isgorenler tarafindan olusturulan, kiymetli, yararl, kullanima uygun 6zgiin fikir, iiriin,
hizmet, siire¢ ve izlenen yol olarak tanimlanmaktadir (Woodman vd., 1993 ve Shalley,
2000’den Akt: iraz ve Yilmaz, 2013).

Giig: bir kiginin bagkalarini kendi istedigi yondeki davraniglara yonlendirebilme

yetenegidir (Bursalioglu, 2016).

Orgiitsel Diizeyde Gii¢: Orgiit yoneticisinin rgiitsel amaglar1 gergeklestirmek
i¢in ¢alisanlar1 yonlendirmesi olarak tanimlanmaktadir (Hoy ve Miskel, 2010’dan akt:

Altinkurt ve Yilmaz, 2013).



BOLUM 2: KURAMSAL CERCEVE

2.1.Yaraticihk

Stirekli gelisen ve degisen diinyaya uyum saglamak, varligini etkin bir bigimde
devam ettirmek i¢in bilgiye ulasmamanin yaninda siirekli iiretken olmakta
gerekmektedir. Bu fliretkenlik siirecinde s6z sahibi olmanin yolu ise yaraticilik
kavramindan gecmektedir. Yaraticiik kavrami dilimize Ingilizce ‘Creativity’,
Latince ‘Creativitot’ ve Fransizca ‘Creer’ fiillerinden ‘Creativite’ olarak tiiretilen
kelimenin karsiligi olarak ¢evrilmistir. Tirk Dil Kurumu yaraticilik kelimesini;
yaratict olma durumu, her bireyde oldugu kabul edilen yaratmaya iten gii¢ ve yaratma

yetenegi olarak tanimlamaktadir (TDK, 2022).

Alan yazininda yaraticilik kavramu ile ilgili bir¢ok farkli tanim bulunmaktadir.
Cekmecelioglu (2002) tarafindan; iiretmek, kavramsallagtirmak ya da gruplarin bir
arada ¢alismasi ile olusturdugu yararli ve yeni fikir, prosediir veya siiregler olarak
aciklanmaktadir. Bir bagka tanimda herhangi bir alanda farkli ve yeni olarak tiretilen
fikir olarak tanimlanmistir. Ancak bu fikir veya iirliniin yaratici olarak sayilmasi igin
yalnizca farkli olmasi yeterli goriilmemektedir. Ayni1 zamanda ise yarar, islevsel,
degerli ve anlamli olmas1 da yaraticilik kavrami agisindan 6nemli bir 6lgiit olarak
sayllmaktadir (Amabile, 1996). Yaraticilik, insan zihninde bulunan bilginin ve
deneyimlerin daha oOnce fark edilmemis iliskisinin ortaya ¢ikarilmasi olarak
aciklanabilmektedir (Durmaz, 2019). Yaraticilik, birey veya orgiit tarafindan 6zgiin ve
nitelikli fikirlerin iiretilmesi olarak tanimlanmaktadir (Amabile, 1988; Stenberg ve

Lubart, s1999°dan Akt: Fidan, 2018).

Yaraticilik bilginin farkli ve yeni kombinasyonlar ile kullanilarak yeni
eylemler, Uriinler olusturma siireci olarak ifade edilmektedir. Yaratici iirlin ise orgiit
icin yeni, Ozglin, yararli ve Orgiitin amacina uygun islevsel olan olarak
aciklanmaktadir (Parjanen, S. 2012). Yaraticilik kisinin kendisini ve diinyay1
degistirmesi yoniinde atti§1 adimlar olarak tanimlanabilmektedir. Insanlar bu
degisiklikleri yaparken bireysel veya grup olarak yeni ve farkli, islevsel fikirler
tireterek degisimin ve yaraticiligin bir pargasi olabilmektedirler. Yaraticilik sadece
yeni kavram ve fikirler ortaya atarak bunlari 6ziimsemek degil, ayn1 zamanda bu
fikirlerin gelismesi yoniinde diizenli ¢aba sarf etmektir (Balay, 2010). Sungur (1992;

1) ise yaraticilig1 problemleri fark etme, problemi tanimlama, ¢6ziim yollar1 arama ve
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¢ozlime yonelik tahminlerde bulunarak hipotezler olusturma ve hipotezlerin

sonuclarini diger bireylere agiklama olarak tanimlamistir.

Alan yazinda yaraticilik kavramu ile ilgili bulunan tanimlar incelendiginde bazi
ortak noktalarin oldugu goriilmiistiir. Bu ortak noktalari, Baker (2002;39) asagida
ifade edildigi gibi belirtmektedir:

e Yaraticilik insan1 diger canlilardan ayiran en olaganiistii, sira dis1 6zelliktir.

e Yaraticiligin bilissel bir siirecin tiriinii oldugu diistiniilmektedir. Problemleri
disiinme ve ¢ozme ile iliskilendirilen zihinsel siirecin bir sonucu olarak
goriilmektedir.

e Yaratict olmak herhangi bir konuda siradanliktan uzak ve olagandis1 diisiinme

seklinde ifade edilmektedir.

Yaraticilik bireyin degisen diinyaya uyum saglamasinda, problem ¢dzmesinde ve
ilerlemesinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Yaraticilik bireysel ve orgiitsel acidan bazi
Ozelliklere sahiptir. Yaratici birey alisilmisin disinda fikirler iireten, bu fikirlerin
degeri hakkinda objektif degerlendirmeler yapan, genel tarafindan kabul edilen
bilgilerden fazlasini iireten, baskiyr kabul etmeyen, analiz ve sentez yapabilen,
kendisini diger bireylerden farkli bir yerde konumlandiran kisi olarak ifade
edilmektedir (Cengiz, Acuner ve Baki, 2007). Bireyin gevresinde ger¢eklesen olaylara
farkli agilardan bakabilmesi, alternatif fikirlerin ve ihtimallerin olabilecegini fark
etmesi, degisimlere ve farkliliklara uyum saglayabilmesi, iiriinlerin ve hizmetlerin
daha iyiye gidebilmesi i¢in ¢aba sarfetmesi de yaratici bireyin 6zellikleri arasinda yer
almaktadir (Duran ve Saragoglu, 2009). Yaratici orgiit ise Ozgiin ve farkli amaglarin
oldugu, esnek ve uzun donemli planlarin olusturuldugu, farkl kisisel 6zelliklere sahip,
diisiinen, gerektiginde risk alabilen ve risk almasi beklenen bireyler tarafindan

olusturulan yapilar olarak agiklanmaktadir (Cengiz, Acuner ve Baki, 2007).

2.1.2. Orgiitsel Yaraticihk

Orgiitlerin degisen sartlara uyum saglayarak varliklarin1 devam ettirebilmeleri
icin hem i¢ yapilarinda hem de dis yapilarinda gerekli diizenleme ve degisiklikleri
yapmalar1 gerekmektedir. Degisiklikleri fark ederek uyum saglayan orgiitler

beklentiye uygun gelisme gostererek yaptiklart yenilikler araciligiyla varliklarini



devam ettirmektedirler. Orgiitlerin bu yenilikler ile verimliliklerini arttirabilmeleri ise

yaratic1 yonetim anlayisiyla yonetilmelerini gerekli kilmaktadir (Karacabey, 2011).

Amabile’ e (1996) gore isgorenlerin ¢alistiklar: drgiitteki yonetim sekli ile ilgili
algilari, onlarin yaratici iiriinler olusturmalarini olumlu veya olumsuz etkilemektedir.
Isgoren calisirken kendisini denetim altinda hissederse yaraticilik siireci olumsuz,
kendisini 6zgiir hisseder ise de olumlu etkilenmektedir (Akt: Giimiigsuyu, 2004).
Orgiitsel yaraticilik ile ilgili gesitli kaynaklarda bircok farkli tanima rastlanmakla
birlikte genel olarak; is gorenler tarafindan dahil olduklar1 6rgiit biinyesinde {ist diizey
ve nitelikte {iriin, diisiince veya hizmet ortaya koyma seklinde ifade edilmektedir
(Woodman, Sawyer ve Griffin,1993’ten Akt: Kilig, 2020). Baska deyisle orgiitsel
yaraticilik drgiitiin biitiin birimlerinde, kademelerinde ve siireclerinde yaratici diisiince
biciminin benimsenmesi ve uygulanmasidir. Yapilan bu tanimlamalar tiim birimler
tarafindan benimsenmis olan yaraticiligin bireysel yaraticiliktan elde edilenden daha

yararli sonuglara ulasilabilecegine isaret etmektedir. (Cengiz, Acuner ve Baki, 2007).

Orgiitsel yaraticilik; isgorenin deneyimleri, zihinsel yetenekleri, igsel
motivasyonlari, kisisel 6zellikleri ve yaraticilik yetenegini kapsayan bireysel boyut ile
grubun yapisi, biyiikliigii gibi durumlarla ilgili olarak grup yaraticiligi ve oOrgiit
ozelliklerinin birbirleri ile etkilesiminden olusmaktadir. (Giimiissuyu, 2004). Orgiitsel
yaraticiligin gergeklesmesi yaratici diislinme ile baglamaktadir. Bireysel yaraticilik
orgiitsel yaraticilik siiregleri i¢in olduk¢a 6nem tasimaktadir. Bireysel yaraticiligin
orgiitlin yaraticili§i boyutuna doniisebilmesi i¢in de yaraticilig1 destekleyen iletisim,
olumlu orgiit iklimi, yeterli kaynak sunma, bu kaynaklarin ulagilabilir olmasi ve
kontrol esnekliginin olmasini gerektirmektedir (Kwasniewska ve Necka, 2004’ten
Akt: Agalday ve Dagli, 2018).

Yeni ve yaratict fikirler iireterek iginde bulunduklari ¢aga ayak uyduran
orgiitler, rekabet ortaminda basariy1 elde etmektedirler. Degisen cevresel sartlara gore
kendini gelistiren Orgiitler yeni iirlinler iireterek miisteriye ulasabilmekte ve orgiit

amaclarin1 gerceklestirebilmektedir (iraz ve Yilmaz, 2013).

Orgiit igerisinde ortaya atilan yeni fikrin 6rgiitsel yaraticilik siirecinde etkili
olabilmesi i¢in bu fikrin uygulanabilir ve faydali olmasi gerekmektedir. Yaraticilik
stireglerinin Orglitlerde basariya ulasmasinda ise degisim siirecinin iyi yonetilerek

orgiit ve isgorenlerin uyumunun saglanmasi gerekmektedir (Akgiindiiz, 2013; Gok,
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2019). Sahip olunan bireysel bilgi ve yaraticiligin orgiitsel boyuta taginmasi orgiitsel

yaraticilik kiiltiiriiniin olusabilmesi i¢in 6nem tagimaktadir.

2.1.4.Orgiitsel Yaraticithgin Tanimi ve Onemi

Yaraticilik hem bireysel hem orgiitsel diizeyde kabul goren bir kavramdir.
Bireylerin yaratict diisiinme stireclerini Orgiitiin i¢inde aktif olarak kullanmalari
oOrgiitiin varligini1 devam ettirmesine ve diger orgiitler ile rekabet edebilmesine olanak
tanimaktadir. Bireysel yaraticiliktan elde edilecek faydadan ¢ok daha fazlasinin
yaratict diisiinme siirecinin Orgiitiin tiim birim ve kademelerinde kullanilmasi ile
miimkiin olacagi varsayilmaktadir. Bu varsayim ise isgdrenin yaratict diisiinme
becerisi destekleyen Orgiit ortaminda bulunmasini her gegen giin daha da ihtiyag

duyulan bir durum haline getirmektedir (Cengiz, Acuner ve Baki, 2007).

Orgiitsel yaraticilik kavramu ile ilgili alan yazininda birgok tanim bulunmaktadir,
Shalley, Lucy ve Terry (2000:225), orgiitsel yaraticiligi karmasik ve sosyal bir yapinin
icinde faaliyet gdsteren isgdrenlerin, arkadaslari ile beraber yeni hizmet, iiriin, diisiince
tirettikleri siire¢ olarak tanimlamaktadir. Bir orgiitte yaraticiligin orgiitsel boyutundan
s0z edebilmek i¢in s6zii gegen liriiniin veya fikrin tiim orgiit tarafindan kabul gormesi
ve uygulanmasi gerekmektedir (Celik ve Simsek, 2012284). Orgiit icinde gorev yapan
isgorenlerin yaratict diisiince sonucunda Orgiitsel boyutta ortaya koyduklar1 bulus ve
icatlar orgiitsel yaraticilik olarak ifade edilmektedir (Fidanboy, 2016). Giimiissuyu
(2004) ise orgiitsel yaraticiligi, bireyin zihinsel yetenekleri, deneyimleri, kisisel
ozellikleri, i¢sel motivasyonu ile bireysel yaraticilik diizeyinin; grubun 6zellikleri,
biiyiikliigii ve yapisi ile grup yaraticiliginin ve orgiitiin 6zellikleri paralelinde bu ii¢

kavramin birbiri ile etkilesiminden olustugu seklinde agiklamaktadir.

Bir orgiitii yaratict kilan orgiitiin ¢iktilaridir. Bu ¢iktilarin  yeni, 6zgiin,
alisilmisin disinda, dogru, uygun ve verilen gorev agisindan degerli olmasi yaratici
oldugu anlamina gelmektedir (Malaga, 2000:126). Yaratic1 bir orgiitte ortaya ¢ikarilan
triinlerin ii¢ temel Ol¢egi vardir. Bunlar; fikir akicilii, yenilik ve uygunluk
Olcekleridir. Fikir akiciligr istenen gorev icin ¢ok sayida fikir {iretebilme yetenegi
olarak aciklanmaktadir. Yenilik bir diisiincenin tekligi ve 0zgilinliigli anlamina
gelmektedir. Uygunluk ise bulunan fikrin uygulanabilir ve yapilabilir olarak
yorumlanmasidir (Koestner-Walker, 1999:127).
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Yaratict birey ve yaratici Orgiitiin benzer 6zellikleri bulunmaktadir. Akat ve
arkadaglar1 (2002:442) yaratict Orgiitiin  6zelliklerini asagida belirtildigi gibi

siralamistir;

e Orgiit biinyesinde bulunan farkli ozellikteki tiim  isgdrenlerden
faydalanmaktadir.

e Orgiitte ifade edilen fikirler yeterlilik esasma dayali olarak
degerlendirilmektedir.

e Yeni tim fikirlere kapsayici bir sekilde yaklasilmakta ve On yargisiz
degerlendirilmektedir.

e Diger orgiitlerden farkli ve 6zgiin amaclar1 bulunmaktadir.

e Tiim iletisim kanallar1 aciktir.

e Merkeziyet¢i olmayan bir yapiya sahiptir.

Bireysel yaraticilik ve orgiitsel yaraticilik Ozelliklerinin benzerliginden yola
cikarak Orgiitte ¢alisan iggorenlerin yaraticiliklarinin toplaminin 6rgiitsel yaraticilig
meydana getirdigi soylenebilmektedir. Ayrica orgiitte ¢alisan isgérenlerin yaraticilik
diizeyleri, orgiitsel yaraticilik diizeyini etkileyerek yaratici 6rgiit iklimini olusturmakta
ve bu durum da o6rgiite yeni katilan iggdrenlerin de yaratici orgiit iklimi igindeki dogal
sliregte yaraticiliklarint gelistirmektedir. Diger yandan orgiitteki isgorenlerin bireysel
yaraticiliklart kadar calisilan ortamin yaraticili§i destekleyecek ve gelistirecek
nitelikte diizenlenmesi de 6nem tagimaktadir (Cekmecelioglu, 2002: 36). Isgérenlerin
yaraticilik potansiyellerini en iist diizeyde ortaya ¢ikarabilmeleri 6zgiirce kendilerini
ifade edebildikleri bir ortamin yonetici tarafindan saglanmasi ile miimkiin olmaktadir.
Is yasaminda gegmisten giiniimiize karsilasilan en biiyiik sorunun isgorenlerin bireysel
ozelliklerinin goz ardi edilerek oOrgiitsel yapiya uymak zorunda birakilmalarindan
kaynaklanmaktadir. Oysa  Orgiitin  isgOrenlerin ~ bireysel  ozellikleri  ve
yaraticiliklarindan faydalanacak sekilde diizenlenmesi 6rgiitiin gelismesine de olanak
saglayacaktir. Orgiitte isgdreni birey olarak sistemin merkezine alip potansiyelini en

iist diizeyde agia ¢ikarmasi konusunda yoneticiye bazi sorumluluklar diigmektedir
(Karacabey, 2011).

Yaratict bir orgiit ortami olusturmak icin yoneticilerin agsagidaki hususlara dikkat

etmeleri gerekmektedir (Y1lmaz ve Izgar, 2009: 947):
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o Isgdrene orgiitiin ic yapisi ile ilgili fikirlerini dile getirme ve gerektiginde
degisiklik yapabilmesi i¢in projeler yapma hakki verilmelidir.

e Isgoren icin cok kat1 olmayan kural ve degerlere sahip, onlara gekici gelecek
cazip bir ig ortami hazirlamalidir.

o Isgorenlerin, yeni fikirlerini aciklayabilmeleri ve diisiincelerini hayata
gecirmeleri konusunda olanak saglanmalidir.

e Isgorenin daha 6zgiirliikcii bir ortamda kendini ifade etmesine olanak saglayan
ve iggorene karar alma inisiyatifi taniyarak orgiitin kendi aldigi kararlar
sonucunda gelistigini gordiigli calisma ortamlart olugturmalidir.

e lIsgdren yonetimin geleneklere dayali kurallardan olusan yapisina uymak igin
zorlanmamali, bazi durumlarda belirsizlik i¢inde yaraticilik oOzelliklerini
ortaya c¢ikartp  kullanabilecekleri ve  Orgiitin  gelisimine  katki

saglayabilecekleri ortam saglanmalidir.

Yoneticinin isgérenlerin bireysel farkliliklardan ve yeteneklerinden faydalanmast,
bireysel ozelliklerine gore uygun is igin istihdam etmesi, mesleki gelisimlerini
desteklemesi, stireclerin yoOnetilmesinde diisiincelerinden faydalanilmasi, yaratici
birey ve gruplar i¢in uygun calisma ortaminin saglanmasi ile yaratici orgiitten soz

etmek miimkiindiir (Karacabey, 2011).

2.1.5.0rgiitsel Yaraticihk Siirecinin Asamalar

Yaraticilik yeni bir iriin, fikir veya diisiincenin ¢ikarilma siireci olarak
tanimlanmaktadir. Yaraticilik ayn1 zamanda problemlerin fark edilip, ¢dziimlenmesine
yonelik fikirlerin gelistirilme siirecini ifade etmektedir. Tanimlarda gegen ortak
ozellikler dikkate alindiginda yaraticiligin birden ortaya ¢ikan bir durum olmadig: ve
bazi siireglerden gecerek ortaya ¢iktigi distiniilmektedir. Yaraticilik siireci kisiden

kisiye ve olaya gore zaman araligi degisebilen bes asamadan olusmaktadir (Cavus,
2006).

2.1.5.1.Bilgi Toplama Asamasi

Insan zihninin bir olay, durum veya fikir ile ilgili yogunlasmasi, dikkatini
cekmesi sonucunda yaratict bir slirecin baslamasi miimkiin olmaktadir. Kisi
yogunlastig1 bu diisiince ve olay ile ilgili daha dikkatli olarak veriler toplamaya ve bu

verileri organize etmeye baglamaktadir (Iraz, 2005).
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Kisi bu asamada miimkiin oldugunca ¢ok fazla bilgiye ulagsmak istemektedir.
Zihninde Onceden var olan bilgiler ile yeni ulastigi bilgileri bir araya getirir ve
diizenler. Bu bilgiler belirlenen ihtiyaglara gore toplanir ve aralarindaki iligki
saptanmaya c¢alisilir. Elde edilen bilgeler arasindaki iliskinin belirlenmesi ve farkli
sekillerde bir araya getirilmesi daha yaratici bir fikrin veya iiriiniin ortaya ¢ikmasi,
yeni bir bakis acis1 kazandirmasi konusunda 6nem tagimaktadir (Dolgun ve Erdogan,
2012). Bu sebeple yaratici bir fikir ortaya atmak isteyen kisi bilgi toplama asamasinda

yogunlastig1 konu ile ilgili sinir tanimadan ulasabildigi tiim bilgilere ulagmalidir.

2.1.5.2.Kulucka Asamasi

Bilgi toplama asamasini izleyen bu asama ihtiyaca gore ¢ok uzun veya kisa
stirebilmektedir. Bu asamada bireye diisen gilinliik hayatin gereklilikleri arasinda
yogunlasmasi gereken problemin ¢dziimii i¢in yapilmasi gerekenleri unutmamaktir.
Birey bu evrede topladig: bilgileri ihtiyaca gore gézden gegirip sorundan uzaklasip
geriye dogru giderek topladigi bilgiyi 6ziimsemektedir. Bu asamada problemin

¢dziimii insan zihninin derinliklerine birakilmaktadir (Ustiindag, 2002:10).

2.1.5.3.Aydinlanma

Bu agsamada problemi biling diizeyinde veya biling disinda diisiinen bireyin
zihninde ani bir aydinlanma yasanmaktadir (Akgemci, 2006). Ilk iki asamada yasanan
sorunlar yerini aydinhiga, ¢6ziime birakarak yaratict kisi i¢in gerilimin bitmesini
saglamaktadir (Nanto, 2021). Problemin ¢6ziim siirecinde ise yaramayacagi diistiniilen
bilgiler zihinden ayrigtirilarak, yeni ve daha faydali olacak sekilde bilgiler yeniden
diizenlenmektedir. Yaratici diistinceler kisinin zihnine dalgalar seklinde gelmekte ve
aniden parildayan 1siltilar olarak kendini gostermektedir. Kisi bu siiregte  yaratici

fikirleri aninda kayit altina alarak unutulmasinin 6niine gegmelidir (Bentley, 2004).

2.1.5.4. Degerlendirme ve Uygulama Asamasi

Aydinlanma agamasinda kaydedilen fikirler bu asamada degerlendirilmektedir.
Bireyin kayit altina aldig1 her fikir uygulanabilir 6zellikte olmayabilir. Bu nedenle bu
fikirlerin uygulanabilirlik durumlarina gore bir elemeden gegcirilerek ise yarar fikirlerin

smiflandirilmasit gerekmektedir (Bentley, 2004).

Kayit altina alinan fikirler, ihtiyaca doniik olup olmama ve problemin ¢oziimii
icin hazirlik asamasinda belirlenen nitelikleri tasiyip tasimama durumuna gore

degerlendirilmektedir. Mantik cercevesinde yapilan bu degerlendirmeler ile hangi

-13-



diislince veya triiniin kullanilmasinin daha faydali olacagi belirlenmektedir (lraz,

2004).

2.1.5.5.Sosyallesme

Yaraticilik siirecinin son agsamast olan sosyallesme asamasinda bulunan fikir
veya diisiince toplumun begenisine sunulmaktadir. Yaraticilik eyleminin ger¢eklesmis
olmast bir fikrin sosyallesmesi i¢in yeterli Olgilit olarak gdriilmemektedir.
Sosyallesebilmesi i¢in bu fikrin toplum tarafindan benimsenerek kullanilmasi ve
yayginlasmasi1 gerekmektedir. Boylece yaratici siire¢ sonunda ortaya ¢ikan {iriin
iiretenden bagimsiz olarak varligimi devam ettirmektedir. Toplum tarafindan
benimsenen fikrin kabul ve deger gordiigii bu asamada kendini géstermektedir (Cavus,

2004).

2.1.6.0rgiitsel Yaraticihk Boyutlar

Her insanda belirli bir diizeyde var oldugu diisiiniilen yaraticilik 6zelligi;
olmayani ortaya ¢ikarma degil var olan bilgi ve tecriibeler ile daha once fark
edilmeyeni fark etme bir araya getirme yetenegi olarak agiklanmaktadir. Yaraticiligin
ortaya c¢ikmasinda veya engellenmesinde bircok faktdr rol oynamaktadir. Orgiitsel
yaraticilik kiiltlirlinlin olugsmasinda da bir¢ok faktor etkilidir (Gok, 2019). Balay’a
(2010) gore orgiitsel yaraticiligin boyutlar1 3 baghk altinda toplanmaktadir. Bu
basliklar; yonetsel yaraticilik boyutu, bireysel yaraticilik boyutu ve toplumsal
yaraticilik boyutu olarak seklinde ifade edilmektedir.

2.1.6.1.Yonetsel Yaraticihk Boyutu

Yaraticiligin - yonetsel boyutuna bakildiginda isgorenlerin  yaraticilik
ozelliklerini ortaya ¢ikarma, yaratict diislinmeye yoOneltme ve gerekli ortamin
hazirlanmasinin énemli oldugu gériilmektedir. Orgiitlerin amaci yenilikgi fikirler,
tirtinler olusturmaktir. Bu amaca ulasabilmek i¢in de yaraticilik potansiyelinin orgiit
diizeyinde olmas1 gerekmektedir. Bu potansiyel orgiit diizeyinde yaraticilig1 yenilik¢i
bir yapiya doniistiirerek Orgiitiin yaratict kimlik kazanmasmi saglamaktadir. Bu
kazanimlara ulagsmak i¢in yoOneticinin Orgiitiin hedeflerine ulagsmasi siirecinde
karsilagilan problemlere yeni ve yaratici ¢oziimler bulmasi gerekmektedir (Chang ve

Chiang, 2008’den Akt: Gok, 2019). Geng’e (2005; 294) gore yonetsel boyutta en
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onemli nokta isgoérenlerin yaraticilik yetenegini kazanmasi, var olan yaraticilik
potansiyelinin ortaya ¢ikarilmasidir (Akt: Gok, 2019). Diger bir 6nemli nokta ise
yoOneticinin iggdrenlerin risk almasi konusunda tesvik edici olmasi ve basarisizlik
durumunda ise affedici olmasi olarak agiklanmaktadir (Senge,1993’ten Akt: GOk,

2019).

2.1.6.2.Bireysel Yaraticihk Boyutu

Geng’e (2007; 294) gore yaratict birey, sorunlara karsi duyarli olan, farkli
diisiinebilen, diisiincelerinde akici ve esnek olan, girisimci insan tipidir. Yaratici
insanlar daima 6grenme siireci i¢indedirler. Yaratici bireylerin en temel 6zelligi kisisel
esnekliktir. Yaraticilik sahip olunan bir seyden ¢ok siirecin kendisidir (Karacabey,
2011).

Orgiitlerin amac1 isgdrenleri yaratict diisiinme ve &zgiin iiriinler olusturma
konusunda tesvik ederek verimliligi arttirmaktir. Orgiitlerin isgdrenlerden beklentisi
sorunlara hizla ise yarar ¢6ziim bulmak ve yeni yaratici siiregler olusturmasi yoniinde
degismektedir (Whatmore, 1999:11°den Akt: Karacabey, 2011). Bu bilgiler 1s18inda
bireysel yaraticilikk boyutunun  oOrgiitsel yaraticiligin - yap1 tast  oldugu
sOylenebilmektedir. Bireysel yaraticiligin orgiit yaraticiligina déniismesinde acgik ve
olumlu iletigim, baskici denetim mekanizmalarinin olmamasi, destekleyici Orgiit
ikliminin olmasi, kaynaklara ulasabilme ve bu kaynaklar1 kullanabilme 6zelliklerinin

olmasi1 gerekmektedir (Kwasniewska ve Necka, 2004:194’den Akt: Karacabey, 2011).

2.1.6.3.Toplumsal Yaraticihk Boyutu

Toplumu olusturan deger yargilari, toplumsal kurallar, diisiince bi¢imi toplumu
olusturan tyeleri etkileyerek kisilik Ozelliklerinin olusmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Toplumlarin yaraticilia bakis agisi da yaratici diisiince bigiminin
ortaya c¢ikarilabilmesinde onem arz etmektedir (Yurter, 2016). Bireyin yaratici
olabilmesi i¢in toplumun bireye kendini Ozgiirce ifade edebilecegi ortam sunma,
arastirma yapma ve c¢alismasina imkan vermesi gerekmektedir. Her seyin yasak oldugu
toplumlarda yaraticilik 6zelliginin ortaya g¢ikmasi ise beklenmemektedir (Geng,
2007°den Akt: Balay, 2010). Whatmore’a (1999) gore her insanda farkli boyutlarda
yaratici diislinme mevcuttur. Yapilan her igin az veya c¢ok yaraticihik o6zelligi ile
yapildigi, her bireyde bulunan bu yaraticilik diizeyinin ise ancak buna izin veren

toplumlarda ortaya ¢ikabilmesi miimkiin olmaktadir (Akt: Gok, 2019).
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2.1.7.0rgiitsel Yaraticthgin Engelleri

Orgiitsel yaraticihig1 engelleyen igsel ve digsal bircok faktdrden s6z etmek
miimkiindiir. Yaraticilik her ne kadar bireyin dogustan getirdigi potansiyeli olarak
goriilse de bu potansiyelin agiga ¢ikmasina engel olan birgok durum ortaya
cikabilmektedir (Rawlinson,1995’ten Akt: Akgemci, 2006). Yildirim (1998:48)

yaraticilig1 engelleyen faktorleri genel olarak asagidaki sekilde siralamistir;

e Olaylara ¢ok dar veya ¢ok genis bir pencereden bakarak asil yogunlasilmasi
gereken durumu gozden kagirmak,

e Yaraticilik egitimi silirecinde yalnizca kisisel gelisime ve mantiksal diisiince
sistemine yer vermek,

e (Calisma ortaminin fiziki kosullarinin elverisli ¢alismaya uygun olmamasi,

e Sonuca ¢abuk varma amaci giiderek, diizensiz ve belirsiz durumlar ile basa
¢tkamama,

e Isgorenin tek boyutlu uzmanlasmasi, kendisini farkli alanlarda gelistirmemesi
ve buna bagli yagama bigimi,

e Ozgiiven eksikligi, degisimi gdze alamama, sosyal ¢evreye uyumda kaygi ve
korku,

e Yapilacak olan iste hayal giicii, mizah ve sezgilere yer verilmeyerek isin
yalnizca bilimsel agidan ele alinmasi,

e Asin disiplin veya disiplinsiz ortamda calismak, 6z disiplin kavraminin
gelismemis olmast,

e Sorunlarin diisiinsel boyutta ele alinmamas1 ve kendini ifade etme giicliniin

dilsel boyutta zay1f olmasi olarak caiklanmaktadir.

Alan yazinda yaraticiligi engelleyen genel faktorlerden sz edildigi gibi farkl bir
siniflama da bulunmaktadir. Bu siniflamada yaraticilig1 engelleyen faktorler; bireysel,

yonetsel ve toplumsal acilardan incelenmektedir.

2.1.7.1. Bireysel Engeller

Yaraticilik bireyin fiziksel, psikolojik durumundan, almis oldugu egitimden,
icinde bulundugu sosyal ¢evreden, kendisini ait hissettigi en kii¢iik sosyal birim olan
ailesinden, ait oldugu toplumun kiiltiirel o6zellikleri gibi bir¢cok faktérden
etkilenmektedir (Kiipg¢ii, 2012). Bireyler bazen kendi kendilerine inandiklar1 degerler

sebebiyle de yaraticiliklarini engelleyebilirler. Bireyin duygu ve diisiincelerinde esnek
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olmadan tek tip degerler gelistirmesi, tek dogru davranis oldugunu diistinmesi ve
alisilmisin  disinda davranmayi kabul etmemesi ve karsilastiklarn gligliiklerden
kagmay1 tercih etmesi de yaraticiliklarinin gelismesinin 6niinde engel teskil etmektedir
(Nartgiin ve Demirer, 2015). Bireyler bazen de Kkarsilastiklar1 giigliikleri
kisisellestirerek ve kendi hatalarinin bir sonucu olarak yasadiklarini diistindiikleri i¢in
yaratict ¢Oziimler gelistirmekte zorlanmaktadirlar (Celebi ve Bayhan, 2008: 81).
Yaraticiligi engelleyen bireysel faktorleri asagidaki gibi siralanmaktadir (Sungur,
1997:275; Karacabey, 2011):

¢ Kisinin kendisine kars1 giiveninin yeterli diizeyde olmamasi

e Kisinin yaptig1 is ve eylemlerden dolay1 begenilmeme konusunda kaygi ve
korku duymasi

¢ Yapilan iste miikkemmeli yakalama arzusu

e Otoriye kars1 asir1 baglilik ve inisiyatif kullanamama

e Bireyin Onceki yasantilar1 sebebiyle gelistirmis oldugu savunma
mekanizmalari

e (Calisilacak olan konu ile ilgili gerekli sabr1 gdsterememe ve odaklanma sorunu
yasama

e Biligsel diizeydeki catigmalara kars1 direngli olma

e Karsilagsma ihtimali olan engeller konusunda endise duyma

e Kisinin bireysel keyif ve ihtiyaglarini1 daha fazla 6nemsemesi

e Kisisel hirsint olumlu yonde kullanamamasi

¢ Kisinin ge¢mis yasantilari, bireysel farkliliklar:

¢ Kisinin toplumsal degerler, ideolojilere ve inanglara bakis acis1

Yukarida ifade edilen bireysel engeller disinda kisinin yaratict fikrine
glivenmemesi, stresli ¢alisma ortaminin yeni ve farkli bir diislince gelistirmesine
olanak tanimamasi, siirekli ayni {irlin veya fikrin ortaya cikarak alternatif fikirlerin g6z
ardi edilmesine neden olan rutinlesmis ortam, yaratici bir iiriiniin ortaya ¢ikarilmasinda
zaman baskinin hissedilerek diisiince siirecinin etkin yonetilememesi de yaraticiligi
engelleyen etmenler arasinda yer almaktadir (Arenofsky,2000°den Akt: Karakus,
2014).
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2.1.7.2. Yonetsel Engeller

Yaraticiligin - orgiitsel diizeyde kullanilmasinin  Oniinde bazi engeller
bulunmaktadir. Bunlar; kaynak desteginin yetersiz olmasi, yonetimsel ve ¢alisma
grubu desteginin olmasi, serbestlik, kurumsal destegin olmamasi, is yiikii baskist ve
orgiitsel engellerdir. Kurumsal destek iggorenlerin yeni ve yaratici fikirler gelistirip,
hata yapmaktan ve elestirilmekten korkmadan dile getirebilecekleri rahat bir ortamin
olusturulmasi, ifade edilen fikirlerin adil bir sekilde degerlendirilerek odiillendirildigi
ortam olarak agiklanmaktadir (Amabile vd., 1996: 1159). Kurumsal destek orgiitiin
tiim kademelerinde Orgiitte yaraticiliga tesvik edecek ortamin olusturulmasinda tiim
eylemleri igermektedir (Eren ve Giindiiz, 2002). Isgérenler bagl olduklar1 érgiitiin
yaratict diisiinceye onem verdigini ve destekledigini diisiindiigii zaman Onerilerini
daha kolay ifade edebilmektedirler. Yonetim tarafindan ifade ettikleri bu fikirlerin
kabul edildigini gordiiklerinde ise orgiite katkida bulunduklarini ve etkili olduklarini

hissetmektedirler (Zhou ve George, 2001: 686).

Yenilige ve degisime kapali yonetim anlayisinin bulunmasi da yaraticiligi
engelleyen etmenler arasinda sayilmaktadir. Geleneksel tarzdaki baskici yonetim
anlayisi, tstlerin islerin yapilmasindaki mitkemmeliyet¢ilik anlayisi, tistler ve astlar
arasinda gerekli gilivenin saglanamamis olmasi ve hiyerarsik yonetim anlayisinin
olmas yaraticilig1 engelleyen etmenler arasinda yer almaktadir (Amabile, 1997;42).
Tiim bunlarin yani sira iggdrenlerin hayal gii¢lerine énem verilmeyen bir yonetim
tarzinin olmasi, yaratici fikirlerin kurulu diizeni bozmamasi i¢in kabul gérmemesi de

yaraticihig1 engellemektedir (Ince ve Giil, 2006;228).

Orgiitlerin yaraticilik boyutunun gelistirilmesinde yoneticinin rolii biiyiik
onem tagimaktadir. Isgdrenler ile yonetici etkilesimlerinin saglikli ve etkin bir bicimde
gerceklesmesi, Orgiit amaglarinin net bir seklide ortaya konmasi ve yapilmasi beklenen
isler ile ilgili isgorenlere destek verilmesi oOrgiitte yaraticilifi destekleyen yonetici
davraniglar1 arasinda yer almaktadir (Amabile vd., 1996; 1160). 1§g6renleri
caligmalar1 hakkinda geri bildirimde bulunan, fikirlerine deger veren, olumlu iletisim
becerileri ile yaklasan ve isgdrenlerin yeteneklerini gelistirmeleri konusunda
destekleyici tutum sergileyen yonetici davraniglart orgiitiin yaraticilifi destekleyen
davraniglardandir (Eren ve Gilindiiz, 2002: 72). Bu davranislarin tam tersini gdsteren
yoneticilerin bulundugu 6rgiitlerin yaraticilik diizeylerinin yiiksek olmasini beklemek

miimkiin gériinmemektedir.
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2.1.7.3. Toplumsal Engeller

Bireyin i¢inde yetistigi aile toplumun en kiigiik yapi birimidir. Toplumsal
etmenler ise bireyin i¢inde yasadig1 aile ve diger fiziksel g¢evrenin toplamindan
olusmaktadir. Bireyin deger yargilar1 ve yaraticilik diizeyleri ise bu ¢evreden
etkilenmektedir (Glimiissuyu, 2005). Yaratici diisiince ¢iktisinin deger gormesi igin
toplum tarafindan kabul goriiyor olmasi gerekmektedir. Asiri baskici, cezalandirici,
ast st iliskilerinin kati oldugu ve bireyin kendisini ozgiirce ifade edemedigi
toplumlarda yaraticiligin gelismesinden s6z edilemez. Ancak toplum tarafindan kabul

gbérmiis bir yaratici diisiince kendisine uygulama ve yayginlagma alani bulabilecektir
(Nanto, 2021).

Toplumlarin yasayis bicimleri, deger yargilari, dini inaniglari, gelenek ve
gorenekleri oOrgiitlerin yaraticilik siireglerinde etkili olmaktadir (Celebi ve Bayhan,
2008: 82). Bu sebeple degisimi ve inovatif diisiinceyi benimseyen toplumlarda yaratici
fikirlerin ortaya c¢ikmasi miimkiin olabilmektedir. Bunun tam tersi olan baskici
toplumlarda ise bireylerin yaratici diisinme becerilerini desteklenmek yerine
engellenmektedir (Tan, 2022). Sungur (1997), yaraticiligi engelleyen toplumsal
etmenleri agagida belirtildigi gibi agiklamaktadir;

e Bir sorunun ¢oziimiinde yalnizca tek bir dogrunun olmasi,

e Sezgilerin ve duygularin sagma olarak nitelendirilmesi,

¢ Oyun oynamanin yalnizca ¢ocuklara ait bir aktivite olarak diisiiniilmesi,

e Sorunlarin yalnizca matematiksel islemler ile ¢6ziilmesi veya daha fazla
para 6denerek ¢oziilmesi,

e Toplumun hayal kurma davranisin1 gereksiz ve zaman kaybi olarak

degerlendirmesi,

2.1.8. Orgiitsel Yaraticiig Etkileyen Faktorler ve Ozellikleri

Bir orgiitte diisiincelerin geliserek degismesinin desteklenmesi ile yaratici ¢alisma
ortamindan s6z etmek miimkiin olmaktadir. Bireyler orgiit icerisinde Ozgiirce
diistinebilmeli ve bu diisiincelerini dile getirebilmelidir. Boyle bir ortamin saglandig:
orgiitlerde yaratic1 fikirlerin ortaya ¢ikmasi orgiitteki tiim iggorenlerin sorumlulugu
olarak goriilmektedir. Boylece bu sorumlulugun tek bir kisinin veya grubun tekeline
birakilmasmin da &niine gegilmektedir. Orgiit i¢inde sorumluluk alma bilinci

olusturularak her fikre uyum saglamak yerine yaratici diislincelerin rahatlikla dile
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getirebildigi ve {lizerinde tartigilabildigi ortamlar olusturmak gerekmektedir
(Karacabey, 2011). Yaratict orgiit ortaminda isgorenler birbirleri ile etkili iletisim
kurmakta, hata yapmaktan korkmadan kendisini 6zgiirce ifade edebilmekte ve esnek
bir ortamda calismaktadirlar (Gok, 2019). Amaible (1997:48) bir orgiitiin yaratict
olabilmesi i¢in bazi kosullarin gerektigini 6ne stirmiistiir. Bu kosullar asagidaki gibi

acgiklanmaktadir:

e  Ozgiirliik: Isgorenin bir isin yapilma siireci ile ilgili tiim kontroliin kendisinde
olduguna inanmasi olarak agiklanabilmektedir. Isgdren yapacag isin nerede,
nasil, ne zaman yapilacagi ve kontrol siireci ile ilgili tim siireclerde bagimsiz
hareket edebilecegine inanmaktadir.

e Kaynaklar: Isgorenin isin yapilma siireci ile ilgili ihtiya¢ duydugu tiim arac-
gere¢, bilgi ve mali kaynaga kolayca erigsmesini ve kullanmasini ifade
etmektedir.

e Is Grubu Destegi: Orgiit i¢cinde isgorenlerin birbirleri ile etkin bir iletisim
kurdugu, farkli fikirlerin Onemsendigi ve gerektiginde desteklendigi,
karsilasilan problemleri ¢6zmede birlik beraberligin oldugu, karsilikli giivenin
saglandig1 ve ise baglhihigin yliksek diizeyde gergeklestigi arkadaslik destegini
ifade etmektedir.

e Yonetici Destegi: oOrgiitiin amaclarim1 agik bir sekilde ifade edebilen,
isgorenlerin galisirken kendilerini glivende hissettikleri, agikea fikirlerini dile
getirdikleri ve yOneticinin isgdrenlerine duydugu giiveni hissettirdigi yaratici
orgiit ortamindaki yonetici davraniglarini icermektedir.

e Isin Miicadele Gerektirmesi: Isgorenlerin drgiitiin gelisimi icin yaptiklari isin
gerekliligine inanarak sorumluluk almalarmi ve kendilerini faydali
hissetmelerini saglayan calismalari icermektedir.

e Orgiitsel Destek: Orgiitiin yaraticilig1 benimseyen bir kiiltiirel yaptya sahip
olabilmesi i¢in yeni fikirleri acik¢a ifade edilmesi, bu fikirlerin gelistirecek
nitelikte elestirilmesi, yaratici goriilen fikrin orgiit tarafindan kabul edilerek

odullendirilmesi siirecini ifade etmektedir.

Yukarida ifade edilen isgorenlerin diisiincelerini 6zgiirce paylasmalari, yaptiklar
1sin gerekliligine inanmalari, ihtiya¢ duyulan arag-gereclere ulagsmadaki kolaylik,

isgorenlerin birbirleri ile etkin iletisim kurmalar1 ve iggorenlerin kendilerini giivende
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hissetmelerini saglayan yonetici destegi yaratici orgiit ikliminin ortaya ¢ikabilmesi i¢in

gerekli kosullar arasinda yer almaktadir.

2.1.9. Orgiitsel Yaraticihkta Yonetsel Tutum ve Davramslar

Orgiitlerde yaratic1 bir iklim &zelliginden s6z edebilmek igin y&neticinin
iletisime agik, liderlik 6zelliklerini tagiyan ve 6zgiirce diisiincelerin ifade edildigi bir
calisma ortami olusturmasi gerekmektedir (Adiyaman, 2019). Ayni zamanda
yoOneticinin de yaratici diisiinebilme becerisinin olmasi beklenmektedir. Yoneticinin
orgiit icerisinde koydugu kurallar, onemsedigi degerler, gegmisi animsatma diizeyleri,
diistinceleri ve diger insanlarla kurdugu iletisimin boyutu yaraticiliklarin
etkilemektedir. Arastirmalar oOrgiitsel yaraticiliga etki eden bazi yonetsel tutum ve
davraniglarin oldugunu gostermektedir. Bu tutum ve davraniglar; meydan okuma,
ozgilirliik, kaynaklar, sicak temaslar, tesvik, orgiitsel destek ve odaklagma olarak ifade

edilmektedir.

2.1.9.1. Meydan Okuma

Orgiit i¢inde alisilagelmis diizen yeniligin ve yaraticiligin dniinde engel teskil
etmektedir. Ancak igsel giidiilenme diizeyi yiiksek olan bireyler, karsilastiklart
durumlar kaliplagsmis olsa dahi, bu durumlar1 sorgulayarak degistirebilme ve yerine
yeni diisiinceleri getirecek meydan okuma o6zelligine sahip olabilmektedirler
(Amabile, 1998:17-18). Meydan okuma davranigsinin olagan karsilandigi gruplar
yaratict ve yenilik¢i diisiincenin desteklendigi ve oOnemsendigi gruplardir. Bu
gruplarda bireyler fikirlere her zaman evet diyenlerden degil, sorgulamalar yaparak ve
aykari fikirleri ile meydan okuyup diizeni degistiren bireylerden olugsmaktadir. Meydan
okumalar sonucunda ortaya ¢ikan yaratici ve islevsel diisiinceler igsel gilidiilenme

diizeyinin artisina da katki saglamaktadir (Cavusoglu, 2007:75).

2.1.9.2. Kaynaklar

Yoneticilerin kaynaklar1 dogru bir sekilde yonetebilme becerisi yaraticiligin
ortaya ¢ikmasini olumlu veya olumsuz ydnde etkileyebilmektedir. Orgiitlerde zaman,
ortam ve finans yonetilmesi gereken kaynaklar arasinda yer almaktadir (Amabile,
1998:19).

Yaraticilik belirli bir siirecten sonra ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple

yaraticiligin ortaya ¢ikabilmesi i¢in yonetici tarafindan isgdrenlere gereken zamanin
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tanminmas1 gerekmektedir. Isgéren zaman konusunda kendisini smirlandirilmis
hissettiginde yaratici diisiincenin ortaya ¢ikmasi engellenmektedir. Yaratici diisiince
siirecini etkileyen bir diger 6ge ise ortamdir. Orgiit ortami diizenlenirken isgdrenlerin
miimkiin oldugunca grup c¢alismasi yaparak {iretim yapabilecekleri, rahat
calisabilecekleri acik ofis ortamlar1 tasarlanmalidir. Bazi arastirmacilar ¢alisma
ortamlar1  Orgiitlerin beden dilleri olarak nitelendirmektedirler. Yoneticinin
yaraticiligin ortaya ¢ikmasini destekleyebilmesi i¢in elinde bulunan tiim kaynaklari
yeterli diizeyde isgorenlere sunmas1 gerekmektedir. Isgorene sunulan kaynagin fazla

olmasi yaraticilik diizeyini artirmazken az olmasi yaratici diisiincenin oniinde engel

teskil etmektedir (Amabile, 1998:22).

2.1.9.3. Sicak Temaslar

Orgiitlerde yaratic1 diisiincelerin ortaya ¢ikarilabilmesi icin iyi iletisim ve
etkilesim kurabilen heterojen gruplarin olusturulmasi gerekmektedir. Heterojen
gruplar birbirinden farkli ozellikteki, farkli bakis agilarina, yasantilarina, bilgi
birikimine, uzmanlik alanina, sorunlarla basa ¢ikma stratejilerine sahip bireylerden
olusturulmalidir. Birbirinden bir¢cok konuda farkli olan bu iggorenlerin farkli diistinme
tarzlart ve diger farkliliklari sayesinde yaratici diisiincenin ortaya c¢ikmasi
kolaylagacaktir. Birbiriyle ayn1 uzmanlik alanina sahip, olay ve sorunlara benzer
acilardan bakan isgorenlerden olusan homojen gruplarin birbirlerine olan bagliliklar:
yiiksek olsa da yaratict fikir gelistirme konusunda heterojen gruplara gore

zorlanabilmektedirler.

Savi’ye (2003) gore farkli ozellikleri sebebiyle bir araya gelen isgdrenlerden
olusturulan gruplarin dikkat etmesi gereken bazi 6nemli noktalar bulunmaktadir.

Bunlar;

e QGrup iiyelerinin bir araya gelmesinde gerceklestirmek istedikleri ortak bir
amagclar1 olmalidir.

e QGrup tlyeleri birbirlerinin olaylara bakis acilarini ve diislincelerini bilmelidir.

e Grup iiyeleri zorluklarla karsilagtiklarinda is birligi ve dayanisma icinde
olmalidir.

e Gruplar giiclii isgdrenler segilerek olusturulmalidir. Bunu yapmak gii¢ olsa da

bdyle olusturulan gruplar zor isleri basarmaktadirlar.
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2.1.9.4.0zgiirliik

Yoneticiler tarafindan orgiitlerin 6nceden belirlenmis, sinirlart ¢izilmis ve
gergeklestirilebilir hedeflerinin olmasi ve isgorenlerin bu hedefleri gerceklestirmede
izleyecekleri yol konusunda dzgiir birakilmas1 yaraticihigi gelistirmektedir. Orgiitiin
hedeflerini iggérenlere agiklamadan 6zgiir birakmak orgiitiin gelismesi adina bir ige
yaramamaktadir. Aymi zamanda yoOneticinin belirlenen hedefleri sik  sik
degistirmemesi gerekmektedir. Sik sik degisen hedeflerin oldugu bir 6giitte isgorenler,
yaraticihik performanslarmi ortaya ¢ikarmakta giiclik c¢ekmektedir. Onceden
belirlenen ulasilabilir hedefler ile iggorenler orgiitiin hedeflerini benimser ve varilmak
istenen noktaya ulasabilmek i¢in igsel bir motivasyon duymaya baslar. Y6neticinin
hedefler 15181nda isgdreni 6zglir birakmasi, isgdrenin kullanacagi yontem ve teknikleri
segmedeki Ozgiirliigii, hedefi sahiplenip sorumluluk alarak yaraticihigin ortaya
¢ikmasini desteklemektedir (Savi, 2003:800).

2.1.9.5.Tesvik

Orgiitlerde  yaraticith@g  destekleyen veya desteklemeyen yoneticiler
bulunmaktadir. Yaraticilik konusunda isgorenleri destekleyen yoneticiler siire¢
boyunca yapilan is ile ilgili takiptedir, ¢alisan bireyi veya grubu takip ederek onlar
yapict yonde yaptiklart isin 6nemine deginerek elestirir. Yaptiklar1 isin yoneticisi
tarafindan takip edildigini, deger gordiigiinii fark eden isgdrenin ise i¢sel giidiilenme
diizeyi artar. Ciinkii Isgoren yaptig1 isin fark edilmesini, deger gérmesini ve bunun
sonucunda da ddiillendirilmesini istemektedir. Yaratict olan igsgoren, bir is yaparken
veya ortaya bir fikir sunarken bunu heyecanla yapmakta ve diger bireylerin de yapilan
bu ise saygi duyarak deger vermesini beklemektedirler (Cavusoglu, 2007). Yaraticilig
desteklemeyen yoneticiler ise yapilan islere kusku ile bakarlar, gormezden gelirler ve
hatta bu yaratic1 6geyi ortadan kaldirmak i¢in harekete gegebilirler. Baz1 orgiitlerde
yaratict {rlinlinlin fayda getirmedigi isgorenler dislanabilmekte veya isten
cikarilabilmektedir. Bunu goren diger isgdrenlerin de yaratici fikirlerini sunmadaki
cesaretleri kirilabilmektedir. Oysa oOrgilitlerde yapilan hatali isten veya yaratici
olmayan iiriinden de bir kazang elde etmek miimkiin olabilmektedir. Bu durumu fark
eden yoneticilerin oldugu orgiitlerde bireylerin ve gruplarin yaraticilik siirecleri

desteklenmektedir (Ozger, 2005:85).
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2.1.9.6.0rgiitsel Destek

Orgiitsel destek ile anlatilmak istenen orgiit icinde bulunan tiim birimlerin,
isgorenlerin ve gruplarin yaraticilik konusuna topyekiin destek olmasidir. Boyle bir
orgiit ikliminin olusturulmasinda ise yoneticiye ¢ok fazla sorumluluk diismektedir.
Yonetici Orgiit igin ortaya ¢ikan her yaratici fikrin 6nemli oldugunu unutmamali ve
isgorenleri Odiillendirerek yaraticilik potansiyellerini en {ist diizeyde ortaya
cikarmalarin1  desteklemelidir.  YOneticisi  tarafindan  yaratict  diisiincesi
desteklenmeyen odiillendirilmeyen isgorenler, yaptig1 isin Onemsizlestirmesi
karsisinda yoneticisine ve bagli oldugu orgiite kirilmaktadirlar. Bu durum ise orgiitiin
yaraticilik diizeyinin diismesine neden olurken orgiitin gelismesine de engel
olmaktadir (Karacabey, 2011). Yonetici yapilan isi ve isgoreni takip edip
odiillendirirken orgiit ici tartismalarin, c¢atismalarin, iletisim problemlerinin de
yaraticiligi engellemesinin oniine gegebilmelidir. Yoneticinin bu durumun Oniine
gecememesi iggorenlerin orgiitiin ortak hedefleri igin bir araya gelmesini engelleyerek
yaraticiliklarini sinirlandirmaktadir. Yoneticiler ellerinde bulunan bilgiyi isgorenleri
ile is birligi halinde paylasmali ve onlarin igsel motivasyonlarinin yiikselmesini

boylece desteklemelidir (Ozger, 2005:85).

2.1.9.7.0daklasma

Orgiitlerde yaraticihigin nerede, hangi konuda ve nasil yogunlasarak ortaya
c¢ikarilacaginin Onceden belirlenmesi gerekmektedir. Yaraticiligin hedef noktasim
yalnizca sorunlar degil, orgiit i¢erisinden iyilestirilmek ve gelistirilmek istenen alanlar
da olusturmaktadir. Orgiit biinyesinde bulunan hangi sorunlara, ne derece
yogunlasilmas1 gerektiginin bilinmesi yaraticilikta basarty1 artiracaktir (Kelley,
2002:81). Sorunlarin ¢ergevesinin bilinmesi gerekmektedir. Aksi halde soruna
yogunlagsmak giiclesecek ve yaratici diisiince giiciiniin verimsiz kullanilmasina neden
olabilecektir. Odaklagsma ile orgiitlerde var olan problemin kilit noktalar1 tizerinde
yogunlasarak kisa siirede ¢Oziimlenmesi saglanmaktadir (Gok, 2019). Yaratici
diisiince giiclinden en yiiksek diizeyde faydalanabilmek ic¢in bazi konular iizerinde

yogunlagmak gerekmektedir. Bunlar (Eroglu, 2014:41);

e Hali hazirda var olan ihtiyaglar

e Farkliliklar ile birlikte ortaya ¢ikan ihtiyaglar

e Daha 6nce kimse tarafindan fark edilmemis ihtiyaglar
e Problemlerdir.
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2.1.10.Egitim Orgiitlerinde Yaraticiik

Geligmis toplum olabilmek i¢in hizla yayilip degisen bilgiye ulasmak artik
yeterli degildir. Bilgiye ulasmanin yaninda bireylere elestirel ve yaratict diisiinme
becerisi kazanabilecekleri egitim ortamlari olusturmak gerekmektedir. Bu sekilde
tasarlanan egitim ortamlart gelismis {ilkeler ile rekabet edebilecek diizeye

gelebilmemiz igin gerekli kosullar arasinda yer almaktadir. (Celebi & Bayhan, 2008).

Ailede baglayarak okullarda devam eden egitim yaratici diisiinme becerisinin
desteklenmesinde onemli bir etken olarak gériilmektedir. Ogretmenlerin kullandig
Ogretim yontem teknikleri ve ogrencilerine karsi tutumlari yaraticilifin ortaya
cikmasinda onemli rol oynamaktadir. Ders esnasinda 6gretmenin anlatan, 6grencinin
ise sadece dinleyen konumunda oldugu okullarda 6grencilerin yaratict diisiinmesi,
kendini 6zgiirce ifade etmesi miimkiin olmamaktadir. Ogrenme siirecinde dgrencinin
aktif oldugu, fikirlerinin 6nemsendigi, diisiincelerini 6zgiirce ifade ettigi okullarda
hem 6grencinin kendisini rahat ifade etmesi saglanir hem de yaratici diisiinme siireci

desteklenmektedir (Coban, 1999:37).

Egitim Orgiitleri olan okullarin siirekli degisime ayak uyduran yapida olmasi,
degisiklikleri takip etmesi gerekmektedir. Ogretmenlerin dgrencilerin yaraticilik
potansiyellerini ortaya ¢ikarabilmesi i¢in onlar1 tanimasi, yeni fikirlere agik olmasi,
ogrencilere yol gostermesi ve problemi fark etmesi gibi sorumluluklari bulunmaktadir.
Okullarda yaraticiligi gelistirmek igin 6gretmen, 6grenci ve yoneticinin ekip halinde

calismasi gerekmektedir (Gok, 2019).

Egitim orgiitlerinde yaraticilik kavrami yaratici okulda yonetici, yaratici okulda
Ogretmen, yaratict okulda 6grenci, yaratict okulda program ve yaratict okul basliklar

altinda incelenmektedir.

2.1.10.1. Yaratici1 Okul

Her birey yaratict diisiinme gizil giicii ile diinyaya gelmektedir. Bireyde
bulunan yaraticilik gizil giiclinlin ortaya ¢ikarilmasi egitim kurumlarinin hedefleri
arasinda yer almaktadir (Yildirim, 2006:52). Yaratict okul; yaratict 6gretmenlerin
oldugu, yaraticilig1 destekleyen 6grenci merkezli egitim programlarinin uygulandigi,
zengin kaynak sunan ve yaraticilig1 engelleyen faktorlerin ortadan kaldirildigi egitim
ortamlar1 olarak agiklanmaktadir. Ogretmenler yaraticilik konusunda &grencileri

desteklemeli, giidiilenme diizeylerini artirmali ve Ogrenci merkezli yontemler ile
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hosgoriilii davranarak onlara model olmalidir (Ustiindag, 2003:74). Bu okul
Ogrencinin merak duygusunun siirekli cani tutularak soru sormasimin desteklendigi,
O0zerk bir calisma ortami sunularak yaratict diisiinmelerinin desteklendigi ve
Ogrencilere benzetmeler yaparak iliski kurup analiz, sentez ve degerlendirme yapma
becerilerinin kazandirildig1 kurumsal bir yap1 olarak goriilmektedir. Yaratici okullarin
temel hedefi 6grencinin her yoniiyle biitiinsel olarak gelisiminin desteklendigi bir

sosyal yap1 olabilmektir (Toremen, 2003:3269).

Egitim kurumlar 6grencilerin kendilerini 6zgiirce ifade edebilecekleri rahat bir
egitim ortam1 olusturmayip ¢ocuklarin duygularini bastirmalarina neden oldugu icin
elestirilmektedir. Yapilan arastirmalar okullarin ¢ocuklarda 6nceden var olan istendik
yondeki bazi davraniglari azalttigini ortaya koymustur. Okula baglamadan 6nce ¢ok
soru soran, merak eden ve 6grenme siirecinde aktif olan ¢ocuklarin okula bagladiktan
sonra daha cekingen ve Ogrenme siirecine katilim konusunda isteksiz davraniglar
sergilediklerini ortaya ¢ikarmistir (Y1ldirim, 2006:52). Egitim orgiitlerinin yaraticilig
engelleyen degil, yaraticiligin desteklendigi programlar ile 6grencilerde hali hazirda
var olan yaratict diislinme beceresinin ortaya ¢ikarildigi kurumlar olmasi

beklenmektedir.

Yapilan arastirmalar sonucunda yaratici okulla ilgili baz1 6zellikler belirlenmistir.

Sungur’a (2001) gore bu 6zellikler asagida belirtilmistir. Yaratici okulda:

e Ogretmenlerin ihtiyaglar1 dikkate alinir ve onlara gerekli imkanlar sunulur.

e Ogretim etkinliklerinin gergeklestirilmesinde ihtiya¢ duyulandan fazla kaynak
sunulur.

e Yaratici ve esnek diisiinen 6gretmenler vardir.

e Yaraticilig1 gelistirmek i¢in 6z degerlendirmeler yapilarak hedefler acikga
belirlenir.

e Yapilan is ve islemlerde zaman yOnetimi konusuna 6zen gosterilir.

e Ogretmenlere, 6grencilere ve diger calisanlara deger verilir ve hissettirilir.

e Yaraticiigin Oniinde engel teskil eden durumlar tespit edilerek ortadan

kaldirilir.
e Tiim calisanlar, 6gretmenler, 6grenciler ve yoneticiler is birligi halinde c¢alisir.

e Yaraticilig1 gelistirmek i¢in uyarici sorulara yer verilir.
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Yaratict okulda hedefleri arasinda 6grencilere kazandirilmasi istenen bazi beceriler

yer almaktadir. Sungur’a (1997:6) gore bunlar;

e Problem ¢dzme becerisi

e Yaratici diisiinme becerisi

e Ogrenmeyi dgrenme becerisi

e Karar verme ve bu konuda sorumluluk alma becerisi

e Bilimsel arastirmalar yapabilme becerisini kazandirmak istemektedirler.

Yaratict okullar hedeflerine ulagma siirecinde bazi temel ilkeleri her kosulda goz

onlinde bulundururlar. Bu egitsel ilkeler asagida belirtildigi agiklanabilir (Sungur,

2001:59).

Kisiye 6nem ve deger verme

Saygi ve 6zsaygi

Zamani verimli ve etkili kullanarak dogru zaman y6netimi
Bireyin gelismesi konusunda sinirsiz destek sunma
Iyi insan iliskileri ve nazik olma

Isbirlik¢i ¢alisma kiiltiiriine sahip olma

Hata yapma 6zgiirliigline sahip olma

Kisilerarasi iletisimde baglilik

Dostluk ve kendini sevme

Gelecege giivenme

Aileyi ve demokrasiyi koruma

Ozerk ve nazik olma

Iyi bir tiiketici olma.

Yaratici okullar biligsel, sosyal, duygusal, iletisimsel ve devinimsel yonden bir

biitiin olarak bireyi gelistirmeyi amaclamaktadir. Her okulun amaci bireylerin

istedikleri yonde geligsmelerini saglamaktir. Bireylerin gelisme siireclerinde en ¢ok

istenen hedef ise yaratici diisiinme becerisine sahip olmalaridir (T6remen,2003:235).

Bir diger amaci ise yaratici diisiinme becerisi ile desteklenebilecek bilimsel

arastirmaya iligkin deger, tutum, bilgi ve beceriye sahip bireyler yetistirmektir.

Demokratik okul ortami ile Ogrencilerin siirekli yenilik, degisim ve farklilasip

gelismelerine olanak saglayarak cevreye katki sunmalarinin olusturdugu ruhsal iyi
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olus halini yagsamalar1 istenmektedir. Yaratict okul tarafindan olusturulan plan ve
programlar ile 6grenciler heniiz farkinda olmadiklar1 gizil giiglerini kesfederek icinde
yasadiklar1 ¢evreyle etkin iletisim halinde bulunacaklardir. Bu etkin iletisimin

saglanmasi i¢in ¢evrede bulunan yasantisal durumlar okulun plan ve programinin i¢ine

alinmalidir (Ustiindag, 2003: 73).

2.1.10.2. Yaratict Okulda Yonetici

Yaratici okulda yoneticinin ¢ocuklarda oldugu gibi diisiiniip her konuda sorgulama
yapmas1 gerekmektedir. Bu sorgulamalar1 yaparken kendisine SN1K sorularini
yonelterek konuyu derinlemesine diisiinmelidir. Yaratici bir okulun olusabilmesi i¢in
yoneticilere 6nemli sorumluluklar diigmektedir. Yoneticiler okul icindeki tiim
stirecleri gbzlemlemeli, var olan1 gelistirmeli, yapilan hatalar sonucunda yapici roller
ustlenmeli, hatalarin sebebini ve ¢Ozliimiinii olusturacak adimlar konusunda
destekleyici olmalidir. Okulda yaratict bir orgiit ikliminin olugmasi igin yonetici
gereken tiim Onlemleri almalidir (Gok, 2019). Bir okulun yaratici olabilmesi i¢in

yonetimin listlenmesi gereken tutum ve davranislar asagida belirtilmistir.

e Yoneticiler yaratici bir okul ikliminin olusabilmesi i¢in c¢alisanlarin ve
Ogrencilerin goriislerini agikca ifade edebilmeleri konusunda destekleyici
davranislar sergilemelidirler. Okullarin en 6nemli olgusu biinyesinde bulunan
tim bireylerin diisiince giiciinii desteklemek olmalidir. Bu diisiincenin
gelistirilmesi hiyerarsik ve biirokratik engellere takilmamalidir. Yoneticiler
yaratici diislinceleri desteklemek i¢in hosgoriilii davranmalidir. Egitim ortami
Ogrencinin sagma olan diistinceleri de dahil tiim diisiincelerini 6zgiirce ifade
edecekleri sekilde giliven verici olmalhidir (Cavusoglu, 2007:109-110).
Isgorenler ~ dile getirdikleri ~ diisiincelerinin  ydneticileri  tarafindan
onemsendigini, kabul edildigini ve uygulamaya kondugunu goérdiigiinde
motivasyonlar1 yiikselerek yeni, 0zgiin ve yaratict diislincelerini ortaya
cikarma cesareti bulabilirler. Bu durum egitim Orgiitleri olan okullarda
ogretmenler icin de gecerlidir (T6remen, 2003:238).

e Yaratict okullarda &n yargiya dayali iletisim bulunmamalidir. Einstein, ‘On
yargilart yikmak, atomu parg¢alamaktan daha zordur’ demistir. Yaraticiligin
ortaya ¢ikmasinda, fikirlerin  gorligiiliip  degerlendirilmesinde  ve
uygulanmasinda 6n yargiya dayali siireclerin olmasi engel teskil etmektedir.

Bu sebeple okul yoneticisinin en 6nemli 6zelliklerinden biri iletisime acik
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olmasi ve seffaf bir calisma ortami olusturmasi seklinde ifade edilebilir
(Toremen, 2003:238).

Yaratic1 okullar demokratik yonetim anlayisina sahiptir. Yap1 ve siire¢ odakl
yonetim anlayisi orgiitler igindeki yoneticinin roliiniin geri planda kalmasina
neden olmustur. Ancak yaratici okullarin olusabilmesi i¢in yoneticinin iletisim
odakl1 yonetim anlayisina sahip olmas1 gerekmektedir. Y onetici demokratik bir
yonetim anlayisini okul icinde en yiiksek diizeyde hissettirebilmek igin
ogretmenleri de okulun hedefleri dogrultusunda karar alma siirecine dahil
etmeli ve onlarin goriis ve diisiincelerini dikkatle dinlemelidir. Demokratik
yonetimin olusabilmesi i¢in okul i¢i ve okul dis1 is birligine yer verilmelidir
(Cavusoglu, 2007:111).

Yaratict okulda etkili ve yeterli diizeyde olusturulmus iletisim aglar
mevcuttur. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle ile iletisim kurmada yazili
kaynaklar1 tercih etmesi okul i¢inde etkili iletisim kurulmasina ve problemlerin
etkili bir sekilde ¢oziilmesine engel olmaktadir. Yaratici bir okul iklimi
olusturmak isteyen yoneticinin kurumdaki 6gretmen, ¢alisan ve dgrenciler ile
acik iletisim kurmasi gerekmektedir. Ayni zamanda tiim paydaslarin da
birbirlerini ile iletisimini destekleyen ortamlar olusturmalidir. Okul iginde hem
yatay hem dikey iletisime yer verilmelidir (T6remen, 2003:240).

Yaratict okullar ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 biinyelerinde barindirmaktadirlar.
Yaratict okullarin en temel kaynagi kendi i¢inde bulunan insan giictidiir. Bu
insan giicii ile birlikte ge¢miste edinilen bilgi birikiminin ve fiziksel alt yapinin
gerektigi gibi kullanimina yonetici tarafindan olanak saglanmasi yaraticilik
diizeyinin artmasini saglayacaktir. Mc Gregor (1960)’a gdre okul yoneticisinin
temel gorevi halihazirda var olan insan giiciinii okulun amagclarin en ist
diizeyde gerceklestirecek sekilde kullanilabilecegi ortam olusturmaktir (AKt:
Cavusoglu, 2007:114).

Yaratic1 okullarin yeni disilincelerin {iretimine ve deneyime agik olmak
beklenmektedir. Ogrencinin bilgiye ulasmasinda, sorun ¢dzmesinde, dgrenme
siirecinde aktif olmas1 beklenmektedir. Ogrencinin aktif oldugu iirettigi yeni
diistinceleri paylastig1 ve bu diisiincelerin deger gorerek uygulandig: okullarin

yaraticilik potansiyelleri artmaktadir. Okul i¢inde bireyler diisiincelerini ifade
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etmek ve uygulamaya konulmasinda sorumluluk alabilmeleri i¢in yonetici
tarafindan cesaretlendirilmelidirler (Cavusoglu, 2007:114).

Yaratic1 okulda yonetici is birligine dayali ekip c¢alismasi konusunda
destekleyicidir. Yaraticilik seviyesinin artirilmasinda is birligine dayali ekip
caligmalarinin ~ yapilmasi etkili olmaktadir. Bireylerdeki yaraticiligin
gelistirilmesinde ve ortaya ¢ikmasinda destekleyici bir ¢evrenin varligr dnem
arz etmektedir. Egitim kurumlarinda &grencilerin yaraticilik gizil giiglerini
ortaya c¢ikaracak nitelikte Ogrenci merkezli olarak planlanmali ve
uygulanmalidir (Karacabey, 2011).

Yaratict okullarda alisilmamis durumlar ve hatalar kabul edilir. Her birey
Oziinde yaraticilik yetenegi ile diinyaya gelir. Ancak bu yaraticilik yetenegi
mantikli diisiincenin dnemsenmesi sebebiyle geride kalmaktadir. Yaratici
okullarda her fikir degerlidir ve her birey hata yapma hakkina sahiptir. Bireyler
hatalar1 yoluyla kalic1 6grenmelere ulasabilmektedirler. Bu hatalar ile birlikte
bireyler yeni ve 6zgiin diisiinceler tiretmekten ¢ekinmez ve yapici elestiriler ile
goriislerini en i1yi sekilde gelistirebilirler (Téremen, 2003:237).

Yaratict okullarda performans degerlendirilmesi 6nemli kazanimlar arasinda
yer almaktadir. Performans degerlendirme okul i¢inde yer alan tiim bireylerin
caligmalarinin nesnel degerlendirme Olglitleri ile gozden gegirilmesi siirecini
kapsamaktadir. Performans degerlendirme ile birlikte okulun amag ve
stratejileri  Ogretmenler ile paylasilarak kurum kiiltiiriiniin -~ olusmasi
amaglanmaktadir. Performans degerlendirme ile okulun verimliliginin ve
hedeflerine ulagmasi igin gerekenlerin saptanmasini kolaylagtirmaktadir. Bu
sebeple yaratici okul yonetici tiim paydaslar1 siiregte nesnel Olgiitler ile
degerlendirmelidir (Cavusoglu, 2007:110).

Yaratict bir okulun belirli diizeylerde risk almasi gerekmektedir. Yaratici
olabilmek igin risk almak bir &n kosul olarak ifade edilebilir. Ogretmenlerin
okulun amaglarin1 gergeklestirebilmek i¢in risk alabilmesi yoneticinin risklerin
sonuclarini ne derece hafiflettigi ile dogru orantilidir. Yonetim tarafindan riske
giren 6gretmene hosgoriilii yaklasilmasi, 6gretmen okul i¢in riske girerek daha

fazla katki saglamasina zemin hazirlayacaktir (Téremen, 2003:239).
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2.1.10.3. Yaratict Okulda Ogretmen

Yaratici okullarda c¢alisan o6gretmenler Ogrencilere rol model olmalidir.

Yaratici okullarda 6gretmenler stiphe duyan, merakli, hizli, esnek ve yaratici diistinen

bireyler olmalarinin yani sira otoriteye de daha az boyun egen yapidadirlar. Bir okulun

yaraticilik 6zelliginin en st diizeyde ortaya ¢ikabilmesi i¢in 6grenme ortamin bazi

ozellikleri tagimasi gerekmektedir. Bu ozellikleri i¢in 6gretmen asagida belirtilen

davranislar sergilemelidir (Ustiindag, 2003:74):

Ogretmen Ogrencilere rehberlik ederek yalmzca dgrenme ¢iktilarini
degil 6grenme siirecindeki etkinlikleri de degerlendirme siirecine dahil
etmelidir.

Ogrenme ortamlar1 planlanirken Ogretmenin ve okulun &nceden
belirlenen hedefleri dogrultusunda Ggrencilerin yaraticilik  gizil
giiclerini ortaya ¢ikararak yeni fikirler iiretmelerine olanak taniyacak
sekilde olusturulmalidir.

Sinif i¢inde gruplar olusturularak 6grencilerin bireysel ilgi, yetenek ve
bilgilerini grupla paylasma, birlikte is birligi halinde ¢alisabilme, yeni
fikirleri birlikte olusturabilme gibi becerileri desteklenmelidir.
Yaratic1 okullarda 6gretmenler 6grencileri ile etkili iletisim kurarak
onlar1 cesaretlendirir ve diisiinmeleri konusunda motive eder.
Ogrencilerin akademik olarak basarili olmasinda 6gretmenlerin,
ogrencilerin diisiincelerine ve farkli fikirlerine karsi1 gosterdikleri
tutumun hosgoriilii olmasi etkili olmaktadir.

Ogretmen dgrenme siirecini dgrencilerle birlikte yeniden dgrenecekleri
sekilde planlamalidir.

Ogretmenler elestirel diisiinme yetenegine sahip, yeni fikirlere ve
degisime agik 6grenmeye istekli akademik liderler olarak 6grencilerine
model olmalidir.

Yazili smavlar, testler, proje 6devleri ve etkinlikler 6grencilere not
verme konusunda amag haline gelmeden 6grencinin kendi yaraticilik
stirecini degerlendirmesine olanak taniyan araglar olarak goriilmelidir.
Ogretmen 6grenci merkezli bir 6grenme ortami olusturmalidir. Bu
o6grenme ortaminda 0grencileri problemler ile karsi karsiya getirerek

yaratici ¢oziim yollar1 bulmalarinda onlara rehberlik etmelidir.
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2.1.10.4. Yaratic1 Okulda Program

Yaratict bir okulda ogretim programi tasarlarken her Ogrencinin bireysel
ihtiyaglarimi dikkate alan ¢ok yonlii bir bakis agisi ile olusturulmalidir. Bu programlar
ile uzak ile yakin, iraksak olan ile yakinsak olan, tek bir disiplin ile disiplinler arasi
calismay1 saglayacak nitelikte olmalidir (Sungur, 2001:41). Ogrencilerin gelisimsel
diizeyleri dikkate alinarak ilgi ve ihtiyaclarmma doniik olarak hazirlanan &gretim
ortamlari ile yaraticiligi gelistirmek miimkiin olmaktadir (Balay, 2009:36). Programlar
sosyal, akademik, sanatsal, mekanik ve 6zel yetenekleri gelistirecek sekilde ¢esitlilik
esasma gore olusturulmalidir. Sungur (2003) okullarin yaratici bir programa sahip

olabilmesi i¢in tasimasi gereken ozellikleri asagidaki gibi agiklamaktadir:

e Elestirel diisiinebilme

e Problemleri tanimlama ve ¢6ziim yollar1 gelistirme

e Arastirma ve smif projeleri gelistirme

e Ogrenilen bilgileri biligsel grenme basamaklarma uygun olarak kullanabilme

e Yaratici diistinme becerisini kazanma

e Yeni kavramlari 6grenme ve genelleme yapabilme

e Geleneksel 6grenme deneyimleri ve karmagik 6grenme becerilerini bir arada
kullanabilme

e Bagimsiz 6grenme becerisi kazanabilme, 6grencinin 6grenmeyi 0grenmesi

konusunda cesaretlendirilebilmesi

Ogrencileri bilimsel diisiinme, yorumlama, karsilastirma, analiz ve sentez yapma
yetenegini kazandirmak, bilgi Ulretmesine olanak tanimak yerine siirekli bilgi
yiikleyerek ezberci bir egitim anlayisinin benimsenmesi de yaraticilik dniinde engel

olusturmaktadir (Balay, 2009:62).

2.1.10.5. Yaratict Okulda Ogrenci

Egitim Orgiitlerinin yaraticilik boyutunun Onemsenmesinin en temel sebebi
kuskusuz dgrencilerin gelisimlerinin desteklenmesidir. Ogrencilerin yaraticilik gizil
gliclerinin egitimle ortaya ¢ikarilmasi1 yaratici okullarin hedefleri arasinda yer
almaktadir. Gerekli olanaklar sunuldugunda G6grencilerin dogustan getirdikleri bu
potansiyellerini gelisimleri igin kullanmalar1 miimkiin olmaktadir. Ustiindag
(2003:75-76), yaratici okullardaki 6grenci Ozelliklerini asagida belirtildigi gibi
acgiklamaktadir:
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e Bagimsiz ve birbirinden farkli bilgiler arasinda alisilmisin disinda baglantilar
kurma

e Zihnindeki diisiince ve fikirleri yeniden diizenleyerek yeni farkli iirlinler
olusturma

e Kisisel hedeflere sahip olma ve bunlara ulagsmak i¢in ¢ok ¢aligma

e Bagladig isi bitirme konusunda iist diizey performans sergileme

o Karsilastig1r problemlerin ¢oziimiine yonelik c¢ok sayida ¢bziim Onerisi
gelistirme

o Farkli sayilabilecek nitelikte mizah anlayisina sahip olma

e Farkli konulara ilgi duyma ve farkli sorulara cevap verme

e Yaratici siire¢ sonunda ortaya c¢ikan fikirlere ilgi duyma ve ilerlemek icin
sorumluluk alma

e Farkl diisiincelerinden ve duygusal acidan yasitlarindan farkli olmasindan

dolay1 diglanmislik hissi ile miicadele etmekten korkmama.

2.2.0RGUTSEL GUC

Bu baslik altinda glic ve orglitsel glic kavramina iliskin kuram ve siireglere yer verilmistir.

2.2.1. Gii¢ Kavram ve Yonetimi

Gili¢ kavramu ile ilgili alan yazinda ¢ok fazla tanim yer almaktadir. Kogel
(1998), giic icin sosyal bilimlerin en temel kavramlarindan biri oldugunu dile
getirirken, Gong (2006) ise ¢ok zor ve tartismali bir kavram oldugunu ifade etmistir.
Gli¢ yonetim siirecinin ilk ©6gesi olarak sozliikteki yerini almaktadir. Tiirk Dil
Kurumuna gore giig; diisiince, ahlak ve fizik yoniinden bir etki yaratabilme veya bu

etkiye direnebilme yetenegi, kuvvet olarak agiklanmaktadir (TDK, 2022).

Gli¢ herhangi bir kisinin istedigi bir davranis1 diger bireylere yaptirabilme
yetenegi veya kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Cetin, 2019). Birinden bir sey
isteme, is yaptirma ve yapilacak is konusunda yol gosterme olarak ifade edilen gii¢
kavramin1 Zafer (2008) kisaca ‘baska insanlarin davranislarini etkileyebilme’ olarak
tanimlamistir. Weber’e gore giic ‘bir sosyal iligki i¢inde, bir aktoriin hangi temele
dayanirsa dayansin, kars1 giigle karsilagsa bile istedigini yaptirabilme konumu’ olarak
aciklamaktadir (Kizanikli, Kog¢ ve Kiliglar, 2016). Pfeffer (1981) giicii bir is1 istenilen

sekilde yaparken verilmesi planlanan Odiilleri de organize edebilme becerisi olarak
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aciklamaktadir. Bir diger tanimda ise gii¢ baska bireylerin davraniglarini kendi istedigi
yone ¢evirebilme yetenegi olarak agiklanmaktadir. Weber’e gore gli¢ ‘bir sosyal iliski
icinde, bir aktoriin hangi temele dayanirsa dayansin, karsi giicle karsilassa bile
istedigini yaptirabilme konumu’ olarak agiklamaktadir (Kizanlikl, Kog¢, & Kiliglar,
2016). Orgiitlerde gii¢ kavrami yoneticilerin isgdrenleri orgiitin  hedefleri

dogrultusunda yonlendirebilmesi olarak agiklanmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012).

Glice dair yapilan tanimlarin iki ortak noktasindan séz etmek miimkiindiir.
Ortak noktalardan ilki giiciin nesnellik boyutundan ziyade isgorenler tarafindan nasil
anlamlandirildig ve algilandig ile iliskilidir. Sosyal durumlardaki inang ve algilarin
isgoren davranmiglarii nesnel durumlardan daha fazla etkiledigini soylemek
miimkiindiir. Diger bir ortak nokta ise giiciin sosyal bir olgu olmasi ve karsilikli
bagimlilik gerektirmesi seklinde agiklanmaktadir. Bu aciklamaya gore giigten s6z
edebilmek i¢in bireyin diger insanlari etkilemeyi istemesi ve bu etki O6gesini

kullanmast stirecini gerektirmektedir (Tjosvold ve Wisse, 2009).

Alan yazindan giice iliskin tanimlamalar incelendiginde benzerliklerin yaninda
bazi farkliliklarin oldugu da dikkat ¢ekmektedir. Bazi yazarlar gii¢ kavramini
isgorenleri etkileme potansiyeli olarak agiklarken bazi yazarlar giiciin eylemsel bir etki
oldugundan s6z etmektedir. Giiclin bir potansiyel veya yetenek olarak goriildiigii
durumlarda birey elinde bulundurdugu giicii diger bireyler iizerinde bir dayatma araci
olarak kullanmayabilir. Diger bir farklilik ise giicin hangi nesneyi etkiledigi
konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Archer ve Fitch tarafindan gii¢ meydana gelecek nihai
durumu etkileme yetenegi olarak agiklarken, French ve arkadaslar1 bireylerin davranss,
duygu ve inanglari tizerindeki istendik yondeki etki olarak ifade etmektedirler. Rahim
ve Arkadaslar1 ise daha kapsamli bir tanim yaparak giicii, bireyin davranislarini,
inanglarini, tutumlarini, diislincelerini, ihtiyaclarim1 veya degerlerini degistirebilme

veya kontrol altinda tutabilme yetenegi olarak aciklamaktadir (Rahim ve arkadaslari,
1994).

Glig, etki ve otorite kavrami zaman zaman birbirinin yerine
kullanilabilmektedir. Ancak bu kavramlar birbirinden farklidir. Gii¢ baskalarini
etkileyebilme seklinde aciklanmaktadir (Ugurlu ve Demir, 2016). Etki ise bu giiciin
fiile doniismesi olarak agiklanmaktadir (Somech ve Drach-Zahavy, 2002’den Akt:
Kizanikli, Kog ve Kiliglar, 2016). Etkileyen taraf giiciin sahibi olan taraftir. Otorite ise
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Weber’e gore giiciin mesrulagsmis halini ifade etmektedir (Weber, 1947°den akt:
Kizanikli, Kog¢ ve Kiliglar, 2016).

Gii¢ kavraminin bazi 6zelliklerinden s6z etmek miimkiindiir. Aldag ve Kuzuhara

(2002), bu ozellikleri asagida belirtildigi agiklamislardir;

Dinamiklik: Gii¢ iligkilerinin algilanmasinin zaman iginde degisim
gosterebilmesi anlamindadir. Bireyler zaman i¢inde degisen kosullarla birlikte
var olan giiclerini yitirebilir veya hig¢ sahip olmadiklar1 bir giicii edinebilirler.
Alg1: giiclin var olmasi bagka bireyler tarafindan algilanmasi ile iligkilidir.
Birey kendisinde olmayan giiciin baska birinde oldugunu diisiinmesiyle ortaya
cikmaktadir.

Gorecelilik: Kisiden kisiye degisen durumlarin giic anlaminda ifade
edilmesidir. Ydnetici bir ast1 lizerinde ¢ok fazla etkileme giicline sahipken, bir
baska astin1 ayn1 oranda etkileme giiciine sahip olmayabilir.

Ortiikliik: Giicii elinde bulundururken bu giicii kullanip kullanmamanin bireyin
kendisine bagli olmasi anlamindadir. Bireyin bazen sadece bu giicii elinde

bulundurmastyla bile etkileme 6zelliginin ortaya ¢iktig1 goriilebilmektedir.

Glig evrensel bir kavram olarak anilmasi ile birlikte her bireyde az veya ¢ok belirli

oranda bulundugu kabul edilen evrensel bir kavramdir. Berle giiciin bes temel

yasasindan s6z etmektedir ( Berle,1955 ‘ten Akt: Celik, 2003:71-72)

Insanlardan olusan orgiitlerde giicii kullanmama durumu bosluklara ortam
hazirlayarak kaos yaratir. Bu kaosun olusmamasi, anarsinin onlenmesi ve
iretimin artmasi i¢in giiciin kullanilmas1 gerekmektedir.

Giicii bulundurma, kullanma tamamen kisisel bir kavramdir. Orgiitlerin,
ziimrelerin ve gruplarin ellerinde bulundurduklar1 giiciin kullanimina sira
geldiginde bu gii¢ yine kisiler tarafindan kullanilir. Aslinda en fazla giice sahip
olanlar da giigsiiz sandigimiz kisilerdir. Ornegin bebekler gii¢siiz olarak
nitelendirilirler ancak g¢evrelerindeki yetiskinlere istedikleri her seyi cesitli
yontemler ile yaptirma giicline sahiptirler.

Gili¢ sorumluluk kavramini da beraberinde getir. Etkili bir giice sahip oldugu
diisiiniilen yonetici bagli oldugu oOrgiitiin hedeflerini  gerceklestirme

sorumlulugunu iizerinde tagimaktadir.
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e QGiliciin uygulanma siireci ne zaman ne kadar uygulanacagi kurum ve
kuruluslarin yetkisi altindadir.

e Giig bir felsefe ve diisiince sistemine dayanir. Giicli elinde bulunduran kurum
ve kurulusglar bir diislince, fikir sisteminden faydalanmazlarsa ellerindeki giici
etkin kullanmazlar. Etkin bir sekilde kullanilamayan gii¢ ise yeni gii¢ sahipleri

yaratir.

Gli¢ orgiit icinde isgdrenlerin bir amag etrafinda toplanmasini, yonlendirilmesini
ve yonetimde stirekliligi saglayan bir aragtir (Yicel, 1999). Gii¢ kavramini daha
detayli anlamlandirabilmek i¢in gii¢ alani, gii¢ kaynag1 ve giic konusu kavramlarimin
neyi ifade ettigini bilmek gerekmektedir. Gii¢ alani; giicli elinde bulunduran bireyin
etkisi altina aldig1 toplam insan sayisini, gli¢ konusu; bu insanlar1 hangi konularda
etkisi altina aldigin1 ve gii¢ kaynagi ise etkileme siirecinde hangi kaynaklardan
yararlandigini ifade etmektedir (Kogel, 2001:449; Giiney, 2000: 23).

Gii¢ kavrami, kisisel giic, kisiler aras1 gii¢ ve orgiitsel gii¢c olmak iizere {i¢ farl
sekilde karsimiza cikabilmektedir. Kisisel gii¢; bireyin kendisini ¢evresindeki diger
bireylerle karsilastirdiginda ne kadar giiclii oldugunu fark etmesidir. Kisiler aras1 giicte
ise birden fazla bireyin bir arada oldugu ortamda dogal olarak ortaya c¢ikan giigtiir.
Ornegin toplumun en kiigiik yap1 birimi olana ailede ebeveyn ¢ocuga kars1 giice sahip
olan bireydir. Orgiitsel giic ise orgiitiin icinde bulundugu ¢evreyi etkileme potansiyeli
olarak aciklanmaktadir. Bu {i¢ gii¢ tiirii birbiri ile iligki haldedir ve orgiitsel gii¢ diger
giic tiirlerini de i¢inde barindirir (Varoglu, 2015: 170, 171).

2.2.2.0rgiitsel Gii¢

Sosyal bir varlik olan insanin oldugu her yerde gii¢ kavramindan s6z etmek
miimkiindiir. Ornegin birden fazla kisinin bir bulusmaya karar verme siirecinde bile
ortaya bir¢ok fikir ¢ikabilmektedir. Bu fikirler 1s18inda ortak bir karar alinsa dahi
uygulama siirecinde bazi aksakliklar ile karsilasmak miimkiin olmaktadir. Bazilari
karar verilen bulusma saatine uymayabilir, bazilar1 gelmekten vazgecebilir ve bazilar
alman kararlara alinarak boykot edebilir. Basit diyebilece§imiz bu bulusma
organizasyonunda bile sorunlarin ortaya ¢ikmasi normalken, ¢cok sayida isgdrenden
meydana gelerek ortak amaglara ulagsmaya calisan oOrgiitler i¢in durum daha da

karmasiklasmaktadir. Orgiitler ortak amaclar1 gerceklestirmek icin cok sayida azimli
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ve caligkan iggorenin bir araya gelerek calistigi yapilar olarak tanimlanmaktadir
(Cetin, 2019). Orgiit tanimindan ¢ikarilamayan ama birden fazla insanin bir araya
gelerek olusturdugu sosyal gruplarda karsilasilan bazi sorunlar orgiitlerin iiretim
siirecinde de karsimiza cikabilmektedir. Isgdrenler siire¢ icinde bazi durumlarda
birbirleri ile anlasmazliklar, ¢atismalar, tartismalar ve giic miicadeleleri yasayabilirler.
Hatta bu miicadele durumlar1 Orgiitlerin olusmasini saglayan ortak amagclarin
gergeklestirilmesine ve bu amaglara baglilik konusunun da uzun soluklu olmasina
engel olabilir (Pfeffer, 1999). Isgérenler arasinda ¢alisma sartlar, iiretilen {iriiniin
paylagimi ve yararinin dagitimi konularinda ¢atisma ve miicadeleler ortaya ¢ikabilir.
Bu catisma stiregleri dikkate alindiginda orgiitler cagdas toplumlarin en 6nemli giic
miicadele sahneleri olarak gosterilebilirler (Cetin, 2019). Orgiitlerin asil amaglarina
hizmet edebilmeleri i¢in yoneticilerin orgiit biinyesindeki isgorenleri etkileyebilmesi
ve bu dogrultuda c¢aligmalar1 i¢in motivasyonlarini yiikseltmeleri Onemlidir.
Yoneticilerin bunlar1 gerceklestirebilmesi ise sahip olduklari giigleri kullanma
yetenekleri ile dogru orantilidir (Simsek, 2002). Yoneticilerin Orgiit icindeki
isgorenleri Orgiitlin amaclar1 icin calistirmasinda onlar1 harekete gecirecek bilgi
birikimi ve donanima sahip olarak farkli gii¢ tiirlerini kullanmasi etkili olmaktadir

(Aslanargun, 2017: 225).

Orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri, basarili olabilmeleri ve orgiit
i¢cindeki iligkilerin devamlilig1 i¢in orgiitlerdeki giiciin verimli bir sekilde kullanilmasi
gerekmektedir. Yoneticinin giicii etkin kullanabilmesi i¢in orglitte calisan igsgdrenlerin
duygu, diisiince, istek ve gilidiilenme diizeylerine 6nem gostermesi gerekmektedir.
Isgorenlerin yiiksek motivasyonla verimli bir sekilde performans sergilemeleri
yoneticinin sahip oldugu giicii nerden aldigiyla ve nasil kullandigiyla ilgili olarak
degismektedir (Cavus ve Harbalioglu, 2016). Orgiitlerde gii¢ kavraminin isgorenler
tarafindan algilanma seklinin isgoérenlerin performansini, is verimliligini ve orgiit
basarisini artirdig1 6nemli 6l¢iide gozlemlenmektedir. Bu sebeple egitim orgiitleri olan
okullarin da hedeflerine ulasabilmesinde 6gretmenleri etkileyerek is verimliligini ve

etkinligini artirmak i¢in okul yoneticilerinin giici dogru ve etkili kullanmasi

gerekmektedir (Celik, 2003).
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2.2.3.0rgiitsel Gii¢ Kuram ve Modelleri

Bu baslik altinda orglitsel glic kavramina iliskin kuram ve modellere yer verilmistir.

2.2.3.1. McClelland’1n iki Tarafh Giic Kuram

David McClelland, orgiit yoneticilerinin gii¢ ihtiyaglar1 ve giicii kullanma
sekilleri ile ilgili genis aragtirmalar yapmistir. Yaptig1 arastirmalar sonucunda insanlari
gii¢ ihtiyact olanlar, bagarma ihtiyaci olanlar ve iliski kurma ihtiyaci olanlar olmak
lizere ii¢ gruba ayirmustir. Insanlarin bu ihtiyaglarini karsilayacak nitelikte davramislar
gelistirdigi soylenebilir. iliski kurma ihtiyaci olan bireylerin arkadaslar1 ve aileleri ile
saglikli iliski kurmak isterler ve bu yonde c¢abalarlar. Bagarili olmak isteyen insanlar
ise basarili olmak i¢in bazi hedefler belirlerler ve bu hedeflere doniik calisirlar.
Hedeflere ulastiklarinda ise bu basarinin c¢evreleri tarafindan goriilerek takdir
edilmesini beklerler. Gii¢ ihtiyaci olan bireyler ise insanlar1 yonetmek ve kontrol
etmek isterler. Bu sebeple orgiitlerin yonetim kisminda olmak igin ¢aba gosterirler

(Sabuncuoglu ve Vergiliel-Tiiz, 2016:114).

McClelland, giicii dogru ve yanlig, olumlu olumsuz olmak iizere iki farkli sekilde
kullanilabilecegini ifade etmistir. Giiclin yanlis kullanimint ‘kigisel giic’ dogru
kullanimini ise ‘toplumsal gii¢’ olarak ifade etmistir. McClelland, kisisel giicii
kullanan yoneticileri ayn1 zamanda giice a¢ yoneticiler olarak gérmektedir. Ciinkii bu
yoneticiler kisisel ¢ikarlarin1 Orgiitin ¢ikarlarinin istiinde tutmaktadirlar. Kendi
hedeflerine ulasabilmek i¢in diger ¢alisanlar {izerinde baski kurmaktan ve onlar
kullanmaktan ¢ekinmemektedirler. Giiciin olumlu kullanim sekli olan toplumsal giicte
ise yonetici grubun amaclarimi gergeklestirmek icin grubun giidilenme diizeyini
artirmak i¢in giiclinii kullanir. Bdylece grubun gerceklesen amaglari artan giidiilenme
diizeyleri ile orgiitiin hedeflerine ulasim kolaylasir. McClelland giiclin toplumsal
yoniiniin  kullanilmas1  gerektigini savunmaktadir. McClelland, ayni zamanda
kendisinde var olan giicii etkili sekilde kullanan yoéneticilerin bazi davranislar

sergilediklerini tespit etmistir. Bunlar (Asan ve Aydin, 2006: 268-269);

e Ozveri: Ozveri davranisini sergileyen ydneticiler 6rgiitiin ihtiyaglari ile kendi
ihtiyaglarinin birbiri ile siki sikiya bagli oldugunun bilincindedir. Bu sebeple
oOrgiitiin ihtiyaclarini kendi kisisel ihtiyaclarinin iistiinde tutmaktadir.

e Adalete Inanc: bu davranis1 sergileyen yoneticiler yapilan uygulamalarda

adalet kavraminin dneminin farkinda olarak hareket etmektedir. Alinan karar

-38 -



ve uygulamalarda adaletin gbéz Oniinde bulunduruldugu olumlu iklim
olusturmay1 hedeflemektedirler.

e Otorite Sistemine Inanc: Bu davranisi sergileyen yoneticiler igin kurallarin

uygulanma siirecinde ast iist iliskisinin géz 6niinde bulundurulmasi énemlidir.
Orgiit iginde hiyerarsik bir yapinin gerekli oldugunu diisiindiikleri i¢in emir
komuta zinciri ile baskalarinmi etkilemek ve etkilenmek isterler. Bu yoneticiler
giiclerini kendilerinin de bir pargasi oldugu yetki sisteminden almaktadirlar.

e Is ve Disiplin Odaklilik: Disiplinli bir sekilde ¢alismak bu yéneticiler igin

kazangtan daha onemlidir. Belirli bir diizen ve disiplinle ¢alismaktan keyif

alirlar.

2.2.3.2.Etzioni’nin Orgiitsel Gii¢ Kuram

Etzioni (1961) gii¢ kavramini sosyolojik bir a¢idan incelemistir. Arastirmaci
birbirini etkileme 6zelligine sahip ii¢ farkli gii¢ tipi ve tli¢ farkli iiyelik tipi oldugundan
bahsetmektedir. Orgiitsel giic tiirlerini; kurumsal, cezalandiric1 ve ddiillendirme giicii
olarak belirtmistir. Bu orgiitsel giic tiirlerine bagli olarak ortaya ¢ikan orgiitsel iiyelik

tiirleri ise zorunlu, ¢ikarci ve ahlaki tiyeliktir (Aydin, 2005:14).

Etzioni’nin gii¢ analizi asagidaki belirtildigi gibi agiklamak miimkiindiir (Can vd,

2006).

e Ahlaki Uyelik: kisinin herhangi bir ¢ikar1 olmadan orgiitiin iginde olmaktan
dolayr mutlu oldugu {iyelik tiriidiir. Bu tyelikte kisi Orgiitiin yararina
calismaktadir. Buna Ornek olarak sivil toplum kuruluslarina bagli olarak
calisan gontlliiler verilebilir. Bu iiyelik tipinin kurumsal (normatif) gii¢ tipi ile
iligkili oldugu ifade edilmektedir.

e Cikarci1 Uyelik: Kisiler bu érgiitten elde ettikleri fayda sebebiyle orgiitiin iginde
var olmaya ve ¢alismaya devam etmektedirler. Isletmelerin icinde bulunma
durumu bu iiyelik tipine 6rnek olarak verilebilir. Odiillendirme gii¢ tipi ile
iligkili oldugu ifade edilmektedir.

e Zorunlu Uyelik: kisiler bu orgiitiin iiyesi olmakla ilgili olumlu duygulara sahip
degillerdir. Toplama kamplari, akil hastaneleri 6rnek olarak verilebilir. Bu

tiyelikle iligkili olan giig tipi ise zorlayici gii¢ olarak ifade edilebilir.
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Tablo 1. Etzioni’nin Gii¢ Analizi

Orgiitsel Uyelik

Giic Tipleri Zorunlu Ctkarci Ahlaki
Cezalandirict *

Odiillendirme *

Kurumsal *

Kaynak: Can, Asan ve Aydin;2015:249.

Etzioni’nin gili¢ analizi kuramindan da anlasilacagi lizere yoneticinin hangi gii¢
tirtiinii kullanacagi oOrgiit iyesinin Orgiitle ilgili baglanma diizeyi ve seklini
etkilemektedir. Birey orgiit arasindaki etkilesim yoneticinin kullandigi gii¢ tiirtine
bagli olarak degismektedir (Zafer, 2008).

2.2.4. Gii¢ Kaynaklarimin Smmiflandirilmasi

Yoneticilerin sahip olduklar1 gii¢ kendiliginden ortaya ¢ikan bir durum
degildir. Orgiitteki bireyleri etkilemek igin sahip olduklar1 etkileme potansiyelini giig
kaynaklarindan almaktadirlar (Ozdemir, 2015). Gii¢ kaynaklar1 yoneticinin sahip
oldugu giicii nereden aldigim agiklamaya calisan durumu ifade etmektedir. Orgiit
icerinde yoneticiler kisisel 6zelliklerinden ve sahip olduklari makamdan dolay1 olugan
glic kaynaklarina sahiptirler (Karaman, 1999). Giiciin kaynagi olarak kisilik gii¢ ve
makamsal gii¢c kaynag1 olmak iizere iki tipten s6z etmek miimkiindiir. Kisinin bireysel
ozelliklerine bagli olan gii¢ kaynag kisilik giiclinii ifade ederken, yoneticinin bagh
oldugu oOrgiitlin {ist diizeyindeki bireyler tarafindan yoneticiye bulundugu konum
dolayisiyla verilen gii¢ ise makam giicii olarak agiklanmaktadir (Hitt, Black ve Porter,
2005).

Alan yazinda gii¢ kaynaklar ile ilgili bir¢ok siiflandirma yapilmistir. Ancak
bu smiflandirmalarda ortaya ¢ikan giic kaynaklarmin bircok ortak 06zelligi
bulunmaktadir. Bir gli¢ kaynaginda olmayan 6zellik digerinde olabilir, bu sebeple
bireyin gii¢ kaynaklarindan birine sahip olmas1 diger gii¢ kaynaklarina da ulagsmasini
kolaylagtirmaktadir. Bu durum ise yoneticilerin birden fazla gii¢ kaynagina sahip

olmasinin 6niinii agmaktadir (Karaman, 1999). Yoneticinin gii¢ kaynaklarina az
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miktarda sahip olmas1 6rgiit i¢indeki astlarini etkilemesinde ve is yaptirmasinda zorluk
yasamasina sebep olmaktadir. Bu sebeple yonetici birden fazla gii¢ kaynagin

kullanarak astlarim1 kolayca etkilemeyi ve is yaptirmay1 hedeflemelidir (Tanriverdi,
2019).

Yoneticilerin sahip olduklar1 giiclin kaynaklarinin ne olabilecegi konusunda
farkli siniflandirmalar bulunmaktadir. Yoneticilerin kullandiklar1 giic kaynaklarinin
tiri bu smiflandirmalarin olusturmasinda 6nemli bir etken olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu arastirmada giiciin kaynaklarina iliskin yapilan siniflandirmalardan
onciil oOzellikte olan French ve Raven’in tarafindan yapilan smiflandirma
kullanilacaktir. French ve Raven’e gore giiclin kaynaklari; orgiitsel gii¢ kategorisinin
icinde yer alan odiil giicti, zorlayici giig, yasal gii¢ ve kisisel gii¢ kategorisinin iginde
yer alan uzmanlik giicii ile karizmatik gii¢ olmak iizere bes tane olarak belirlenmistir.
Bu smiflandirma gilic konusunda genel bir ¢erceve sunarak giiciin anlasilmasinda
gerekli olan temel kavramlar1 igermesi agisindan tercih edilmektedir (Altinkurt &

Yilmaz , 2013).

Tablo 2. French ve Raven’in Gii¢ Tipolojisi

Orgiitsel giic tiirleri Kisisel gii¢ tiirleri
Yasal gii¢ Uzmanlik giicii
Odiillendirme giicii Karizma giicii
Zorlayic giic

Kaynak: (Colquitt, Lepine ve Wessen, 2011)

Okullarda verimliligin saglanmasinda ve bagarimin artirilmasinda okul
yoneticilerinin sahip olduklar1 gili¢ kaynaklar1 biiyiik bir 6neme sahiptir. Egitim
orgiitlerinin yapisina bakildiginda birbirinden bireysel ve kiiltiirel anlamda farkli ¢ok
sayida paydastan olustugu goriilmektedir. Farkli 6zelliklerdeki paydaslardan olusan
egitim orgiitleri yoneten yoneticilerinde bu paydaslar etkileyebilmek i¢in bir¢ok gii¢
kaynagint kullanmasini gerektirmektedir (Erkus, 2011). Gli¢ dinamik bir yapiya
sahiptir ve okul yoneticisinin etkilesimde bulundugu paydasin 6zelliklerine gore sahip
oldugu giicii farkli sekillerde kullanmasi beklenmektedir (Argon vd., 2014). Okul
yoneticileri bu giicli kullanirken 6nemli olan bir diger nokta ise 6gretmenler tarafindan
da kullanilan giiciin aym oldugunun diisiiniilmesidir. Ornegin okul ydneticisi
kullandig1 giic kaynagmin karizmatik gii¢ oldugunu diislinlirken 6gretmen okul

yoneticisinin karizmatik giicii kullandigin1 diisiinmeyebilir. Bu sebeple okul
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yoneticileri kullandiklar giic kaynaklari ile 6gretmenlerin algiladiklar gli¢ kaynaginin
aynt oldugundan emin olmalidir (Deniz ve Colak, 2008). Okul yoneticisi istenilen

hedeflere ulasabilmek i¢in gii¢ tiirlerini dogru bir sekilde kullanmalidir (G6ksu, 2004).

2.2.4.1.0rgiitsel Gii¢ Tiirleri
Yoneticinin 0Orgiit icinde bulundugu konumdan dolay1 sahip oldugu gii¢
tiirleridir. French ve Raven’in Gii¢ Tiirlerine gore orgiitsel gii¢ tiirleri ddiillendirme

giicli, yasal gii¢ ve zorlayici gii¢ olarak ifade edilmektedir.

2.2.4.1.1. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme y®oneticinin isgorenleri 6diill veya tesvik edici eylemlerle
davranisa yonlendirmesi igin kullandign gii¢ tiiriidiir. Odiillendirme isgdrenlerin
motivasyonlarm yiikseltmede en etkili yol olarak ifade edilmektedir. Odiillendirme
giicliniin i¢inde ise isgoreni 0vme, mevkisini degistirme, maasta artig, daha iyi bir is
verme, daha fazla gérev ve sorumluluk verme gibi durumlar yer almaktadir (Deviren,
2019). Odiil giiciiniin cazip hale getirilmesi ve etkisi ydneticinin bu giice ve
kaynaklarina hakim olmasi ile dogru orantilidir (Hoy ve Miskel, 2012). Odiillendirme
giiclinii etkin kullanabilen yoneticiler isgdrenlerin davranislarini bu gii¢ ile kontrol
altina alabilirler (Hodge vd., 2003). Odiillendirme giicii yalnizca maddi kaynaklar ile
smirl degildir. Isgdrenlerin orgiitiin iginde motivasyonlarmni artiracak nitelikteki
eylemler de 6diil olarak nitelendirilmektedir (Canman, 2000). Odiillerin adil bir
sekilde verilmeme durumu isgorenlerin motivasyonlarin1 olumsuz bir sekilde
etkilemektedir. Bu sebeple yoneticiler 6diil giiciinii kullanirken becerikli ve adil
olmalidir. Bu sekilde odiil giiciiniin kullanilmasi ise iggérenlerin motivasyonunda

olumlu etkiler birakmaktadir (Yilmaz ve Altinkurt, 2012).

Calisanlarin orgiite karsi sorumluluklarini etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirmesini saglayacak nitelikte ¢aliganin istedigi paranin, terfinin veya taninma gibi
olanaklarin sunulmasidir (Altinkurt & Yilmaz, 2012). Bu gii¢te yoneticinin astlarinm
odiillendirmesi s6z konusudur. Yo6netici bu 6diilii verebilen veya 6diil giiciiniin elinde
tutan kisi olarak goriilmektedir. Bu sadece parasal bir kazang olarak
siirlandirilmamali, herhangi bir konuda ¢alisanin kazang elde etmesi, terfi almasi,

taninmasi seklinde de goriilebilmektedir (Zafer, 2008).

Okul yoneticileri verilen gorevleri yerine getiren 6gretmenlere 6diill verme

giiciine sahiptir. Okullar yoneticileri 6gretmenleri Odiillendirmek istediginde
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odiillendirme sekilleri yasal dayanaklar ile belirlenmistir. Resmi 6diill disinda
ogretmenlerin olumlu davraniglarindan dolayi s6zel olarak grup oniinde taktir edilmesi
ve onurlandirmasi da 6dil giiciinii kullandig1 anlamina gelmektedir. Okul orgiitlerinde
odiil giicii ile yasal gii¢ birbiri ile i¢ ige geemis gii¢ tiirleridir (Altinkurt ve Yilmaz,
2012). Okul yoneticileri 6gretmenleri sozel 6vgii disinda gerektiginde 6gretmenlere
izin vererek, Ogle arasim1 uzatarak ve onlar1 destekleyerek de odiil giictlini

kullanabilmektedirler r (Hoy ve Miskel, 2015: 209).

Okul bilinyesinde 0&gretmenlere hangi performanslarindan dolayr 6diil
verileceginin 6nceden seffaf bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Bu durum 6diil
almak isteyen Ogretmenin belirlenen davraniglari  gergeklestirmesi  igin
motivasyonlarinin yiikselmesini ve g¢abalamasini saglamaktadir. Ancak tam tersi
durumda ¢abalayan ve bekledigi 6diilii alamayan 6gretmenin ise okula kars1 baglilig
azalmakta bu da okulun etkililigini ve verimliligini olumsuz etkileyebilmektedir

(Ozdemir, 2014: 146, 149).

2.2.4.1.2. Yasal Gii¢

Yasal giic oOrgiitlerde otorite seklinde ifade edilmektedir. Bu gili¢ icin
yoneticilerin orgiitte yer alan isgorenlerin davraniglarini belirlemesini ve galisanlarin
da bu durumu kabul etmesi seklinde ifade edilmektedir. Yoneticinin orgiit icinde yer
aldig1 konum sebebiyle elinde bulundurdugu gii¢ olarak ifade edilmektedir (Hoy ve
Miskel, 2012). Belirli fikir ve inanglar g¢ercevesinde sekillenene yasal giic aym
zamanda mesru gili¢ olarak da ifade edilmektedir (Hodge vd., 2003; Wagner ve
Hollenbeck, 2010 :17).

Calisanlarin bu gii¢ tiirlinde yoneticinin verdigi emir ve gorevleri yerine
getirmede zorunluluk hissetmektedirler. Bir kisinin se¢im veya atama yoluyla belirli
bir konuma getirilmesi sonucunda elinde bulundurdugu formal giice yasal gii¢
denilmektedir. Kisi bulundugu konumdan dolay1 verilen isleri yaptirarak yonetsel
giicii kazanmaktadir (Zafer, 2008). Yasal giiclin yonetici tarafindan ¢ok fazla
kullanilmast yonetimin otoriter bir hal almasina ve c¢alisanlarin direnmesine,
catismalarin yasanmasina ve yapilan isten aliman hazzin azalmasina neden
olabilmektedir (Altinkurt ve Yilmaz, 2012). Yasal giiciin dengeli bir sekilde
kullanilmamas1 iggdrenlerin olumsuz performanslar sergileyerek orgiit iginde

catigmalarin ¢ikmasina ve verimliligin diismesine sebep olmaktadir (Basaran, 2004;
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Can vd., 2006). Orgiit icinde yasal gii¢ hiyerarsik yapiya gore yukaridan asagiya
indik¢e azalmaktadir. Karmasik nitelikteki orglitlerde yasal gii¢ Ortiik bir sekilde
kullanilmaktadir (Hitt, Black ve Porter, 2005).

Okul yoneticilerinin yasal giicii Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan kanun,
yonetmelik ve yonergeler araciliiyla korunmaktadir (Sisman, 2018: 18- 22). Okul
yoneticisinin yasal giicli fazla kullanmasi durumunda 6gretmenlerin okula bagliliklar
azalmakta, is doyumu, performansi ve motivasyonu diismektedir (Cubukgu, 2018: 26).
Okullarda gorev yapan 6gretmenlerde 6grencileri etkileme 6zellikleri sebebiyle bazi

gii¢c kaynaklarina sahip olmaktadirlar (Aslanargun ve Eris, 2013).

Okullar1 diger 6rgiitlerden ayiran en temel 6zelligi girdisinin ve ¢iktisinin insan
olmasidir. Bu sebeple okullarda diger orgiitlerden farkli olarak informal durumlar agir
basmakta ve etki alan1 yetki alanina gére daha genis yer kaplamaktadir. Bu durumlar
g6z oniinde bulunduruldugunda okul yoneticilerinin tiim paydaslar ile etkili iletisimler
kurarak yetkisini degil etkisini kullanmasi gerekmektedir. Etkileme taktiklerini
kullanan okul yoneticisi basarili olamadigi durumlarda yasal giiciinii kullanabilir
(Bursalioglu, 2015: 33, 121). Sosyal bir 6rgiit olan okullarin yoneticileri yasal giiciinii
karsilikli i birligi, anlasma ve demokratik bir sekilde kullanmalidir (Taymaz, 2011:
59).

2.2.4.1.3. Zorlayic1 Gii¢

Zorlayict gli¢ isgdrenin bekledigi 6diilii yoneticiden almamasi ve yoneticinin
daha ¢ok cezay1 kullandig1 bir siire¢ olarak ifade edilmektedir (Schermerhorn ve dig.,
2000). Zorlayic1 gii¢ ile birlikte yoneticiler isgorenlerin maaslarini kesebilir,
azarlayabilir, daha fazla is ytlikii verebilir, gorevde yiikselmesini durdurabilir, istifasini
isteyebilir, potansiyelinin altinda isler yaptirabilirler. Zorlayict giiciin etkisi verilen
cezanin tiiriine, siddetine ve kesinligine bagli olarak degismektedir (Hoy ve Miskel,
2012).

Y 6neticinin sahip oldugu konumdan dolay1 isgérenini maddi ve manevi olarak
zor duruma diisiirmesi seklindeki gii¢ olarak ifade edilebilir. Odiil giiciiniin tam tersi
olarak karsimiza ¢ikan bir gligtiir. Yoneticinin bu giicii kullanirken iggorenini
korkuttugu ve yildirma taktileri kullandigi seklinde agiklanmaktadir. Bu giiclin
yonetici tarafindan fazla kullanilmasi ise calisanlar {izerindeki etkisinin azalmasina,

istenen verimin elde edilmemesine neden olmaktadir (Altinkurt ve Yilmaz, 2012). Bu
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giiciin sinirlart oldukga genistir. Bu giicte fiziksel gli¢ kullanimi, uyar1 cezasi
verilmesi, silah gibi araglarin kullanilmasi, tehdit ve is ile ilisigin kesilmesi seklinde
goriilebilmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlar1 iizerinde psikolojik ve fiziksel baski
kurmasi1 da bu gii¢ kapsamindadir (Kizanlikli, Kog, & Kiliglar, 2016). Orgiit i¢inde
istenmeyen bir durumla karsilagildiginda yonetici cezayr kullanmay1 tercih
edebilmektedir. Ancak burada ceza veren yoOneticinin bazi1 durumlara dikkat etmesi
gerekmektedir. Yonetici cezay1 vermeden 6nce iyi bir arastirma yapmali ve isgorenin
hatali oldugundan emin olduktan sonra bu yontemi kullanmalidir. Ancak bu sekilde
cezanin kullanimi 6rgiit icinde olumsuz isgdren davraniglarinin ortadan kalkmasini ve

kurallara uyulmasinin 6niinii agacaktir (Kayali, 2011).

Egitim oOrgiitlerinde zorlayic1 glic okul yoneticilerinin §gretmenlerin
istenmeyen davranislari ile karsilastiklarinda maddi ve manevi olarak onlar1 zorlamasi
olarak ifade edilmektedir. Okul yoneticileri 6gretmenlere karsi genel olarak manevi
zorlamalar kullanmaktadirlar. Maddi zorlama durumlar ise yasal gii¢ ile baglantilidir.
Okullarda zorlayici giiciin maddi boyutunda ise verilecek cezanin igerigi yasal
metinler ile belirlenmistir (Altinkurt ve Y1lmaz, 2012). Okullarda zorlayic1 giiciin fazla
kullanilmast 6gretmenlerin motivasyonlar1 diisiirmektedir. Bu sebeple okul
yoneticileri Ogretmenleri etkilemek icin farkli gilic kaynaklarini basvurmalidir

(Cubukcu, 2018: 28).

2.2.4.2. Kisisel Gii¢ Tiirleri
French ve Raven’in Gili¢ Tiirlerine gore kisisel gii¢ tlirleri karizmatik giic ve

uzmanlik giicii olarak ifade edilmektedir.

2.2.4.2.1. Karizmatik Gii¢

Karizma Yunanca kokenli bir kelimelidir ve Tanr1 vergisi iist diizey bir
yetenegi ifade etmektedir (Yukl, 2018: 309). Tik Dil kurumu soézliigiinde ise
etkileyicilik olarak agiklanmaktadir (TDK, 2022). Bireyin kendine duydugu giiven
sebebiyle rahat olmasi ve enerjisinin yiiksel olmasi ile karizma ortaya ¢ikmaktadir.
Burada birey cevresindeki diger bireylere tepki vermez ancak karizmasi sayesinde
diger bireylerden tepkiler alir (Karaman, 1999). Karizmatik gii¢ bireyin kisiligi ile
ilgilidir. Karizmatik giice sahip olan birey ¢evresindeki insanlarin dikkatlerini ¢eker,
onlarda hayranlik ve saygi uyandirir. Bireyler egitim, is hayatlar1 ve sosyal

cevrelerinde sahip olduklar1 ¢ekicilik sebebiyle giic kazanirlar ve bu gii¢ karizmatik
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giic olarak adlandirilir. Bireyin fiziksel 6zellikleri bakimindan da ¢ekici olmasi bu

giicli kazanmasinda etkili olabilmektedir (Asan ve Aydin; 2006: 272; Birgi, 20006).

Yoneticinin astlarina ilham kaynagi olmasi ve saygilarin1 kazanmasi olarak
tanimlanmaktadir. Bu gilicte astlar yonetici ile 6zdesim kurarak, model olarak
segmekte ve onun gibi olmak istemektedirler. Bu gii¢ yoneticinin dogustan getirdigi
ozelliklerinin astlar1 lizerinde uyandirdigi olumlu yondeki izlenimlerdir (Kizanlikls,
Kog, & Kiliglar, 2016). Karizmatik giicii olan yonetici astlari tarafindan begenilen,
iletisim becerisi gii¢lii olan, o6rnek alinan ve saygi duyulan kisidir(Altinkurt ve
Yilmaz, 2012). Yoneticinin giyim tarzi, problemlere getirdigi ¢oziim onerileri, olaylar
karsisindaki tutumu, fiziksel goriiniisii, ruhsal durumu is ve oO6zel hayatindaki
davraniglar1 karizmatik giiciin olusumunu etkilemektedir (Eraslan, 2004). Y 6neticinin
karizmatik giice sahip olmas1 orgiitiin orgiit liyelerinin yoneticiyi takip etmesinde ve
verdigi gorevleri yerine getirmesinde etkili olmaktadir. Karizmatik gii¢ iist diizey
yoneticiler ve siyaset¢iler tarafindan tercih edilen bir gii¢ tiiriidiir (Simsek, Celik ve
Akgemci, 2015: 200). Tirkiye Cumhuriyeti’'nin kurucusu Mustafa Kemal Atatiirk
Karizmatik giice sahip bir liderdir (Karaman, 1999).

Egitim lideri olan okul yoneticileri makamsal gii¢ tiirleri olan 6diil, yasal ve
zorlayic1 giicii ellerinde bulundurmaktadirlar. Ancak bu giiglerin yaninda okul
yoneticilerinin kigisel giicleri de tasimasi gerekmektedir (Celik, 2014: 6). Egitim
orgiitlerinde c¢alisan Ogretmenlerin  okul yoneticisinin karizmatik giiclinden
etkilenmesi yoneticiyi rol model almasina, saygi duymasina, okula olan baglhliklarinin
ve motivasyonlarinin artmasina olanak saglar. Okullarda yalnizca yoneticilerinde degil
ogretmenlerin de karizmatik giice sahip olmas1 6gretmen arkadaslar1 ve 6grencileri
tarafindan sevilmesi, hayranlik duyulmasi, o6rnek alinmasi okulun amaclarim

gergeklestirmesinde etkili olmaktadir (Hoy ve Miskel, 2015: 210).

2.2.4.2.2. Uzmanlik Giicii

Karizmatik giicten farkli olarak yoneticinin kisilik 6zellikleri ile degil, isi ile
ilgili bilgi, beceri ve deneyimlerine bagli olarak ¢alisanlarini etkiledigi giigtiir. Bu giice
sahip olan yoneticilerin ¢alisanlari ile paylasmis olduklar1 faydali bilgi ve fikirler
caliganlar lizerinde uzmanlik giicliniin etkisini artirmaktadir. Astlarin yoneticinin bilgi,
beceri ve deneyimlerine kisacasi uzmanlik giiciine glivenmeleri, yoneticilerinden

etkilenme olasiliklarini arttiracaktir. Yoneticinin bir durum ile ilgili onerisi bagarili
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oldugunda uzmanlik giicli artarken, Onerisi basarisiz oldugunda veya hatalara sebep
oldugunda bu gili¢ azalmaktadir. Bu sebeple yonetici aceleci, dikkatsiz kararlar
vermekten kacinmali ve uzmanlik giiciinii artiracak deneyimlere yer vermelidir.
Astlar tarafindan bilgi ve deneyimlerine dayanilarak uzmanlik giicii oldugu diisiiniilen

yoneticiler daha etkileyici olmaktadirlar (Yukl ve Taber, 1983: 158).

Uzmanlik giicii diger giig tiirleri ile kiyaslandiginda en kaliteli ve demokratik
giic olarak tanimlanmaktadir. Cilinkii bu gilice ulagmanin fakir- zengin, giiclii- zay1f
olmak gibi 6n kosullar1 bulunmamaktadir. Bu 6zellik ise uzmanlik giicliniin diger tiim

giiclerin ¢ekirdegi olarak anilmasini saglamistir (Zafer, 2008).

Egitim orgiitlerinde uzmanlik 6zelliginin 6nemli olmasi sebebiyle yoneticilerin
bu giice sahip olmalar1 orgiitte ¢alisanlar1 etkileyebilmek adina énem tasimaktadir.
Egitim kurumlarinda okul yoneticileri bilgi ve deneyimlerini kullanarak okul i¢inde
kargilasilan ~ problemleri  etkili  bir sekilde ¢ozdiikklerinde  Ogretmenleri

etkileyebilmektedirler (Altinkurt ve Yilmaz, 2012).

2.2.5. Gii¢ Kullanimina Verilen Tepkiler

Orgiit icinde isgdrenler yoneticilerin giic tiirlerini kullanarak davranislarmimn
degistirilmesi siirecine bazi tepkiler vermektedirler. Bu tepkiler yoneticilerin hangi
gii¢ kaynagini nasil kullandigina bagl olarak degismektedir. Isgorenin giice karst
gosterdigi tutum ve davranislar baglanma, uyma ve direnme seklindedir. Bu tepkiler

olumludan olumsuza dogru olarak ifade edilmistir (Nahavandi ve Malekzadeh, 1999).

2.2.5.1.Baglanma

Isgorenin icinde bulundugu orgiite kendisini ne kadar ait hissettigi ne kadar
baglandig1 ve bu bagin orgiitte devamli olup olmamasini istemesi ile ilgili durumdur
(Robbins ve Coulter, 2003). Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi ve isgdrenlerden
maksimum diizeyde verim elde edebilmek i¢in bagliliklarinin artirilmasi
gerekmektedir. Yonetici kendi kisisel hedeflerini bir kenara birakarak oOrgiitiin
hedeflerinin gerceklestirilebilmesi i¢in isgdrenlerin orglite baglanmasini saglamalidir.
Orgiite kars1 baglihigin artmasi yonetici ile kurulan karsilikli iletisime ve yoneticiden
etkilenme diizeyine baglidir. Yoneticinin karizmatik giicii kullanmas1 isgdrenlerin
daha fazla etkilenmesini ve yoneticiyi rol model olarak kabul edip 6zdeslesmesini

saglamaktadir. Boylece isgorenin baglilik diizeyi karizmatik giiclin kullanilmasi ile
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kolaylikla artmaktadir (Deviren, 2019). Egitim 6rgiitlerinde ise 6gretmenlerin baglilik
diizeylerinin artmasi okul orgiitiiniin amaglarina ulasabilmesi ve verimli olabilmesi
i¢in elzemdir. Bu sebeple okul yoneticileri 6gretmenlerin baglilik diizeylerini artiracak
ve ait hissetmelerini saglayacak gii¢ tiirlerini kullanmaya Ozen gostermelidir
(Yorulmaz, 2014).

2.2.5.2.Uyma

Uyma tepkisi isgorenin bagka secenegi kalmadiginda giicti kabul edip uyum
gostermesi olarak aciklanabilir. Isgdren bu davramslart kabul ettigi ve mantikli
buldugu i¢in degil sonucundaki odiile ulagsmak veya cezadan kagmak igin
sergilemektedir (Zafer, 2008). Yoneticilerin 6diil giictiniin ve yasal giiciin daha ¢ok
kullandig1 orgiitlerde isgdrenler de uyma davramgsm sergilerler. Isgrenler
yoneticilerin istedikleri davraniglari yaptiklarinda 6dillendirilirken yapmadiklarinda
cezalandirilirlar. Cezadan kagip ddiile ulagsmak isteyen iggoren verilen gorevleri tam
bir sekilde gergeklestirerek yiiksek verimlilikte ¢alisirlar (Yorulmaz, 2014). isgérenler
calistiklar1 orgiitiin icinde onaylanmak ve kinamadan kagmak i¢in de uyma davranigini
gosterebilmektedirler. Yonetici verimliligi artirmak i¢in isten ¢ikarma tehdidini de bu
siirecte kullanabilmektedir. Bu durum karsisinda isgdren ise istenen davranisini

gerceklestirmek zorunda kalmaktadir (Deviren, 2019).

2.2.5.3. Direnme

Isgorenin yoneticinin kullandig1 giic tiirlerinden etkilenmeyi reddetmesi olarak
ifade edilebilir. Isgdren kullanilan giice agikca karsi gelebilecegi gibi tepkisini farkli
sekillerde de ortaya koyabilmektedir. Isgdrenin karsi gelerek direng gostermesi
yoneticinin iggdrene karsi islerin devamliligi i¢in daha sert tepkiler gostermesine
neden olabilmektedir (Turgut, 2001). isgérenleri yoneticinin kullandig1 giic tiiriine
bagl olarak direng tepkisini gosterebilirler. Bu tepki her zaman aktif bir sekilde
gdsterilmemekte bazen de pasif bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Isgdrenler verilen isin
yapilmasini yavagslatarak, {iriinlere ve orgiite ait malzemelere zarar vererek tepkilerini
ortaya ¢ikarabilmektedirler. Bu durum ise Orgiitiin amaglarinin hizli bir sekilde

gerceklestirilmesinin 6niinde engel teskil etmektedir (Yorulmaz, 2014).

Karizmatik gilic ve uzmanlik giicii baglilik tepkisini, 6diil giicii ve yasal gii¢ basit
diizeyde uyum tepkisini, zorlayic1 giic ise direng tepkisini ortaya c¢ikarmaktadir.

Uzmanlik ve karizmatik gili¢ isgdrenin uzun siire yonetici ile kurdugu kisisel
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bagliliktan dolay1 ortaya ¢ikabilmekte ve bu durum da isgorenin her kosulda uyma
davranigini gostermesi igin yeterli olmamaktadir. Bu sebeple yoneticiler bulunduklari
konum itibariyle ellerinde bulundurduklar1 yasal gii¢ ve 6diil giiciinii de kullanarak
isgorenlerin uyumlu olmalar1 konusunda ortam hazirlamaktadirlar. Orgiit i¢inde
diismanlig: tetikledigi ve yabancilasmaya sebep oldugu diisiiniilen zorlayici giic etkili
yoneticiler tercih edilmemektedir (Hoy ve Miskel, 2010; Yukl, 2002). Iyi bir yénetici
isgorenini iyi bir sekilde tantyarak hangi gii¢ tiirlinii nerede kullanacagini dogru bir
sekilde belirleyendir. Etkili yoneticiler 6rgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek i¢in dogru
giic kaynagim dogru zamanda kullananlardir (Kosar ve Calik, 2011). Orgiitlerdeki
yoneticilerin kullandiklar1 giic kaynaklar1 ile isgorenlerin gosterdikleri tepkiler

asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3. Farkh Gii¢ Kaynaklarina Kars1 Verilen Tepkiler

Gii¢ Kaynagi Baghhk Uyma Direng
Karizmatik Giig Cok Uygun Uygun Az Uygun
Uzmanhk Giicii Cok Uygun Uygun Az Uygun
Yasal Giig Uygun Cok Uygun Az Uygun
Odiil Giicii Uygun Cok Uygun Az Uygun
Zorlayici Giig Az Uygun Uygun Cok Uygun

Kaynak: (Hoy ve Miskel, 2010)

2.2.6. Okullarin Yonetiminde Gii¢ Kaynaklari

Okullar hedeflerini gerceklestirmek lizere kurulan orgiitler olduklarini igin yatay
ve dikey hiyerarsik yapiya sahiptir. Okullardaki bu hiyerarsik yapidan kaynaklanan
farklilik gili¢c kullanimin1 da farkhilagtirmaktadir. Okul yonetiminde gii¢ kaynaklar
yatay gii¢c kaynaklar1 ve dikey gii¢ kaynaklari olarak ayrigmaktadir.

2.2.6.1. Dikey Gii¢ Kaynaklar

Orgiitlerde hiyerarsik yapimin iistiinde bulunan yéneticiler altinda bulunan
isgorenlere goére gilice daha kolay ulasmaktadirlar. Ancak bazi durumlarda
bulunduklar1 konum ve gorev itibariyle astlar da iistlerine etki edebilecek nitelikte
giice sahip olabilmektedirler (Asan ve Aydin: 2006: 274). Okullarda kullanilan dikey
gii¢ kaynaklar1 formal bir bigimde ortaya ¢ikmaktadir.
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Okullarda kullanilan dikey gii¢ kaynaklar1 asagida agiklanmistir (Asan ve Aydin:
2006: 274):

e Bicimsel Makam: Isgdrenlerin orgiit icindeki ydneticilerin sahip olduklari
konumdan dolayr bazi hak, sorumluluk ve ayricaliklart oldugunu kabul
etmektedirler. Bu ayricaliklar ve bulunduklar1 konum yoneticilerin yasal giicti
ile yetkiyi elinde bulundurmasi seklinde kendisini gostermesi seklinde ortaya
cikmaktadir. Yonetici orgiit iginde karar alma, planlama yapma ve kontrol
etme hakkini kullanir ve bu hak isgorenler tarafindan da kabul edilir.

e Orgiitsel Kaynak ve Kontrolii: Her 6rgiit belirledigi hedeflerine ulasabilmek
icin bilinyesinde ham madde, ara¢ gere¢, makine, insan, ham madde gibi
kaynaklar barindirmaktadir. Bu kaynaklar orgiit icinde calisan isgérenler
arasmda yaptiklari isin 6zelliklerine gore dagitilmaktadir. Orgiit icin elzem
olan, hayati 6neme sahip kaynagi elinde bulunduran igsgérenin bu durumdan
sagladig giictiir.

e Karar Verme: orgiitiin devamliliginin saglanmasi i¢in yoneticiler tarafindan
alinan kararlar1 ifade etmektedir. Yoneticiler bazi durumlarda isgérenlerin
karar verme siirecinde rol almalarna izin vermektedirler. Ancak bu karar
verme siirecinde isgdrenlerin hangi konuda hangi karar1 alabilecekleri
konusunda bir sinir gizmeyi de ihmal etmemektedirler. Isgdrenlerin karar alma
sirecinde yoneticiler tarafindan g¢izilen bu smirlar karar verme giiciiniin
yoneticide oldugunu gostermektedir.

e Bilginin Kontrolii: Orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri icin bilgi
cagmin gereklerini yerine getirmeleri gerekmektedir. Bu gereklilikler ise
dogru, giivenilir bilgiye ulasmak ve yorumlamak seklinde ifade edilmektedir.
Orgiitiin ihtiyac1 olan bu bilgiye ulasan ve yorumlayan kisi bu giice sahip olan
kisidir. Bu kisilerin orgiit i¢inde en fazla giice sahip olan kisiler oldugu
sOylenebilir.

e Ag Baglantisi Kurma: Orgiit iginde yasanan durumlarin ve haberlerin
farkinda olan kisi gerekli tiim bilgilere sahip olan kisi olmasi sebebiyle giicii
de elinde bulunduran kisidir. Etkili bir yoneticinin varligindan s6z edebilmek
i¢in yoneticinin orgiit i¢inde iyi bir iletisim ag1 kurmasi gerekmektedir. Bu ag
sayesinde yoOnetici Orgiit i¢inde yasanan tiim olay ve durumlari bilerek giice

sahip olmaya devam edebilecektir.
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2.2.6.2.Yatay Gii¢ Kaynaklari

Orgiitlerin i¢inde aym diizeydeki ve boliimdeki isgdrenler arasinda bazi
etkilesimlere dayali olarak iliskiler gelistirmektedirler. Bu iligkilere yatay iliskiler
denilmektedir. Orgiitlerde gii¢c kullanimi1 yalnizca dikey kaynakl1 degil yatay kaynakli
da olabilmektedir. Okul orgiitlerinde ayni diizeydeki 6gretmenler arasinda yaygin bir
iletisim bulunmaktadir. Bu iletisime dayali olarak gelistirilen gii¢ yontemleri okula
olumlu girdiler saglamaktadir. Orgiitlerde gériilen yatay gii¢ kaynaklar1 asagida
belirtilmistir (Asan ve Aydin, 2006):

e Bagmhhk: Bu gii¢ tliriinde isgdrenin sahip olmak istedigi seye bir bagkasinin
sahip oldugu seklinde aciklanmaktadir. Istenen ozellige sahip olan kisi ve
boliim bu sayede giicii elinde tutmaktadir. Bu bazen ulasilmak istenen bir arag
gere¢ veya insan giicli olabilir. Bunlart elinde bulunduran isgéren
bulundurmayan iizerinde bir giice sahip olmaktadir.

e Merkezilik: orgiitiin amaglarina ulasmasinda en ¢ok katki sunan ve caligan
bolim Orgiitiin daha fazla 6nem gosterdigi boliim olabilmektedir. Bu
ozellikleri ile grup oOrgiitiin vazgegilmezi haline gelmekte ve merkezde yer
almaktadir. Orgiit i¢in 6nemli olan ve merkezde olan béliimler diger boliim ve
1sgorenlere kars1 gli¢ elde etmektedirler.

e Yerine Konulamazhk: Orgiit icinde isgdrenin bir isi yalnizca kendisinin
varliginda yapilmas: ile ortaya ¢ikan durumdur. Isgérenin herhangi bir
sebepten Orgiit i¢inde bulunamamasi durumunda o isin eksik kalmasi
tamamlanamamasi ile o isgorenin yeri doldurulmamaktadir. Bu durum ise bu
isgorenin diger isgdrenler tlizerinde gilice sahip olmasi olarak ifade
edilmektedir.

o Belirsizlik Kontrolii: Yoneticiler belirsizlik durumunda ¢ok az bilgiye sahip
olduklar1 icin karar vermekte giicliik c¢ekebilmektedirler. Orgiit icinde
belirsizlik durumu ile bas etmede basarili olan b6liim ya da isgdren karar alarak

sahip olduklar1 giicii artirabilmektedirler.

Okul orgiitlerinde yatay giic kaynaklarmin kullanmasi 6gretmenlerin
motivasyonlarinin, baghliklarinin artmasina ve olumlu iklimin olusmasina katki
saglamaktadir. Dikey gilic kaynaklarina gore daha esnek yapida olmasi, giiciin
Ogretmenler arasinda daha kolay paylasilarak islevsel olmasi yatay gii¢ kaynaklarinin

Oonemini artirmaktadir. Yatay giic kaynaklarmi paylastirilmasinda 6gretmenin
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uzmanlik alani etkili olmaktadir ve uzmanlik bu gii¢c kaynaginda etkili bir unsur olarak

goriilmektedir (Yorulmaz, 2014).

Okullardaki yoneticiler 6gretmenler ve diger ¢alisanlart etkilemek i¢in hangi gii¢
kaynaklarini kullanmalar1 gerektigini énceden belirlemeli ve bu giicleri elde etmek
icin atilmasi gereken adimlar1 atmalidir. Asan ve Aydin (2006), giice sahip olmak
isteyen bireylerin bazi 6zellikleri tasimalar1 gerektigini diisiinmektedirler. Bunlar;
arkadas canlis1 olmak, koalisyon kurmak, yoneticilerin destegini almak, ani durumlara
karst hizli bir sekilde tepkiye gegebilmek, siirekli iletisim halinde olmak, giincel

bilgiye ulagsmak, 6zgiivenli olmak ve sagduyulu olmak seklinde siralanabilir.

2.3.11gili Arastirmalar
Arastirmanin bu kisminda orgiitsel yaraticilik ve gii¢ kaynaklar1 konusunda alan

yazinda yapilan arastirmalara yer verilmektedir.

1.3.1. Orgiitsel Yaraticihkla flgili Yurt i¢inde Yapilan Arastirmalar

Karacabey (2011) Sanliurfa ili merkezinde bulunan resmi ve 6zel ilkdgretim okulu
yonetici ve dgretmenlerinin Orgiitsel Yaraticilik Algilarini gesitli degiskenlere gore
Olcmeyi amaglamistir. Aragtirmaya 34 yonetici, 362 6gretmen katilmistir. Arastirmada
yonetici ve 6gretmenlerin orglitsel yaraticilik algilarini bireysel, yonetsel ve toplumsal
boyutta dlgebilmek icin Balay (2010) tarafindan gelistirilen ‘Orgiitsel Yaraticilik
Olgegi’ kullamlmigtir. Arastirma sonuglarina gore resmi ve 6zel okullarda gérev yapan
yonetici ve 6gretmenlerin bireysel yaraticilik algilar yeterli diizeyde, 6zel ilkdgretim
okulunda calisan yonetici ve Ogretmenlerin yonetsel yaraticiligt ve toplumsal
yaraticiligr yeterli diizeyde, resmi ilkdgretim okulunda ¢aligan yonetici ve
Ogretmenlerin yonetsel yaraticilig1 ve toplumsal yaraticiligi ise orta diizeyde ¢ikmustir.
Yonetici ve Ogretmenlerin bireysel boyutta Orgiitsel yaraticilik algilar1 goreve,
cinsiyete ve ek is duyma ihtiyacina gore farklilasmakta, okul tliriine gore
farklilasmamaktadir. Bireysel boyutta yoneticilerin ogretmenlere, ek is ihtiyact
duyanlarin duymayanlara, erkeklerin kadinlara gore daha yiiksek ¢ikmistir. Bireysel
boyutta orgiitsel yaraticilik algilar1 siniftaki 6grenci sayisina gore farklilagirken brans,
yas, kariyer durumu ve haftalik ders saatine gore farklilasmamaktadir. Yonetsel
boyutta ise isgorenlerin cinsiyetine ve ek ise ihtiya¢ duyma ihtiyacina gore
farklilagsmazken, okul tiirii ve goreve gore farklilagmaktadir. Yonetsel boyutta orgiitsel

yaraticilik diizeyleri 6zel ilkogretimde c¢aliganlarin resmi ilkdgretimlerde calisanlara
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gbre, yoneticilerin dgretmenlere gore yaraticilik algilart daha yiiksektir. Orgiitsel
yaraticilik algilar1 yas ve 6gretmenin kariyer durumuna gore farklilik gostermezken
haftalik girilen ders saati, siniftaki 6grenci sayisina, bransa gore farklilagmaktadir.
Toplumsal boyutta orgiitsel yaraticilik algilar ise 6zel ilkogretim okulunda g¢alisan
yonetici ve 0gretmenlerin yeterli diizeyde, resmi ilkdgretim okulunda gorev yapan
yonetici ve 0gretmenlerin orta diizeyde ¢ikmistir. Bu boyut icin arastirma sonuglari
ise okul tiirti ve goreve gore farklilasirken, cinsiyet ve ek ise gore farklilagsmamaktadir.
Resmi okulda calisanlarin 6zel ilkogretim okullarinda calisanlara, ydneticilerin
Ogretmenlere gore toplumsal boyutta yaraticilik algilar1 daha yiiksektir. Brang, haftalik
ders saati ve kariyer durumuna gore farklilagsmazken, yas ve dgrenci sayisina gore

farklilagsmaktadir.

Ugurlu ve Ceylan (2014), ‘Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve etik liderlik
algilarinin incelenmesi’ adli ¢aligmasi i¢in Sivas ilinde Anadolu ve Fen liselerinde,
genel ve 6zel liselerde gorev yapan 300 dgretmenden “Orgiitsel Yaraticilik Olgegi’ ve
‘Btik Liderlik Olgegi’ ile veriler toplanmistir. Yapilan analizlerin sonucunda
Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algilart ile yoneticilerine iliskin etik liderlik

algilarinin orta diizeyde oldugu goriilmiistir.

Nartgiin ve Demirer (2015) okul yoneticilerinin orgiitsel yaraticilik ve 6z
yeterlik diizeylerine iliskin goriislerini ¢esitli degiskenler agisindan incelemislerdir. Bu
calismaya Bolu’da yer alan ortaokul ve liselerde gérev yapan 105 okul yoOneticisi
katilmistir. Okul yoneticilerinin orgiitsel yaraticilik algilart yas, mesleki kidem, egitim
durumu, yoneticilikte kidem siiresi, okul tiirii, medeni durum, gorevi ve cinsiyetine
gore anlaml diizeyde fark bulunmamistir. Ancak yoneticilikte gecirdikleri kideme
gore 6-10 yil arasinda goOrev yapan yoneticilerin lehine anlamli diizeyde fark
bulunmustur. Yoneticilerin Orgiitsel yaraticilik ve 6z yeterlik diizeylerine iliskin

goriislerinde orta diizeyde pozitif yonde bir iliski bulunmustur.

Fidanboy ve Serpoush (2016) ¢ Is yasaminda yalmzlhigin orgiitsel yaraticilik
algisina etkisi: Ar-Ge ¢alisanlar1 kapsaminda bir arastirma’ adli calismasinda 102 Ar-
Ge calisanindan veri toplanmistir. Arastirmanin sonucunda bireylerin is yasamindaki
yalnmizlik duygusu ile oOrgiitsel yaraticilik algilar1 arasinda anlamli bir iliski

bulunamamaistir. Bu calisma 6rgiitlerde gerceklestirilen yaratici faaliyetlerin ortak bir
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caligma tirlinli oldugunu dogrulamis ve is yasamindaki yalnizlik davraniglarinin etkisi

olmadigin1 géstermistir.

Akman ve Abash (2017) tarafindan hazirlanarak Cumhuriyet Uluslararasi
Egitim dergisinde yaymlanan sosyal sermaye ve Orgiitsel yaraticilik arasindaki
iliskilerin 6gretmen algilarina gore incelendigi ¢alismaya Tiirkiye’de ilkdgretim ve
ortadgretim okullarinda goérev yapan 297 Ogretmen elektronik posta yoluyla
katilmistir. Aragtirmanin verilerinin toplanmasinda Orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel
sermaye Olceklerinin Ogretmenlere elektronik posta yoluyla ulastirilmasi ile
saglanmistir. Arastirma sonuglarina gore 6gretmenlerin orgiitsel sermaye algilarinin
orta diizeyde ve orgiitsel yaraticilik algilarimin ise yliksek diizeyde oldugu tespit
edilmistir. Orgiitsel yaraticiligin bireysel alt boyutunun en yiiksek aritmetik ortalama
degerine sahip oldugu goriilmiistiir. Sosyal sermayenin etkilesim ve kalitim, sosyal
aglar ve ilgi boyutu bireysel yaraticiligi, norm ve degerler boyutu yonetsel yaraticiligi,
tim sosyal sermaye boyutlarinin ise toplumsal yaraticili§i anlamli yordadig:

gorilmiistir.

Agalday ve Dagli (2018) Kamu ilkokullarinda gorev yapan 6gretmenlerin okul
miidirlerinin paternalist liderlik davraniglarina iligskin algilar ile orgiitsel muhalefet
iliskin algilar1 arasindaki iligkide orgiitsel yaraticilifin aract rolii olup olmadigim
arastirmiglardir. Arastirma Mardin merkezi, Artuklu ilgesi ve 8 ilge merkezinde géren
yapan 1059 o6gretmenden veri toplanarak yapilmistir. Arastirma sonuglarina gore
paternalist liderlik orgiitsel yaraticiligt anlami1 diizeyde etkilerken, Orgiitsel
yaraticilikta 6rgiitsel muhalefet diizeyini etkilemektedir. Ilkokullarda gérev yapan
Ogretmenlerin algilarina gore okul miidiirlerinin paternalist liderlik davranislarinin
ogretmenlerin 6rgiitsel muhalefet algilarinin yordamasinda orgiitsel yaraticiliga iliskin

algilarinin etkili oldugu sdylenebilir.

Akinci (2018) okul yoneticilerinin duygusal zekalar1 ve orgiitsel yaraticiliklarinm
inceledigi arastirmasinda Istanbul ili Maltepe ilgesinde gdrev yapan 218 okul
yoneticisinden veri toplamistir. Yapilan istatistiksel degerlendirmeler sonucunda ise
okul yoneticilerinin duygusal zeka becerilerini algilama diizeyinin yiiksek oldugu ve
orgiitsel yaraticilik becerilerinin farkinda oldugu ancak sonug¢ odakli yonetim anlayisi
sebebiyle yaraticilik siirecinin desteklenmesinde siirecte 6n yargili tutum sergiledikleri

ortaya ¢ikmaistir.
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Fidan (2018) okullarda orgiitsel yaraticilik ve yonetsel inovasyona iliskin
Ogretmen gorislerini inceledigi aragtirmasinda Ankara ilinin yedi ilgesinde resmi
ortadgretim kurularinda gorev yapan 381 6gretmenden veri toplanmistir. Arastirma
sonuglarma gore ortadgretim kurumlarmin orgilitsek yaraticilik ortalamalarinin
yiiksek, yonetsel inovasyon ortalamalarinin ise orta diizeyde oldugu tespit edilmistir.
Erkek 6gretmen algilarina gore Orglitsel yaraticilik algilart daha yiiksek ¢ikmistir.
Orgiitsel yaraticiligin alt boyutlarinda ve toplam puaninda yas degiskeninin belirleyici
olmadig1 tespit edilmistir. Orgiitsel yaraticilik ve yonetsel inovasyon iliskin
ortalamalara bakildiginda ise Anadolu Lisesi ve Fen Lisesi 6gretmenlerinin Meslek
Lisesi 6gretmenlerine gore daha yiiksek algiya sahip olduklart goriilmiistiir. Egitim
diizeyi ve genel kideme gore ortalamalar farklilasmazken, mevcut okuldaki kidem
stiresi arttikca bireysel yaraticilik puanlari artmakta, yonetsel yaraticilik puanlari
diismektedir. Orgiitsel yaraticilik ve ydnetsel inovasyon arasinda pozitif yénde anlaml
ve yiiksek diizeyde bir iliski tespit edilmistir. Yonetsel, toplumsal ve orgiitsel
yaraticilik toplam puanlari yonetsel inovasyonu anlamli bir sekilde yordarken; bireysel
yaraticilik alt boyutunun tek basina yonetsel inovasyon iizerinde yordayici bir etkisinin

olmadig1 gorilmiistiir.

Tan, Yildiran ve Ogriing (2019) tarafindan yapilan liderlik tarzlarinin drgiitsel
degisim ve yaraticilik tizerine etkisini inceledigi arastirmada 146 akademik
personelden veri toplanmistir. Arastirma sonuglarina gore doniistiiriicti liderlik, serbest
birakici liderlik ve is gordiiriicii liderlik tiirlerinin orgiitsel yaraticilik {izerinde anlaml

bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Gok (2019) tarafindan Batman ili merkezinde gorev yapan 756 Ogretmen
tizerinde algilanan 6rgiit iklimi ile 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel sinizm
diizeyleri arasindaki iliskiyi inceleyen bir arastirma yapmistir. Arastirma katilan
ogretmenlerin orgiit iklimi, orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel sinizm algilarinda istatiksel
acidan anlaml farkliliklarin oldugu goriilmiistiir. Analiz sonuglaria gore orgiit iklimi
alt boyutlarindan umursamaz O6gretmen davraniglart ile Ogretmenlerin Orgiitsel
yaraticilik diizeyleri arasinda diisiik diizeyde negatif yonde, emredici miidiir
davraniglar ile orgiitsel yaraticilik diizeyleri arasinda diisiik diizeyde pozitif yonde,
samimi 6gretmen davranislari, igbirlik¢i 6gretmen davranislart ve destekleyen miidiir
davraniglar1 ile 6gretmenlerin Orgilitsel yaraticilik diizeyleri arasinda orta diizeyde

pozitif yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir. Regresyon analizi sonucunda ise,
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algilanan orgiit ikliminin Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve Orgilitsel sinizm

diizeylerinin anlamli birer yordayicisi oldugu sonucuna varilmaistir.

Adiyaman (2019) ilkokul Ogretmenlerinin 6grenen Orgiit olma diizeyi ile
orgiitsel yaraticilik diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemek i¢in Van ili Ipekyolu, Tusba
ve Edremit il¢elerinde 6gretmen sayis1 25°in iizerinde olan ilkokullarda gérev yapan
Ogretmenler ile yapmustir. Arastirmada 501 Ogretmenden alinan veriler
degerlendirmeye alnmustir. Ilkokul dgretmenlerinin 6grenen orgiit olma algilari ile
orgiitsel yaraticilik algilar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli pozitif yonde yiiksek

bir iliski tespit edilmistir.

Kilig (2020) 593 Bilsem 0&gretmenin katildigi arastirmada Bilsem
Ogretmenlerinin O6zerklik algilar1 ile 6z yeterlik inanglarinin orgiitsel yaraticilik
algisina etkisini incelemistir. Bilsem Ogretmenlerinin yeterli diizeyde oOrgiitsel
yaraticilik, yiiksek diizeyde 6z yeterlik ve 6zerklik diizeyine sahip olduklarimi tespit
etmistir. Bilsem oOgretmenlerinin ¢esitli degiskenlere gore Orgiitsel yaraticilik
diizeylerine bakildiginda ise cinsiyet, egitim durumu ve mesleki kideme gore
farklilagsma olmadig tespit edilmistir. Ancak Orglitsel yaraticiligin alt boyutlarinda ise
lisans Ogrenim diizeyine sahip Ogretmenlerden doktora O0grenim diizeyine sahip
ogretmenlerin alg1 diizeylerinin anlamli diizeyde yiiksek oldugu goriilmiistiir. Mesleki
kidem degiseninde de Orgiitsel yaraticiligin alt boyutlariyla ilgili algilarinda anlaml

diizeyde farklilasma olmadig: tespit edilmistir.

Baloglu (2020) smif Ogretmenlerinin 6z yeterlilik inanglar ile Orgiitsel
yaraticiliklar1 arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmaya Kiitahya ili merkez
ilgesinde gorev yapan 261 smuf Ogretmeni katilmistir. Simf O6gretmenlerinin
kendilerine ait 6z yeterlilik ve orgiitsel yaraticilik diizeyine yonelik algilarinin olduk¢a
yeterli oldugu arastirma sonucunda saptanmugtir. Sif Ogretmenlerinin Orgiitsel
yaraticilik alt boyutu olan bireysel yaraticilikta cinsiyet degiskeninde, yonetsel ve
toplumsal yaraticilik alt boyutunda ise medeni durum degiskeninde anlamli bir
farklilasma oldugu saptanmistir. Siif 6gretmenlerinin 6z yeterlilik inanglar1 ile
orgiitsel yaraticiliga iligkin goriislerinin ise orta diizeyde pozitif yonde oldugu tespit

edilmistir.

Calisir (2021), ‘Ogretmen goriislerine gore okul yéneticilerinin acik liderlik

ozellikleri ile orgiitsel yaraticiliklar1 arasindaki iliski” adli galismasinda Istanbul ilinde
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ilk ve ortaokulda gorev yapan 372 6gretmenden elde etmistir. Arastirma sonucunda
ise Ogretmenlerin acik liderlik algilar1 ve orgiitsel yaraticilik iizerinde cinsiyetin
herhangi bir etkisi olmadigini, yas degiskeninde ise 6gretmenlerin yaslari arttik¢a agik
liderlik algilarinin artarken Orgiitsel yaraticiliklarinin diistiigiinii tespit etmistir. Hizmet
stiresi degiskeninde ise kidemli 6gretmenlerin agik liderlik algilar1 artarken orgiitsel
yaraticilik  diizeylerinin diistiigiinii tespit etmistir. Ilkokullarda gorev yapan
O0gretmenlerin ise hem orgiitsel yaraticilik diizeylerinin hem de agik liderlik algilarinin
yuksek oldugu goriilmiistiir. Branglara gore bakildiginda ise sinmif 6gretmeni ve okul
Oncesi egitim Ogretmenlerinin ise agik liderlik algilar1 ve orgiitsel yaraticilik
diizeylerinin diger branglara gore yiiksek oldugu goriilmiistiir. Okul yoneticilerinin
acik liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin orgilitsel yaraticilik diizeyleri arasinda orta
diizeyde pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu sonucu ortaya g¢ikmistir. OKul
yoneticilerinin agik liderlik davraniglart arttikca Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik
diizeylerinin de artmasi, okul miidiirlerinin kullandiklar1 agik liderlik davranislarinin
Ogretmenlerin  Orgiitsel yaraticilik  diizeylerinin  birer yordayicist oldugunu

gostermistir.

Tan (2022), 6gretmenlerin duygusal zekalar1 ve orgiitsel yaraticiliklar1 arasindaki
iliskiyi inceledigi arastirmasina Istanbul ili Kiiciikcekmece ilgesinde resmi
ortaokullarinda gorev yapan 342 Ogretmen katilmistir. Arastirma sonuglarina
bakildiginda o6gretmenlerin oOrgiitsel yaraticilik diizeyleri bireysel yaraticilik alt
boyutunda egitim durumu ve mesleki ge¢miste ¢alisilan kurum sayisina gore anlaml
farklilik gostermistir. Ancak medeni durum, yas, cinsiyet, meslekteki gorev siiresi ve
su an ki okullarindaki calisma siiresi degiskenlerine gore oOrgiitsel yaraticilik
diizeylerinin farklilasmadig1 goriilmiistiir. Orgiitsel yaraticilik ve duygusal zeka

arasinda ise anlamli bir iliski bulunamamuistir.

1.3.2.Orgiitsel Yaraticihikla flgili Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Wang (2003) caligmasinda yapisal v e gelisimsel olarak ergenlerin yaratici
kisilik ozelliklerini belirlemeyi amaglamistir. Calismasinm1 476 ilkdgretim ve
ortadgretim Ogrencisi ile gergeklestirmistir. Arastirma sonucunda yaratict kiside
bulunan bes 6zellik belirlemistir. Bu 6zellikler merakli, arastirmaci, miicadeleci,

devamlilik saglayan ve kendine gilivenen kisiler olarak siralanabilir. Arastirma
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Ogrencilerin yaraticilik diizeylerinin yedinci siniftan sonra diistiigiinii ortaya

cikarmistir.

Craft (2003) arastirmasinda yaraticilik egitimi iginde yaraticiligin bazi olasi
sosyal, ¢evresel, kiiltiirel ve etik sinirlarini incelemistir. Craft ¢alismasinda prensip ve
pedagoji arasindaki bir¢ok ikilemi oldugu kesfedilen kiiltiir 6zellikleri, degerler ve

Ozgiirlikk¢ii egitimi yaraticilik kavramui ile bir arada tartismistir.

Dobbins (2009) ¢alismasinda halihazirda var olan egitim sisteminde 6grencilerin
yaraticiliklarin1 - gelistirmek i¢in neler yapilabileceginin O6gretmenler tarafindan
bilinme durumunu tespit etmeyi amag¢ edinmislerdir. Arastirma i¢in 10 6gretmenden
yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi kullanilarak veri toplanmistir. Arastirmanin
bulgularinda dersin kazanimlarina ulasma zorunlulugu ve smirli zaman sebebiyle
ogretmelerin yaraticiligi kullanma yeteneklerine sahip olmalarina ragmen ders iginde

gerektigince kullanamadiklart sonucuna ulasilmistir.

Hermann ve Felfe (2014) yaraticilik ve liderlik iizerine yaptig1 aragtirmasinda
bir¢ok yaratici teknigi bir arada islemistir. Bu arastirma yaraticilik konusunda bir meta
analiz calismasidir. Yaraticilik teknikleri ile liderlik degiskenleri arasinda baz iliskiler
tespit ederken yaraticilik teknikleriyle kisisel degiskenler arasinda da iliski oldugunu

tespit etmistir.

Barnes (2015) arastirmasinda yaraticilik ve Ozgiirlik konusunu islemistir.
Yaraticilik hakkinda kuramsal bir bilgi birikimine ulasmak istedigi arastirmasinda
Ozglirliiglin yaraticilia etkisini incelemistir. Bu arastirma sonucuna gore yaraticiligin

ortaya c¢ikabilmesinde 6zgiirliik bir 6n kosul olarak goriilmektedir.

1.3.3. Orgiitsel Gii¢ Kaynaklariyla ilgili Yurt I¢inde Yapilan Arastirmalar
Helvact ve Kayali (2011), ‘Okul miidiirlerinin kullandiklar gli¢c kaynaklarinin
cesitli degiskenler agisindan incelenmesi’ adli ¢alismada Usak ilinde gorev yapan 296
ogretmenden veri toplanmustir. Bu verilerin analiz sonuglarina gore okul miidiirlerinin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklarindan yasal ve 6diil giiciine iligkin 6gretmen goriisleri
cinsiyet degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gostermezken; zorlayici, uzmanlik ve
karizmatik giic agisindan anlamli farklilik gostermektedir. Okul miidirlerinin

kullandiklar gii¢ kaynaklarindan yasal gii¢, ddiil giicii, zorlayic1 gii¢, uzmanlik giicii
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ve karizmatik giiclin 6gretmen goriiglerine gore bransg, kidem ve 6grenim durumuna

gore anlamli farklilik gostermedigi saptanmustir.

Yorulmaz (2014), ‘Ortadgretim kurumlarindaki okul yoneticilerinin orgiitsel gii¢
kaynaklar1 ve kullanma diizeyleri’ adli ¢alismasinda 6rneklemi Mugla ilinde gorev
yapan 646 6gretmen ve 101 yonetici olusturmaktadir. Okul yoneticilerinin kullandig1
giic kaynaklarindan yasal ve zorlayici gii¢ agisindan cinsiyet degiskenine gore
Ogretmen algilarmin kadinlarin lehine olacak sekilde anlamli bir farklilik oldugu
goriilmiistiir. Yoneticilerin algilarina gore ise uzmanlik giliciinde cinsiyet agisindan
erkeklerin lehine olacak sekilde anlamli farkliligin oldugu gériilmiistiir. Ogretmen ve
okul yoneticisi goriislerine gore okul yoneticilerinin kullandig1 giic kaynaklarinin
puanlar karsilastirildiginda uzmanlik, 6diillendirme, karizmatik, yasal ve zorlayici

gii¢ tlirlerinde yonetici goriislerinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilmistir.

Aydin (2016) Denizli ili Pamukkale ve Merkezefendi ilgesinde gorev yapan 450
ortaokul 6gretmeninden topladigi veriler ile ortaokul yoneticilerinin kullandiklar
orgiitsel giic tiirleri ve 0gretmenlerin sessizlik davraniglar1 ¢alismasini yliriitmiistiir.
Arastirma sonuclarma gore okul miidiirlerinin kullandiklar1 gili¢ kaynaklarinin
Ogretmenlerin  Orgiitsel sessizlik davraniglarini  anlamhi  diizeyde yordadigim
gostermistir. Buna bagli olarak o6gretmenlerin, okul miidiirlerinin kullandig1 giic
tirlerine iligkin algilar1 arttikca Ogretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeylerinin de

artacagi sonucuna ulagilmistir.

Memduhoglu ve Turhan (2016) tarafindan yapilan ‘Ogretmen gériislerine gore
okul midirlerinin kullandiklar1 giic kaynaklar1 kullanim diizeyleri’ isimli
caligmasinda Van ve Siirt ili merkezinde ilkokul ve ortaokulda gorev yapan 400
O0gretmenden olugmaktadir. Analiz sonuglarina gore okul miidiirlerinin en ¢ok
kullandig1 gii¢ kaynagi uzmanlik giicii en az kullandig1 gii¢ kaynagi ise zorlayict gii¢
olarak saptanmistir. Okul miidiirleri zorlayici giiclerini nadiren kullanirken, yasal giic,

odiil giicii, uzmanlik gii¢c ve karizmatik giicli ¢gogunlukla kullandiklar1 saptanmistir.

Dis ve Ayik (2016) Erzurum ili merkez ilgeleri ortaokullarinda gorev yapan 385
ogretmenden topladiklar veriler ile okul yoneticilerinin kullandiklar gii¢ kaynaklar
ile orgiit iklimi arasindaki iligkiyi saptamay1 amaglamislardir. Arastirma sonuglarina
gore okul yoneticilerinin en yiliksek puan ortalamasina sahip gii¢ 6diil giicii iken, en

diisiik puan ortalamasi zorlayici giigte goriilmiistiir. Okul yoneticilerinin kullandiklar
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giic kaynaklar1 ile oOrgiit iklimi arasinda pozitif yonde anlamli iligkisi oldugu
goriilmiistiir. Gii¢ tipi d6lgeginin alt boyutlarinin orgiit iklimi 6l¢egi alt boyutlarini

anlaml diizeyde yordadigin1 gostermistir.

Yesilbas (2018), Okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklari: bir karma
yontem ¢alismasinda Aydin ili Efeler ilgesindeki ortadgretim kurumlarinda gorev
yapan 320 6gretmenden toplanan verileri kullanmistir. Arastirma sonuglarina gore
okul miidiirlerinin kullandiklar1 gli¢ kaynaklar1 sirasiyla yasal gii¢, uzmanlik, ddiil,
karizmatik giic ve en az zorlayict giicii tercih ettikleri sonucuna ulasilmistir.
Arastirmanin nitel boyutunda elde edilen veriler ile nicel boyutunda elde edilen veriler
birbirleri ile ortiisiirken, okul miidiirlerinin karizmatik giicii daha fazla kullandiklarini
diisiinmelerine karsin bazi Ogretmenlerin bu goriise katilmadiklar1 gorilmiistiir.
Arastirmada 6gretmenlerin brans, cinsiyet, gorev yaptiklari okul tiirii, okul kidemi, ile
giic kaynaklar1 algis1 arasinda anlamli bir farklilik bulunurken, mesleki kidem ve

6grenim durumuna goére anlamli bir farklilik bulunamamistir.

Tanriverdi (2019) ‘Okul miidiirlerinin kullandiklar1 giic kaynaklarina gore
ogretmenlerin mesleki tiikkenmislik ve yabancilagma diizeylerinin belirlenmesi’ adli
calismasinda Kiitahya il merkezinde ilkokul ve ortaokulda goérev yapan 314
Ogretmenden verileri toplamistir. Arastirma sonuglarina gore okul miidiirleri en ¢gok
kullandiklar1 gii¢ kaynaklar1 sirastyla uzmanlik, yasal, karizmatik, 6diil ve zorlayici
giicii kullanmaktadir. Ogretmen goriislerine gore okul miidiirlerinin kullandiklar gii¢
kaynaklar1 yas, egitim diizeyi, medeni durum, brans, kurumdaki siiresi ve meslekteki
stiresi degiskenleri agisindan farklilik gostermezken, cinsiyet ve kurum tiirii
degiskenlerinde farklilik gdstermektedir. Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin
kullandiklar1 giic kaynaklarinin, mesleki tiikenmislik ve yabancilasma diizeyleri ile

genel olarak diistik iliskili oldugu, alt boyutlarinda ise orta diizeydedir.

Deviren (2019) ilkokul miidiirlerinin kullandiklar1 orgiitsel gii¢c kaynaklar ile
ogretmenlerin orgiitsel sessizlik ve motivasyon diizeyleri arasindaki iliskiyi inceledigi
aragtirmasinda Diyarbakir Kayapimar ilgesinde ilkokulda gorev yapan 500
ogretmenden veri toplamistir. Okul miidiirlerinin kullandiklar1 giic kaynaklarindan
odiil ve kisilik giicii ile 6gretmen motivasyonlar1 arasinda pozitif yonde ve orta
diizeyde, 6gretmenlerin Orgiitsel sessizlik diizeyleri arasinda ise negatif yonde ve

disiik diizeyde iliski oldugu tespit edilmistir. Okul miidiirlerinin kullandiklar:
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zorlayict ve yasal gii¢ ile 6gretmen motivasyonlar1 arasinda negatif yonde ve diisiik
diizeyde, Ogretmenlerin Orglitsel sessizlik algilar1 arasinda negatif yonde diisiik
diizeyde iliskisi oldugu saptanmustir. ilkokul miidiirlerinin kullandiklar1 6rgiitsel giic
kaynaklar1 Ogretmenlerin i¢sel ve digsal motivasyonlarini anlamli bir gsekilde
yordamaktadir. Ilkokul miidiirlerinin kullandiklar1 6rgiitsel giic kaynaklar drgiitsel

sessizligin tiim alt boyutlarin1 anlamli ancak diisiik diizeyde yordadig: tespit edilmistir.

Konang (2020), okul miidiirlerinin kullandiklar1 orgiitsel gii¢ tiirleri ile
Ogretmenlerin i stresi arasindaki iliskiyi inceledigi ¢alismasinda Giresun ili Bulancak
ilgesinde resmi ortaokulda gorev yapan 297 6gretmenden veri toplamistir. Arastirma
bulgularina gore okul miidiirlerinin genel gii¢ kullanimlar ile 6gretmenlerin is stresleri
arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki tespit edilmistir. Okul miidiirlerinin

kullandiklar giic tiirleri 6gretmenlerin is streslerini yordamaktadir.

Arkaltt Giiltakti (2020) bu arastirma ile Ogretmen algilarina gore okul
miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklari ile 6gretmen 6zerkligi arasindaki iligkiyi
incelemeyi amaglamistir. Arastirma i¢in Kilis ilinde gérev yapan 616 6gretmenden
veri toplanmis ve arastirma sonuglarina gore en yiiksek puani baglilik giicti almistur.
Ogretmenlerin dzerklik algilar1 sonuglarmin da yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ogretmen
algilarina gore okul miidiirlerinin kullandiklar1 gili¢ kaynaklari ile 6gretmen 6zerkligi
arasinda orta diizeyde pozitif yonde anlaml bir iligki saptanmigtir. Regresyon analizi
sonuclarina goére okul midirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarinin 6gretmen

0zerkliginin anlamli bir yordayicisi oldugu 6gretmen algilarina gore saptanmistir.

Celik (2022), ‘Ortaokul oOgretmenlerinin algilarina goére okul miidiirlerinin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklar ile 6gretmenlerin orglitsel yaraticilik ve orgiitsel sinizm
diizeyleri arasindaki iliskinin incelenmesi’ adli ¢alismasi icin 366 6gretmenden veri
toplanmistir. Arastirma sonuglarina gore okul yoneticilerinin en az zorlayici giicii, en
fazla ise kisilik giiclinii ve odiillendirme giictinii kullandiklar1 gorilmiistiir. Okul
yoneticilerinin kullandiklar1 6diil giicii ve kisilik giicli ile 6gretmenlerin oOrgiitsel
yaraticiliklar arasinda orta diizeyde pozitif yonde, zorlayici gii¢ ile yasal gii¢ arasinda

diisiik diizeyde negatif yonde bir iliski bulunmustur.

1.3.1. Orgiitsel Gii¢ Kaynaklariyla ilgili Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar
Lunenburg’un (2012) gii¢ ve liderlik konusunda yapmis oldugu caligmada,

orgiitsel gili¢ kaynaklarindan zorlayici giic kaynaginin is ile ilgili durumlarda olumsuz
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sonuclara sebep olurken, kisisel gii¢c kaynaklarinin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklari, is
tatminleri ve performanslar iizerinde daha ¢ok etkili oldugu ve bu etkinin olumlu

oldugu sonucuna ulagmaistir.

Vazifeh, Keivani, Poudeneh, Sadegh ve Rad’in (2014) okul miidiirlerinin
kullandiklar1 giic kaynaklar1 ile orgiitsel baghlik diizeyi arasindaki iliskiyi
incelemistir. Arastirma bulgularina gore, uzmanlik, yasal, 6diil ve karizmatik giiciin
orgiitsel baglilikla giiglii ve pozitif yonde bir iliskinin oldugu, zorlayici giig ile orgiitsel
baglilik arasinda ise =zayif ve negatif yonde bir iligskinin oldugu sonucunu ortaya

¢ikarmiglardir.

Papantoniou ve Brinio (2016), lise miidiirlerinin liderlik tarzlar1 ve gii¢
kaynaklarim1 inceledigi arastirmasinda Yunanistan’da gorev yapan 235 okul
miidiiriinden veri toplayarak yapmistir. Okul miidiirlerine yoneltilen Slgekte okulu
yonetirken idari, yonetim ve egitim gorevlerinde belirli uygulamalari ne siklikla
uyguladiklarini  degerlendirmislerdir.  Islemsel, déniisiimsel liderlik ve giic
kaynaklarindan; 6diil, uzmanlik, bilgi ve ceza gii¢ kaynaklarini degerlendirmislerdir.
Arastirma bulgularina gore, okul midiirleri doniistimsel liderlik tarzin1 daha c¢ok
kullanirken gii¢ kaynaklarindan ise bilgi giiciinii daha ¢ok tercih ettikleri bulgusuna

ulagmiglardir.
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BOLUM 3: YONTEM
Arastirmanin bu boliimiinde arastirma deseni, evren ve 6rneklem se¢imi, veri
toplama araglari, veri toplama siireci ve verilerin analizi basliklari ile ilgili bilgilere

yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Deseni

Bu arastirma betimsel-iligkisel tarama tiirlinde nicel bir arastirma olup, okul
miidirlerinin kullandiklar1 gili¢ kaynaklarmin oOrgiitsel yaraticiligi ne diizeyde
yordadigini inceleme amaci tasimaktadir. iliskisel tarama modeli tarama modeli
tiirlerinden olan genel tarama modelinin icinde siniflandiriimaktadir. Iliskisel tarama
modeli, iki veya daha fazla degiskenin birbirlerini etkileyerek degisiminin var
oldugunu ve/veya bu degisimin ne derecede oldugunu saptamay1 amaglayan arastirma

modeli olarak tanimlanmaktadir (Karasar, 2020).

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin evrenini Istanbul ili Sariyer ilgesinde bulunan 2021-2022
Egitim Ogretim yilinda kamu ilkokul, ortaokul ve liselerde gérev yapan dgretmenler
olusturmaktadir. Sartyer ilge Milli Egitim Miidiirliigiiniin web sitesinde yer alan
bilgilere gore 2021-2022 egitim 6gretim yilinda toplam 89 okul ve bu okullarda gérev
yapan 2324 6gretmen olusturmaktadir (MEB, 2021) .

Aragtirma orneklemi olasilig1 bilinen 6rnekleme tiirlerinden olan basit seckisiz
ornekleme tiirii ile olusturulmustur. Orneklemi etkileyen etkenler, giiven diizeyi,
ornekleme hatasi ve oran olarak baz alinip 6rneklem biiyiikliigii hesaplandiginda
1.000.000” dan biiyiik evren i¢in .05 anlamlilik diizeyi ile .05 &rneklem hatasi ile
hesaplandiginda 6rneklem sayisinin 400 olarak belirlenmesi yeterli goriilmektedir
(Bliytikoztiirk, Akgilin, Karadeniz, Demirel ve Kilig-Cakmak, 2020). Arastirmaya
katilan 2021-2022 egitim Ogretim yilinda Sariyer ilgesinde gorev yapan ilkokul,
ortaokul ve lise 6gretmenlerinin demografik degiskenler bakimindan dagilimi Tablo

4’te verilmektedir.

Tablo 4. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri

Caligma Grubu
Degisken Kategori f %
Ilkokul 154 33,7
Ortaokul 156 34,1
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Calisilan Lise 147 32,2

Okulun Toplam 457 100,0
Kademesi

Lisans 359 78,6

Egitim Lisansiistii 98 21,4

Durumu Toplam 457 100,0

40 yas ve altt 276 60,4

Yas 41 yag ve Ustil 181 39,6

Toplam 457 100,0

5 y1l ve daha az 191 41,8

Kurumda 6-10 y1l 118 25,8

Caligilan Siire 11-15 yil 68 14,9

16 y1l ve daha fazla 80 17,5

Toplam 457 100,0

20 saat ve daha az 82 17,9

Haftalik Ders 21-25 saat 164 35,9

Saati 26 saat ve daha cok 211 46,2

Toplam 457 100,0

1 yadadahaaz 199 43,5

Ayda Okunan 2 156 34,1

Ortalama 3 ve daha ¢ok 102 22,3

Kitap Sayisi Toplam 457 100,0

25 ve daha az 158 34,6

Ogretmen 26-35 106 23,2

Sayisi 36-45 86 18,8

46 ve daha ¢ok 107 23,4

Toplam 457 100,0

300 ve alt1 122 26,7

Ogrenci Sayisi 301-500 122 26,7

501-700 104 22,8

701 ve st 109 23,9

Toplam 457 100,0

Tablo 4 incelendiginde ¢aligmaya katilan 6gretmenlerin%33.7 sinin ilkokulda,
%?34.1’inin ortaokulda ve %32.2’sinin lisede gorev yaptigi; %78.6’smin lisans ve
%21.4’{iniin lisanstistii mezunu oldugu; %60.4’iliniin 40 yas ve alt1 ve %39.6’sinin 41
yas ve Ustli oldugu; %41.8’inin 5 y1l ve daha az siiredir, %25.8’inin 6-10 yil,
%14.9’unun 11-15 y1l ve %17.5’inin 16 yil ve daha fazla zamandir bulunduklar
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kurumda calistigt; %17.9’unun haftalik 20 saat ve daha az, %35.9’unun haftalik 21-25
saat ve %46.2’sinin haftalik 26 saat ve daha fazla derse girdigi; %43.5’inin ayda 1
yada daha az, %34.1’inin ayda 2 ve %22.3’linlin ayda 3 ve daha cok kitap okudugu;
%34.6’smn1n okulunda 25 ve daha az 6gretmen oldugu, %23.2’sinin okulunda 26-35
ogretmen oldugu, %18.8’inin okulunda 36-45 o6gretmen oldugu ve %:23.4’{iniin
okulunda 46 ve daha c¢ok 6gretmen oldugu; %26.7’sinin okulunda 300 ve daha az,
%26.7’sinin okulunda 301-500, %?22.8’inin okulunda 501-700 ve %?23.9’unun

okulunda 701 ve iistii 6grenci oldugu goriilmektedir.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada veri toplama araci olarak 6gretmenlerin demografik 6zelliklerini
belirlemek i¢in kisisel bilgi formu, okul midiirlerinin kullandiklar gii¢ kaynaklarini
dlemek igin ‘Okullarda Orgiitsel Gii¢ Olgegi’ ve orgiitsel yaraticilik diizeylerini
dlgmek icin ‘Orgiitsel Yaraticilik Olgegi’ kullanilmustir.

3.3.1. Kisisel Bilgi Formu
Ogretmenlerin yas, brans, ¢alisilan okul kademesi, egitim durumu, kurumundaki

caligma siiresi, haftalik girilen ders saati, ayda okunan kitap sayisi, sanat dali ile
ilgilenme durumu, okuldaki 6gretmen ve Ogrenci sayist gibi bilgileri elde etmek

amaciyla arastirmaci tarafindan kisisel bilgi formu hazirlanmastir.

3.3.2. Okullarda Orgiitsel Gii¢ Olgegi
Olgek Altinkurt ve Yilmaz (2013) tarafindan gelistirilmistir. Olgek yapilan yapi

gecerliligi i¢in agimlayict ve dogrulayici faktor analizi sonucunda 37 maddeden
olusturulmustur. Olgek besli likert tipi ve bes alt boyuttan olusmaktadir. Olgek
maddeleri ‘1- higbir zaman ve 5- her zaman’ araliginda yanitlanmaktadir. Bes faktorlii
yapt toplam varyansm %66,61’ini aciklamistir. Olgegin bes faktdrlii yapisi da
dogrulayici faktdr analizi yapilarak dogrulanmustir. Olgekte ters puanlanan madde
bulunmamaktadir. Bu boyutlar; Odiil giicii (7), karizma giicii (8), uzmanlik giicii (8),
yasal giic (4) ve zorlayici gii¢ (10) maddeden olusmaktadir. Olgegin tamamindan
toplam puan elde edilememekte, her bir alt boyut i¢in alinan puanin yiiksek olmasi
okul miidiirlerin o alt boyuttaki giicii ¢ok kullandig1 anlamina gelmektedir. Olgekte yer
alan maddelerin faktor yiik degerleri 0.47 ile 0.84; madde toplam korelasyonlari ise

0.43 ile 0.85 arasinda degismektedir (Altinkurt & Yilmaz , 2013).Okullarda Orgiitsel
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Gii¢ Olgeginden elde edilen puanlarin giivenirliklerine iliskin kanit elde etmek
amaciyla Cronbach Alfa katsayilar1 hesaplanmigtir. Elde edilen giivenirlik degerleri
Tablo 5’de verilmektedir.

Tablo 5. Okullarda Orgiitsel Gii¢ Olcegine iliskin Cronbach Alfa ¢ Tutarhk
Katsayilar:

Olgek Odiil  Karizma Uzmanhk Yasal Zorlayic
glicu glicu glicu glc glc
Okullarda Cronbach 0,895 0,950 0,942 0,784 0,907

Orgiitsel Giig  Alfa
Madde 7 8 8 4 10

Sayisi

Tablo 5 incelendiginde 6diil giicii alt boyutundan elde edilen Cronbach Alfa ig¢
tutarlik katsayisinin 0.895, karizma giicii alt boyutundan elde edilen Cronbach Alfa i¢
tutarlik katsayisinin 0.950, uzmanlik giicii alt boyutundan elde edilen Cronbach Alfa
i¢ tutarlik katsayisinin 0.942, yasal gii¢ alt boyutundan elde edilen Cronbach Alfa i¢
tutarlik katsayisinin 0.784 ve zorlayici gii¢ alt boyutundan elde edilen Cronbach Alfa
i¢ tutarlik katsayisinin 0.907 olarak hesaplandigi ve puanlarin 0.70’ten biiyiik olmasi

sebebiyle giivenilir oldugu goriilmektedir (Ozdamar, 2004).

3.3.3. Orgiitsel Yaraticihk Olcegi
Balay (2010) tarafindan gelistirilen Orgiitsel Yaraticiik Olgegi 39 madde,

bireysel (1. ile 17. maddeye kadar), yonetsel (17. ile 28.maddeye kadar) ve toplumsal
(29. ve 39 ) olmak iizere ii¢c boyuttan olusmaktadir. Olgekte (1) Hi¢ Katilmiyorum, (2)
Katilmiyorum, (3) Orta derecede katiliyorum, (4) Az Katiliyorum ve (5) Tam
katiliyorum seklinde 5°li likert tipinde hazirlanmistir. Bu Olgekte ters madde
bulunmamaktadir. Olgekten alman yiiksek puan drgiitsel yaraticilik algisinin yiiksek
oldugunu goéstermektedir. Olgekte yap1 gegerliliginin saglanabilmesi igin Agimlayici
Faktor Analizi yapilmistir. Faktor analizi sonuglarina gore her faktdriin varyans orani
/ alfa katsayis1 bireysel boyutta %20,3/ .92, yonetsel boyutta % 19.7 / .93, toplumsal
boyutta %18 / .95 olarak belirlenmistir (Balay, 2010). Okullarda Orgiitsel Yaraticilik
Olgeginden elde edilen puanlarm giivenirliklerine iliskin kanit elde etmek amaciyla
Cronbach Alfa katsayilar1 hesaplanmistir. Elde edilen giivenirlik degerleri Tablo 6°de

verilmektedir.
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Tablo 6. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Olgegine iliskin Cronbach Alfa i¢
Tutarhk Katsayilar

Olgek Olcek  Bireysel  Yonetsel Toplumsal
Okullarda Cronbach Alfa 0,931 0,881 0,927 0,917
Orgiitsel Madde Sayisi 39 16 12 11
Yaraticilik

Tablo 6 incelendiginde 6lgegin tamamindan elde edilen Cronbach Alfa ig
tutarlik katsayisinin 0.931, bireysel yaraticilik alt boyutundan elde edilen Cronbach
Alfa i¢ tutarlik katsayisinin 0.881, yonetsel yaraticilik alt boyutundan elde edilen
Cronbach Alfa i¢ tutarlik katsayisinin 0.927 ve toplumsal yaraticilik alt boyutundan
elde edilen Cronbach Alfa i¢ tutarlik katsayisinin 0.917 olarak hesaplandigi ve
puanlarin 0.70’ten biiyiik olmasi sebebiyle giivenilir oldugu goriilmektedir (Ozdamar,
2004).

3.4.Verilerin Toplanma Siireci

Veri toplama siirecine 6l¢egi gelistiren arastirmacilardan 6lgeklerin kullanilmasi
konusunda gerekli izinlerin alinma siireci ile baslanmigtir. Arastirmacilar yapilan
calismada referans olarak gosterilme kosulu ile 6l¢eklerinin veri toplama siirecinde
kullanilmasina izin vermislerdir. Olgeklerin uygulanma siirecinden 6nce tez 6nerisi ve
calisma takvimi ile Istanbul 11 Milli Egitim Miidiirliigii’ne 2021-2022 egitim dgretim
yilinda Sariyer ilgesinde bulunan resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde arastirmanin
yapilabilmesi ve verilerin toplanabilmesi i¢in izin bagvurusunda bulunulmustur.
Istanbul 1l Milli egitim Miidiirliigiiniin arastirma i¢in izin vermesinden sonra Istanbul
Kiiltiir Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Etik Kurulu’na etik kurul onay1 igin
basvurulmustur. Tiim onaylarin alinmas ile birlikte veriler toplanmaya baslanmaistir.
Verilerin toplanma siireci giivenirliligin arttirilmas1 amaciyla okullardan 6ncesinde
randevu alinarak ve Ogretmenlere goniilli katildiklarina dair onam formu

imzalatilarak, dl¢eklerin yiiz ylize uygulanilmasi ile gerceklestirilmistir.

3.5.Verilerin Analizi
Bireylere denek numarasi verilerek SPSS 24 paket programi kullanilarak

bilgisayar ortamina aktarilmistir. Hatali, eksik isaretlenen veriler {izerinde gerekli

diizenlemeler yapilmistir. Elde edilen verilerde ug deger incelemesi yapilmig ve 21

-67-



denegin standartlagtirllmig Z puanlarina (+3,-3 araligi alinmistir) gore veri setinden
¢ikarilmasina karar verilmistir. Atilan u¢ degerlerden sonra analizlere 436 kisinin
verisi ile devam edilmistir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2018). Olgeklerin
gilivenirliginin incelenmesi i¢in Cronbach Alfa i¢ tutarlik katsayilar1 hesaplanarak

yorumlanmustir.

Kullanilacak analiz yonteminin belirlenmesi amaciyla elde edilen puanlarin
hem genel hem de her bir demografik degiskenler agisindan carpiklik ve basiklik

katsayilar1 incelenmistir.

Tablo 7.Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Carpiklik Basiklik
Istatistik Std. Hata [statistik Std. Hata
Yaraticilik ,094 117 ,325 ,233
Bireysel Yaraticilik -, 121 117 ,120 ,233
Yonetsel Yaraticilik -,343 117 -,104 ,233
Toplumsal Yaraticilik -,356 117 ,636 ,233
Yasal Gii¢ -,389 ,117 -,254 ,233
Odiil Giicii -,565 ,117 -,174 ,233
Zorlayict Giig ,761 117 -,327 ,233
Uzmanlik Giici -,564 117 -,288 ,233
Karizma Gilici -,505 117 -394 ,233

Tablo 7°de yer alan garpiklik ve basiklik degerlerinin (-2,+2) araliginda olmasi
puanlarin normal dagilim gosterdiginin bir kanitt niteligindedir (Kim, 2013).
Olgeklerden elde edilen puanlarin normallik incelemeleri sonucunda egitim durumu
ve yasa gore farklar incelenirken Iliskisiz 6rneklemler t testi, ¢alisilan kurumun
kademesi, kurumdaki yil, haftalik ders saati, aylik okunan kitap sayisi, 6gretmen sayisi
ve oOgrenci sayist degiskenlerine gore farklar incelenirken ANOVA, iliskiler
incelenirken Pearson iliski katsayis1 ve etkiler incelenirken regresyon analizi
kullanilmistir. Regresyon analizine baglamadan 6nce normallik, otokorelasyon sorunu,
degisen varyans ve degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olup olmadigi
incelenmistir. ANOVA sonuglarina gore fark ¢ikan puanlar arasindaki farkin hangi
gruplar arasinda oldugunun belirlenmesi amaciyla c¢oklu karsilastirma testleri

yapilmistir. Coklu karsilagtirma testlerinde 1sd, sheffe ve tukey testleri kullanilmistir.
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BOLUM 4: BULGULAR VE YORUM
Bu béliimde, arastirmanin alt problemleri ile ilgili elde edilen bulgulara ve

bunlarin yorumlarina yer verilmistir.

4.1. Arastirmamn Birinci Alt problemine liskin Bulgular

Aragtirmanin birinci alt problemi, “Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin
kullandiklar1 gii¢ kaynaklart ne diizeydedir?” Tablo 7°de arastirmaya Kkatilan
ogretmenlerin Okullarda Orgiitsel Gii¢ Olgekleri’nden elde edilen puanlara iligkin

betimsel istatistiklerine yer verilmistir.

Tablo 8. Katihmeilarin Orgiitsel Gii¢ Diizeylerine Iliskin Bulgular

N Minimum Maksimum Ortalama  Std.  Standartlastirilmis  Standartlagtirilmis

Sapma Ortalama Std. Sapma
Yasal 436 8,00 20,00 15,8693 2,71037 3,967 0,678
Giig
Odiil 436 10,00 35,00 26,2683 5,88425 3,753 0,841
Giicti
Zorlayier 436 10,00 50,00 24,5963 9,67387 2,460 0,967
Giig
Uzmanlik 436 12,00 40,00 31,5573 6,72746 3,945 0,841
Giict
Karizma 436 8,00 40,00 29,6330 7,47183 3,704 0,934
Giicti

Tablo 8’de yer alan standartlastirilmis ortalamalar incelendiginde 6gretmen
algilarina gore okul miidiirlerinin yasal giig (X =3,967), 6diil giicii (X =3,753), zorlayici
gli¢ (X=2,460), uzmanhk giicii (X =3,945) ve karizma giicii ( X=3,704) puanlar
karsilastirildiginda okul miidiirlerinin yasal gii¢ puanlarinin en yiiksek ve zorlayici gii¢
puanlarinin en diisiik oldugu belirlenmektedir. 1-5 likert skalasina gore incelendiginde
ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢, 6diil giicli, uzmanlk giicii ve

karizma gilicli puanlarinin yiiksek, zorlayict gilic puanlarmin diisiik oldugu
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belirlenmistir. Ogretmenlerin goriislerine gore sirastyla yasal giig, 6diil giicii, uzmanlk

giicii, karizma giicii ve zorlayici giicti kullandiklarina bulgular sonucunda ulasilmistir.

4.2. Arastirmanin Ikinci Alt Problemine iliskin Bulgular

Arastirmanin ikinci alt problemi, “Ogretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik algilar
ne diizeydedir?” Tablo 9°da arastirmaya katilan &gretmenlerin Okullarda Orgiitsel
Yaraticilik Olgekleri'nden elde edilen puanlara iliskin betimsel istatistiklerine yer

verilmistir.

Tablo 9. Katihmeilarin Orgiitsel Yaraticiik Diizeylerine iliskin Bulgular

N  Minimum Maksimum Ortalama Std. Standartlastirilmis ~ Standartlastiriimig

Sapma Ortalama Std. Sapma
Yaratielik 436 90,00 195,00 145,3349 18,04943 3,727 0,462
. 436 40,00 80,00 63,5206 7,51899 3,970 0,470
Bireysel
Yaraticilik
. 436 18,00 60,00 42,6927 8,77389 3,558 0,731
Yonetsel
Yaraticilik
Toplumsal 436 15,00 55,00 39,1216 7,24173 3,557 0,658
Yaraticilik

Tablo 9’da yer alan standartlastirilmis ortalamalar incelendiginde
ogretmenlerin bireysel (X=3,970), yonetsel (X=3,558) ve toplumsal (X=3,557)
yaraticilik ortalamalar1 karsilastirildiginda 6gretmenlerin bireysel yaraticiliklarinin en
yiiksek oldugu belirlenmigtir. 1-5 likert skalasina gore incelendiginde 6gretmenlerin

bireysel, yonetsel ve toplumsal ortalamalarinin yiiksek oldugu bulgusuna ulasilmistir.

4.3. Arastirmanin Uciincii Alt Problemine iliskin Bulgular
Arastirmanin  {iciincii alt problemi, “Ogretmen algilarina gére okul
miidirlerinin kullandiklar1 gili¢ kaynaklar1 demografik (calisilan okul kademesi,

okuldaki 6gretmen ve dgrenci sayisi) degiskenlere gore farklilik gostermekte midir?”
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Tablo 10. Okullarda Orgiitsel Gii¢c Ol¢eginin Okul Kademesi Degiskenine Gore
ANOVA Sonuclar:

Kareler Kareler Fark
toplam1 sd ortalamasi F p
Gruplar 5,666 2 2,833 ,385 681 -
Yasal Gii¢ arasi
Grup i¢i 3189,882 433 7,367
Toplam 3195548 435
Gruplar 640,548 2 320,274 9,616 ,000 Ortaokul>lise
Odiil Giicii arast
Grup i¢i 14421,055 433 33,305
Toplam 15061,603 435
Gruplar 76,102 2 38,051 405 667 -
Zorlayic1 Giig¢  arasi
Grup igi 40632,852 433 93,840
Toplam 40708,954 435
Gruplar 412,816 2 206,408 4,637 ,010 Ortaokul>lise
Uzmanlik Giicii  arasi
Grup ig¢i 19274,751 433 44514
Toplam 19687,567 435
Gruplar 1590,894 2 795,447 15,177 1,000 TIlkokul>lise

Karizma Giicli  arasi

Grup i¢i 22694,390 433 52,412 Ortaokul>lise

Toplam 24285,284 435

Tablo 10 incelendiginde, 6gretmen algilarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢
(Fu43s)= 0.385, p>0.05) ve zorlayict giic (F(2435== 0.405, p>0.05) puanlarinin
ogretmenlerin ¢alistiklar1 okul kademesine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermedigi goriilmektedir. Odiil giicii (F2435= = 9.616, p<0.05), uzmanhk giicii
(Fu435= 4.637, p<0.05) ve karizma giicii (F(,435= 15.177, p<0.05) puanlarinin
ogretmenlerin calistiklart okul kademesine gore ise istatistiksel olarak anlamli
farklilik gosterdigi goriilmektedir. Bu farkin kaynagini belirlemek i¢in coklu
karsilagtirma testleri Isd, sheffe ve tukey yapilarak ortaokulda gdrev yapan
miidiirlerin 6diil, uzmanlik ve karizma giicii puanlarinin lisede goérev yapan

miidiirlerin puanlarindan fazla oldugu belirlenmistir.

Ogretmen algilarina gore ortaokulda gérev yapan okul miidiirlerinin &diil giicii puan

ortalamalarmin (X=27,738) lisede gorev yapan okul miidiirlerinin 6diil giicii puan
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ortalamalarindan (X=24,766) yiiksek oldugu goriilmektedir. Ogretmen algilarina
gore ortaokulda gorev okul miidiirlerinin uzmanlik giicii puan ortalamalarinin
(X=32,664) lisede gorev yapan okul miidiirlerinin uzmanlik giicii puan
ortalamalarmdan (X=30,284) yiiksek oldugu goriilmektedir. Lisede gdrev yapan
O0gretmenlerin goriislerine gore okul miidiirlerinin karizma giicli puan ortalamalarinin
(X=27,071), ilkokulda (X=29,980) ve ortaokulda (X=31,718) gorev yapan 6gretmen
alglarina gore okul miidiirlerinin karizma giicii puan ortalamalarindan diisiik oldugu

belirlenmistir.

Tablo 11. Okullarda Orgiitsel Gii¢c Olgeginin Ogretmen Sayis1 Degiskenine
Gore ANOVA Sonugclari

Kareler Kareler Fark
toplam1 sd ortalamasi F p
Gruplar arast 44,427 3 14,809 2,030 ,109 -
Yasal Gii¢ Grup ici 3151,121 432 7,294
Toplam 3195548 435
Gruplar aras1 187,978 3 62,659 1,820 ,143 -
Odiil Giicii Grup ici 14873,626 432 34,430
Toplam 15061,603 435
Gruplar arast  1671,135 3 557,045 6,164 ,000 25 ve
Zorlayic1 Giig Grup i¢i 39037,819 432 90,365 daha az-
36/45
Toplam 40708,954 435
Gruplar aras1 378,774 3 126,258 2,825 ,038 25ve
Uzmanlik Giicii ~ Grup i¢i 19308,793 432 44,696 daha az-
36/45
46 ve
daha
¢ok-
36/45
Toplam 19687,567 435
Gruplar aras1 299,778 3 99,926 1,800 ,146 -
Karizma Giicii Grup ici 23985,507 432 55,522
Toplam 24285,284 435

Tablo 11 incelendiginde, 6gretmen algilarina gére okul midiirlerinin yasal gii¢
(F435=2.030, p>0.05), 6diil giicii (F(2,435= 1.820, p>0.05) ve karizma giicii (F(2435=
1.800, p>0.05) puanlarinin okuldaki 6gretmen sayisina gore istatistiksel olarak anlamli
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farklilik gostermedigi goriilmektedir. Zorlayict giic (Fa435= 6.164, p<0.05) ve
uzmanlik giicti (F(2,435= 2.825, p<0.05) ) puanlarinin okuldaki 6gretmen sayisina gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi belirlenmistir. Bu farkin kaynagini
belirlemek i¢in ¢oklu karsilastirma testleri Isd, sheffe ve tukey yapilarak 36-45
O0gretmenin bulundugu okullara gore 25 ve daha az 6gretmenin bulundugu okul
miidiirlerinin zorlayict gii¢ puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Uzmanlik giicii puan ortalamalarindaki farkliligi belirlemek i¢in de ¢oklu karsilastirma
testleri yapilarak uzmanlik giicli puan ortalamasinin 36- 45 Ogretmeni bulunan
okullarda 46’dan daha gok ve 25 ‘ten az 6gretmeni bulunan okullara gére daha yiiksek
oldugu belirlenmistir. Calistigi okulda 25 ve daha az Ogretmen bulunan okul
miidiirlerinin zorlayic1 gii¢c puan ortalamalarmin (X=26,859), calistigi okulda 36-45
dgretmen bulunan &gretmenlerin zorlayici giic puan ortalamalarindan (X=21,317)
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Calistig1 okulda 25 ve daha az 6gretmen bulunan
okullarin okul miidiirlerinin 6gretmen algilarina goére uzmanlik giicli puan
ortalamalarmin (X=30,866) ve 46 ve daha cok 6gretmeni bulunan okul miidiirlerinin
uzmanlik giicii puan ortalamalarmin (X=30,637), calistig1 okulda 36-45 &gretmen
bulunan okul miidiirlerinin uzmanlik giicii puan ortalamalarindan (X=32,902) daha
diisiik oldugu belirlenmistir.

Tablo 12. Okullarda Orgiitsel Gii¢c Olgeginin Ogrenci Sayisi Degiskenine Gore
ANOVA Sonuglari

Kareler Kareler Fark
toplami1 sd ortalamasi F P
Gruplar arast 74,137 3 24,712 3,420 ,017 1>4
Yasal Gii¢ Grup ici 3121,412 432 7,225
Toplam 3195548 435
Gruplar aras1 556,384 3 185,461 5,523 ,001 1<3
Odiil Giicii Grup ici 14505,220 432 33,577 2<3
Toplam 15061,603 435
Gruplar aras1  1101,602 3 367,201 4,005 ,008 1>3
Zorlayic1 Giig Grup igi 39607,352 432 91,684
Toplam 40708,954 435
Gruplar arast1 773,216 3 257,739 5,887 ,001 1<3
Uzmanlik Giici  Grup i¢i 18914,350 432 43,783 2<3
4<3
Toplam 19687,567 435
Gruplar arast  1019,697 3 339,899 6,311 ,000 1<3
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Karizma Giictu Grup igi 23265,588 432 53,856 2<3
Toplam 24285,284 435

Tablo 12 incelendiginde, 6gretmen algilarina gére okul miidiirlerinin yasal gii¢
(F.435= 2.030, p<0.05), odiil giicti (Fe435= 1.820, p<0.05), zorlayict gii¢ (F(435=
6.164, p<0.05), uzmanlik giicii (F435= 2.825, p<0.05) ve karizma giicii (F(,435=
1.800, p<0.05) puanlarinin okuldaki 6grenci sayisina gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gosterdigi goriilmektedir. ANOVA analizi sonucunda bulunan bu farkliligin
hangi gruplardan kaynaklandiginin tespit edilebilmesi i¢in ¢oklu karsilastirma testleri
Isd, sheffe ve tukey yapilmistir. 300 ve daha az &grencisi olan okullarda ¢alisan
ogretmenlerin algilarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢ ortalamalarmin (X=16,305),
701 ve daha c¢ok Ogrencisi olan okullarda c¢alisan okul miidiirlerinin yasal gii¢
ortalamalarmdan (X=15,365) daha yiiksektir. 501-700 6grencisi olan okullarda ¢alisan
Ogretmenlerin algilarina goére okul midirlerinin 6dil gilicli ortalamalarinin
(X=27,842), 300 ve alt1 grencisi olan (X=25,593) ve 301-500 (X=24,929) dgrencisi
olan okul miidiirlerinin 6diil giicii ortalamalarindan daha yiiksektir. 300 ve daha az
Ogrencisi olan okullarda calisan 6gretmenlerin algilarima gore okul miidiirlerinin
zorlayict giic puan ortalamalarmm (X=26,509), 501-700 &grencisi olan okullarin
zorlayic gii¢ puan ortalamalarindan (X=22,099) daha yiiksektir. 501-700 6grencisi
olan okullarda ¢alisan 6gretmenlerin algilarina gore okul miidiirlerinin uzmanlik giicti
ortalamalarinin  (X=33,842), 300 ve alt1 &grencisi olan (X=31,449), 301-500
(X=30,221) ve 701 ve daha ¢ok (X=30,914) dgrencisi olan okullarda ¢alisan okul
midiirlerinin uzmanlik giicii puan ortalamalarindan daha yiiksektir. 501-700 6grencisi
olan okullarda ¢alisan d6gretmenlerin algilaria gore okul miidiirlerinin karizma giicti
ortalamalarmim (X=32,139), 300 ve alt1 dgrencisi olan (X=29,339) ve 301-500
(X=27,814) ogrencisi olan okullarda calisan okul miidiirlerin karizma giicii

ortalamalarindan daha ytiksektir.

4.4. Arastirmanin Dérdiincii Alt Problemine Iliskin
Aragtirmanin  dordiincii alt problemi, “Ogretmenlerin &rgiitsel yaraticilik

algilar1 demografik (yas, brans, ¢alisilan okul kademesi, egitim durumu, kurumundaki
caligma stiresi, haftalik girilen ders saati, ayda okunan kitap sayisi, sanat dali ile
ilgilenme durumu, okuldaki 6gretmen ve dgrenci sayis1) degiskenlere gore farklilik

gostermekte midir?”

-74 -



Tablo 13. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Ol¢eginin Yas Degiskenine Gore
Bagimsiz Grup t-Testi Sonuclar:

Yas N X Std. Sapma t sd p
Orgiitsel 40 yas ve alt1 265 146,4453 17,44184 1,602 434 ,110
Yaraticilik 41 yas ve 171 143,6140 18,87553

usti

Toplam
Bireysel 40 yas ve alt1 265 63,7774 7,53725 0,887 434 375
Yaraticithik 41 yas ve 171 63,1228 7,49526

usti

Toplam
YOnetsel 40 yas ve alt1 265 43,1472 8,26714 1,348 434 ,178
Yaraticilik 41 yas ve 171 41,9883 9,48807

usti

Toplam
Toplumsal 40 yas ve alt1 265 39,5208 7,33716 1,435 434 ,152
Yaraticilik 41 yas ve 171 38,5029 7,06805

Ustii

Toplam

Tablo 13 incelendiginde, Ogretmenlerin oOrgiitsel yaraticilik (t=1.602,
p>0.05), bireysel yaraticilik (t=0.887, p>0.05), yonetsel yaraticilik (t=1.348, p>0.05)
ve toplumsal yaraticilik (t=1.435, p>0.05) puanlarmin 6gretmenlerin yagina gore

istatistiksel olarak anlaml farklilik géstermedigi bulunmustur.

Tablo 14. Okullarda Orgiitsel Yaraticiik Olceginin Okul Kademesi Degiskenine
Gore ANOVA Sonuglari

Kareler Kareler Fark
toplami sd ortalamasi F P
Orgiitsel Gruplar arast  2921,905 2 1460,952 4558 011 Illk.>lise
Yaraticilik Grup i¢i 138793,205 433 320,539 Orta.>lise
Toplam 141715,110 435
Bireysel Gruplar aras1 220,224 2 110,112 1,956 ,143 -
Yaraticilik Grup igi 24372,590 433 56,288
Toplam 24592,814 435
Yonetsel Gruplar aras1  1185,562 2 592,781 7,946 ,000 Ilk.>lise
Yaraticilik Grup igi 32301,254 433 74,599 Orta.>lise
Toplam 33486,817 435
Gruplar aras1 170,719 2 85,359 1,632 , 197 -
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Toplumsal Grup igi 22641,839 433 52,291

Yaraticilik Toplam 22812,557 435

Tablo 14 incelendiginde, 6gretmenlerin bireysel yaraticilik (F(2435= 1.956,
p>0.05) ve toplumsal yaraticilik (F,435= 1.632, p>0.05) puanlarinin 6gretmenlerin
calistiklar1 okul kademesine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermedigi
belirlenmistir. Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilarmin (F2.435= 4.558, p<0.05)
ve yonetsel yaraticilik alt boyut (F2,435= 7.946, p<0.05) puanlarinin 6gretmenlerin
calistiklar1 okul kademesine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Bu farkin kaynagini belirlemek i¢in ¢oklu karsilastirma testleri Isd,
sheffe ve tukey yapilmistir. Lisede gorev yapan 6gretmenlerin, ortaokul ve ilkokulda
gorev yapan 6gretmenlere gore orgiitsel ve yonetsel yaraticilik puan ortalamalarinin
daha diistik oldugu belirlenmistir. Arastirma bulgularina gore lisede goérev yapan
ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarinin (X=141.624), ilkokulda
(X=147.534) ve ortaokulda (X=146.691) gérev yapan Ogretmenlerin orgiitsel
yaraticilik puan ortalamalarindan daha diisiik oldugu bulgusuna ulasilmaktadir.
Yonetsel yaraticilik puan ortalamalarinda ise lisede gorev yapan 6gretmenlerin puan
ortalamalarinin (X=40.397), ilkokulda (X=43.240) ve ortaokulda (X=44.329) gorev
yapan dgretmenlerin yonetsel yaraticilik puan ortalamalarindan daha diisiik oldugu

belirlenmistir.

Tablo 15. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Ol¢eginin Egitim Durumu
Degiskenine Gore Bagimsiz Grup t-Testi Sonuclar:

Egitim t sd p
Durumu N X Std. Sapma
Orgiitsel Lisans 347 145,4121 17,67678 0,176 434 ,860
Yaraticilik  Lisansiisti 89 145,0337 19,53752
Toplam
Bireysel Lisans 347 63,0086 7,37771 2,830 434 ,005
Yaraticilik Lisansuisti 89 65,5169 7,77103
Toplam
Yonetsel Lisans 347 43,0634 8,73909 1,746 434 ,081
Yaraticilik  Lisansiistii 89 41,2472 8,80893
Toplam
Toplumsal  Lisans 347 39,3401 7,09349 1,245 434 ,214
Yaraticilik Lisansiisti 89 38,2697 7,77637
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Toplam

Tablo 15 incelendiginde, Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik (t=0.176,
p>0.05), yonetsel yaraticilik (t=1.746, p>0.05) ve toplumsal yaraticilik (t=1.245,
p>0.05) puanlarinin 6gretmenlerin egitim durumuna gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gostermedigi goriilmektedir. Ogretmenlerin bireysel yaraticilik (t=2.830,
p<0.05) puanlarinin 6gretmenlerin egitim durumuna gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gosterdigi goriilmektedir. Lisansiistli mezunu olan 6gretmenlerin bireysel
yaraticiik puan ortalamalarinin (X=65.517) lisans mezunu olan ogretmenlerin

bireysel yaraticilik puan ortalamalarindan (X=63.009) daha yiiksektir.

Tablo 16. Okullarda Orgiitsel Yaraticilik Ol¢eginin Kurumda Cahstiklar Siire
Degiskenine Gore ANOVA Sonuclari

Kareler Kareler Fark
toplami sd ortalamasi F p
Orgiitsel Gruplar arast  3047,951 3 1015,984 3,165 ,024 5 yildan
Yaraticilik Grup ici 138667,159 432 320,989 az/6-10
yil
Toplam 141715110 435
Bireysel Gruplar aras1 194,385 3 64,795 1,147 ,330 -
Yaraticilik Grup ici 24398,429 432 56,478
Toplam 24592,814 435
YoOnetsel Gruplar arast 760,073 3 253,358 3,344 ,019 5 yildan
Yaraticilik Grup ici 32726,744 432 75,756 az/6-10
yil
Toplam 33486,817 435
Toplumsal Gruplar aras1 373,899 3 124,633 2,399 ,067 -
Yaraticilik Grup igi 22438,658 432 51,941
Toplam 22812557 435

Tablo 16 incelendiginde, 6gretmenlerin bireysel yaraticilik (F435= 1.147,
p>0.05) ve toplumsal yaraticilik (F,435= 2.399, p>0.05) puanlarinin 6gretmenlerin
kurumda calistiklar1 siireye gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gdstermedigi
goriilmektedir. Ogretmenlerin drgiitsel yaraticilik (F2,435=3.165, p<0.05) ve yonetsel
yaraticilik (F(2,435=3.344, p<0.05) puanlarmin 6gretmenlerin kurumda g¢alistiklari
siireye gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi goriilmektedir.

Ogretmenlerin kurumdaki calisma siirelerine gore orgiitsel yaraticilik ve ydnetsel
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yaraticilik puanlarindaki anlamli farklilig1 saptamak i¢in ¢oklu karsilastirma testleri
Isd, sheffe ve tukey yapilmistir. Buna gore Ogretmenlerin orgiitsel ve yonetsel
yaraticilik puan ortalamalariin ¢alistigi kurumda 6-10 y1l gorev yapanlara gore 5 yil
ve daha az gorev yapanlarin daha yiiksek oldugu belirlenmistir.  Arastirma
bulgularinin detaylarina bakildiginda ¢alistigi kurumda 5 yil ve daha az zamandir
gbrev yapan Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarinin (X=147.934),
calistigr kurumda 6-10 yildir gorev yapan 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik puan
ortalamalaridan (X=141.770) daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Calistig
kurumda 5 yil ve daha az zamandir gorev yapan 6gretmenlerin yonetsel yaraticilik
puan ortalamalarinin (X=44.061), calistign kurumda 6-10 yildir gorev yapan
ogretmenlerin yonetsel yaraticilik puan ortalamalarindan (X=40.885) daha yiiksek

oldugu belirlenmistir.

Tablo 17. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Olgeginin Haftalik Ders Saati
Degiskenine Gore ANOVA Sonuclari

Kareler Kareler Fark
toplami sd ortalamasi F p
(hgﬁmel Gruplar aras1  1311,293 2 655,646 2,022 , 134 -
Yaraticilik Grup igi 140403,817 433 324,258
Toplam 141715,110 435
Bireysel Gruplar aras1 298,575 2 149,288 2,661 ,071 -
Yaraticilik Grup igi 24294,239 433 56,107
Toplam 24592,814 435
Yonetsel Gruplar aras1 149,297 2 74,649 ,970 ,380 -
Yaraticilik Grup igi 33337,519 433 76,992
Toplam 33486,817 435
Toplumsal Gruplar arasi 79,825 2 39,913 ,760 ,468 -
Yaraticilik Grup igi 22732,732 433 52,501
Toplam 22812557 435

Tablo 17 incelendiginde, dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik (F2435=2.022,
p>0.05), bireysel yaraticiik (Fpa43s= 2.661, p>0.05), yonetsel yaraticilik
(F2,435=0.970, p>0.05) ve toplumsal yaraticilik (F(2,435=0.760, p>0.05) puanlarinin
ogretmenlerin haftalik girdikleri ders saatine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik

gostermedigi belirlenmistir.
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Tablo 18. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Ol¢eginin Ayhk Okunan Kitap Sayis
Degiskenine Gore ANOVA Sonuclari

Kareler Kareler Fark
toplam sd ortalamasi F p
Orgiitsel Gruplar arast  4202,750 2 2101,375 6,617 ,001 1<2
Yaraticilik Grup i¢i 137512,360 433 317,581 1<3
2<3
Toplam 141715,110 435
Bireysel Gruplar aras1  1405,936 2 702,968 13,127 ,000 1<2
Yaraticilik Grup ici 23186,878 433 53,549 1<3
Toplam 24592,814 435
YOnetsel Gruplar aras1 551,617 2 275,809 3,626 ,027 1<2
Yaraticilik Grup igi 32935,199 433 76,063
Toplam 33486,817 435
Toplumsal Gruplar arasi 63,137 2 31,568 ,601 ,549 -
Yaraticilik Grup igi 22749,421 433 52,539
Toplam 22812,557 435

Tablo 18 incelendiginde, 6gretmenlerin toplumsal yaraticilik (F435=0.601,
p>0.05) puanlarmin 6gretmenlerin aylik okuduklari kitap sayisina gore istatistiksel
olarak anlamli farklihik gostermedigi goriilmektedir. Ogretmenlerin drgiitsel
yaraticilik (F(,435=6.617, p<0.05), bireysel yaraticilik (F(2,435= 13.127, p<0.05) ve
yonetsel yaraticilik (F2435=3.626, p<0.05) puanlarinin Ogretmenlerin  aylik
okuduklar1 kitap sayisina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi
goriilmektedir. Ogretmenlerin okuduklar1 kitap sayisina gére anlamli farklilig:
belirlemek amaciyla ¢oklu karsilagtirma testleri Isd, sheffe ve tukey yapilmigtir. Bu
testlerin sonuglarina gére 0gretmenlerin bireysel, yonetsel ve orglitsel yaraticilik
puanlarinin 1 ya da daha az okuyan Ogretmenlerin 2’den fazla kitap okuyan
Ogretmenlere gore daha diisiik oldugu sonucuna ulasilmistir. Detayli analiz
sonuglarina gore ayda 1 ya da daha az kitap okuyan §gretmenlerin orgiitsel yaraticilik
puan ortalamalarmin (X=141.777), ayda 2 (X=147.811) ve ayda 3 ve daha fazla
(X=148.360) kitap okuyan dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarindan
daha diisiik oldugu goriilmektedir. Ayda 2 kitap okuyan Ogretmenlerin oOrgiitsel
yaraticilik puan ortalamalarmin (X=147.811), ayda 3 ve daha fazla (X=148.360)

kitap okuyan ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarindan daha diisiik
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oldugu goriilmektedir. Ayda 1 ya da daha az kitap okuyan 6gretmenlerin bireysel
yaraticilik puan ortalamalarinin (X=61.596), ayda 2 (X=64.277) ve ayda 3 ve daha
fazla (X=66.020) kitap okuyan ogretmenlerin bireysel yaraticillk puan
ortalamalarindan daha diisiik oldugu goriilmektedir. Ayda 1 ya da daha az kitap
okuyan dgretmenlerin ydnetsel yaraticilik puan ortalamalarmin (X=41.431), ayda 2
(X=43.912) kitap okuyan 6gretmenlerin yonetsel yaraticilik puan ortalamalarindan

daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Tablo 19. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Ol¢eginin Sanat ile Ugrasma Durumu
Degiskenine Gore Bagimsiz Grup t-Testi Sonuclari

Sanat ile Ugragma Durumu N X Std. Sapma t sd p
Orgiitsel Evet 190 147,9105 18,44360 2,637 434 ,009
Yaraticilik  Hayir 246 143,3455 17,51846
Toplam
Bireysel Evet 190 65,0105 7,64558 3,688 434 ,000
Yaraticilik Hayir 246 62,3699 7,22731
Toplam
Yonetsel Evet 190 43,2684 9,02182 1,205 434 ,229
Yaraticilik Hayir 246 42,2480 8,56949
Toplam
Toplumsal Evet 190 39,6316 7,67950 1,293 434 ,197
Yaraticilik Hayir 246 38,7276 6,87461
Toplam

Tablo 19 incelendiginde, 6gretmenlerin yonetsel yaraticilik (t=1.205, p>0.05)
ve toplumsal yaraticilik (t=1.293, p>0.05) puanlarmin G6gretmenlerin sanat ile
ugrasma durumuna gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermedigi
belirlenmistir. Ogretmenlerin &rgiitsel yaraticilhik (t=2.637, p<0.05) ve bireysel
yaraticilik (t=3.688, p<0.05) puanlarinin 6gretmenlerin sanat ile ugragsma durumuna
gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi bulgusuna ulagilmistir. Sanat ile
ugrasan dgretmenlerin Orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarinin (X=147.911), sanat
ile ugragmayan Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarindan
(X=143.346) daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Sanat ile ugrasan dgretmenlerin
bireysel yaraticilik puan ortalamalarinmn (X=65.011), sanat ile ugrasmayan
ogretmenlerin bireysel yaraticilik puan ortalamalarindan (X=62.370) daha yiiksek

oldugu bulgusuna ulasiimistir.
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Tablo 20. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Ol¢eginin Okuldaki Ogretmen Sayisi

Degiskenine Gore ANOVA Sonuclari

Kareler Kareler Fark
toplam sd ortalamasi F p
Orgiitsel Gruplar aras1 597,427 3 199,142 ,610 ,609 -
Yaraticilik Grup i¢i 141117,683 432 326,661
Toplam 141715,110 435
Bireysel Gruplar aras1 214,823 3 71,608 1,269 ,285 -
Yaraticilik Grup ici 24377,991 432 56,431
Toplam 24592,814 435
YOnetsel Gruplar aras1 395,092 3 131,697 1,719 ,162 -
Yaraticilik Grup igi 33091,724 432 76,601
Toplam 33486,817 435
Toplumsal Gruplar arasi 40,211 3 13,404 ,254 ,858 -
Yaraticilik Grup igi 22772,347 432 52,714
Toplam 22812,557 435

Tablo 20 incelendiginde, dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik (F(2,435=0.610,

p>0.05), bireysel yaraticilik (F(,435=

1.269, p>0.05), yonetsel yaraticilik

(F435=1.719, p>0.05) ve toplumsal yaraticilik (F(2435=0.254, p>0.05) puanlarinin

okuldaki 6gretmen sayisina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik géstermedigi

goriilmektedir.

Tablo 21. Okullarda Orgiitsel Yaraticihk Ol¢eginin Okuldaki Ogrenci Sayisi

Degiskenine Gore ANOVA Sonuclar

Kareler Kareler Fark
toplami sd ortalamasi F p
Orgﬁtsel Gruplar aras1  1681,211 3 560,404 1,729 , 160 -
Yaraticilik Grup igi 140033,899 432 324,153
Toplam 141715,110 435
Bireysel Gruplar arast 98,177 3 32,726 577 ,630 -
Yaraticilik Grup igi 24494.637 432 56,701
Toplam 24592,814 435
Yonetsel Gruplar arast 977,939 3 325,980 4,332 ,005 3>1
Yaraticilik Grup igi 32508,877 432 75,252 3>2
Toplam 33486,817 435
Toplumsal Gruplar aras1 107,351 3 35,784 ,681 ,564 -
Yaraticilik Grup igi 22705,206 432 52,558
Toplam 22812557 435
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Tablo 21 incelendiginde, dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik (F435=1.729,
p>0.05), bireysel yaraticilik (F@a3s= 0.577, p>0.05) ve toplumsal yaraticilik
(F3,435=0.681, p>0.05) puanlarinin okuldaki 6grenci sayisina gore istatistiksel olarak
anlamh farklihk gdstermedigi belirlenmistir. Ogretmenlerin yonetsel yaraticilik
(F3,435=4.332, p<0.05) puanlarinin okuldaki 6grenci sayisina gore istatistiksel olarak
anlaml farklilik gosterdigi goriilmektedir. Bu farklilig1 belirlemek amaciyla ¢oklu
karsilastirma testleri Isd, sheffe ve turkey testleri yapilmistir. Buna gore 501-700
Ogrencinin oldugu okulda 6gretmenlik yapan 6gretmenlerin yonetsel yaraticilik puan
ortalamalarmin (X=45.238), 300 ve daha az 6grencisi (X=41.441) olan okulda gdrev
yapan 6gretmenlerin ve 301-500 dgrencisi (X=41.593) olan okulda gdrev yapan
Ogretmenlerin yonetsel yaraticilik puan ortalamalarindan daha yiiksek oldugu

belirlenmistir.

4.5. Arastirmanin Besinci Alt Problemine iliskin Bulgular
Arastirmanin besinci alt problemi “Ogretmen algilarma gore okul miidiirlerinin

kullandiklar gii¢ kaynaklart ile orgiitsel yaraticilik algilart arasinda anlamli bir iligki

var midir?”

Tablo 22°de Okullarda Orgiitsel Yaraticilik ve Okullarda Orgiitsel Giig
Olgekleri’nden elde edilen puanlar arasindaki iliskinin incelenmesi amaciyla

hesaplanan Pearson korelasyon katsayilar1 sonucglarina yer verilmistir.

Tablo 22. Korelasyon Analizi Sonuglar:

Yasal giic  Odiil giicii ~ Zorlayier  Uzmanlik  Karizma

glic glicu glicu
. Pearson Korelasyon ,190™ 548" ,029 ,504™ 552"
Orgiitsel
,000 ,000 ,541 ,000 ,000
Yaraticilik
N 436 436 436 436 436
Pearson Korelasyon ,115" ,163™ ,039 ,166™ ,190™
Bireysel
p ,016 ,001 416 ,001 ,000
Yaraticilik
N 436 436 436 436 436
Pearson Korelasyon ,194™ ,656™ -,042 ,599™ ,668™
Yonetsel
p ,000 ,000 ,387 ,000 ,000
Yaraticilik
N 436 436 436 436 436
Toplumsal Pearson Korelasyon ,118" ,403™ ,083 ,359™ ,369™

Yaraticithik p ,014 ,000 ,084 ,000 ,000
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N 436 436 436 436 436

Tablo 22 incelendiginde, Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik puanlar ile
Ogretmen algilarina goére okul miidiirlerinin yasal gii¢ puanlar1 arasinda pozitif yonde
diisiik diizeyde (r=0.190, p<0.05), 6dil giicli puanlar arasinda orta diizeyde pozitif
yonde (r=0.548, p<0.05), uzmanlik giicli puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde
(r=0.504, p<0.05) ve karizma giici puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde

(r=0.552, p<0.05) istatistiksel olarak anlamli iliski oldugu bulunmustur.

Ogretmenlerin bireysel yaraticilik puanlar ile gretmen algilarina gore okul
miidiirlerinin yasal gii¢ puanlar1 arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=0.115,
p<0.05), 6diil giicii puanlar1 arasinda diisiik diizeyde pozitif yonde (r=0.163, p<0.05),
uzmanlik giicii puanlar arasinda diistik diizeyde pozitif yonde (r=0.166, p<0.05) ve
karizma giici puanlarn arasinda diisiik diizeyde pozitif yonde (r=0.190, p<0.05)

istatistiksel olarak anlamli iliski oldugu belirlenmistir.

Ogretmenlerin yonetsel yaraticilik puanlari ile 6gretmen algilarina gére okul
miidiirlerinin yasal giic puanlar1 arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (1=0.194,
p<0.05), odiil giicli puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde (r=0.656, p<0.05),
uzmanlik giicii puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde (r=0.599, p<0.05) ve
karizma giicii puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde (r=0.668, p<0.05)

istatistiksel olarak anlamli iligki oldugu belirlenmistir.

Ogretmenlerin toplumsal yaraticilik puanlari ile gretmen algilarma gore okul
miidiirlerinin yasal gii¢ puanlar1 arasinda pozitif yonde diisiik diizeyde (r=0.118,
p<0.05), o6diil giicii puanlar arasinda orta diizeyde pozitif yonde (r=0.403, p<0.05),
uzmanlik giicii puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde (r=0.359, p<0.05) ve
karizma giicli puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde (r=0.369, p<0.05)

istatistiksel olarak anlamli iligki oldugu belirlenmistir.

4.6. Arastirmanin Altinc1 Alt Problemine iliskin Bulgular
Aragtirmanin altiner alt problemi “Ogretmen algilarma gore okul miidiirlerinin

kullandiklar gii¢ kaynaklari orgiitsel yaraticiligi anlamli diizeyde yordamakta midir?”

Tablo 23°de Okullarda Orgiitsel Gii¢ Olgeginin alt boyutlarindan elde edilen
puanlarin Okullarda Orgiitsel Yaraticilik Olgeginden elde edilen puanlarini etkileyip
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etkilemediginin incelenmesine amaciyla yapilan Coklu Dogrusal Regresyon Analizi

sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 23. Regresyon Model Ozeti ve ANOVA Sonuclari

Kareler toplami sd R R? F p
Regresyon 53093,867 5 0,612 0,375 51,523 ,000
Artik 88621,243 430
Toplam 141715,110 435

Tablo 23 incelendiginde, yordayici degiskenler ile yordanan degisken

arasindaki iliski 0.612 olarak hesaplanmistir. Bu iliski orta diizeydedir. Ogretmen

algilarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢, 6diil giicii, zorlayict giig, uzmanlik giicti

ve karizma giicii puanlari, dgretmenlerin Orgiitsel Yaraticilik puanlarma iliskin

varyansin %37.5’ini agiklamaktadir. Analiz sonuglari incelendiginde, Ogretmen

algilarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢, 6diil giicii, zorlayict gii¢, uzmanlik giicii

ve karizma giicii puanlarinim, ogretmenlerin Orgiitsel Yaraticihk puanlarin

yordamalarina iliskin kurulan modelin anlamli

435)=51.523, p<0.05).

Tablo 24. Regresyon Modeli

oldugu belirlenmistir (F(5,

Degisken Katsayr  Std. Hata B T p likili  Tasmi
Sabit 93,408 4,758 19,630 ,000

Yasal Giig -,476 ,291 -,071 -1,633 ,103  ,190 -,078
Odiil Giicii ,941 ,164 ,307 5,751 ,000 548 267
Zorlayic1 Giig ,166 ,073 ,089 2,281 023,029 109
Uzmanlik Giicii ,343 ,181 ,128 1,899 ,058 504 091
Karizma Giicii ,669 ,161 277 4,147 ,000 552 ,196

Tablo 24’te yer alan standardize edilmis regresyon katsayisina (f) gore,

yordayic1 degiskenlerin Orgiitsel Yaraticilik iizerindeki goreli 5nem sirasi; Odiil Giicii,

Karizma Giicii ve Zorlayict Glig seklindedir.
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Analiz sonuglarina gére Orgiitsel Yaraticilik’mn yordanmasina iliskin regresyon

esitligi;

Orgiitsel Yaraticilik = 93,408 + 0,941 Odiil Giicii + 0,669 Karizma Giicii + 0,166
Zorlayic1 Giig
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BOLUM 5: SONUC, TARTISMA VE ONERILER
Bu ¢alismada okul miidiirlerinin kullandiklar gii¢ kaynaklarinin 6gretmenlerin

orgiitsel yaraticilig1 arasindaki iliskinin incelenmesi amaglanmaistir.

5.1. Arastirma Alt Problem Sonuclarinin Tartisilmasi

5.1.1. Ogretmen algillarina gore okul miidiirlerinin kullandiklar giic
kaynaklari ne diizeydedir?

Arastirma bulgularindan elde edilen sonuclara goére standartlastirilmig
ortalamalar incelendiginde 6gretmen algilarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢, 6diil
giicii, zorlayici giig, uzmanlik giicii ve karizma giicli puanlar karsilagtirildiginda okul
midiirlerinin yasal gii¢ puanlarinin en yiiksek ve zorlayici gii¢ puanlarinin en diisiik
oldugu belirlenmistir. Ogretmen algilarma gére okul miidiirlerinin zorlayici giic
puanlarinin diger giic puanlarindan diisiik oldugu tespit edilmistir. Buna gore okul
miidiirleri en az zorlayici giiglerini kullanmaktadirlar. Katilimeilarin goriislerine gore
stirastyla yasal gili¢, odiil glici=uzmanlik giicii, karizma giici ve zorlayic1 giicii
kullandiklart belirlenmistir. Yesilbas (2018), okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢
kaynaklar ile ilgili bir karma yOntem arastirmasinda da benzer sonuglara ulagmistir.
Aragtirmasinin  sonucunda okul miidiirlerinin en fazla yasal giicii kullanirken,
sonrasinda sirastyla uzmanlik giicii, 6diil giicli, karizmatik giic ve zorlayict giicii

kullandiklarini tespit etmistir.

Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin en fazla yasal giicii tercih ettigi
sonucuna ulasan diger caligmalar ise Titrek ve Zafer (2009), Yilmaz ve Altinkurt
(2011), Yorulmaz (2014), Yesilbas (2018) ve Ugurlu ve Demir (2016) tarafindan
yapilan ¢aligmalardir. Aragtirmanin sonuglariyla tutarh olarak Celik (2022), Konang
(2020), Atmaca (2014), Polat (2010) ve Kayali (2011) c¢alismalarinda okul

miidiirlerinin en diisiik seviyede kullandiklar1 zorlayici gili¢ sonucuna ulagsmisglardir.

Egitim orgiitleri merkeziyet¢i bir anlayisla dikey orgiit yapisinda otoriter bir
tutum ile yonetilen kurumlardir. Okul miidiirleri ise egitim kademelerinde bulundugu
konumdan dolay1r dogal bir giice sahip olmaktadir. Bu gii¢ yasal giictiir ve okul
mudiirleri kurum i¢indeki yonetsel faaliyetleri yasal giiclerini kullanarak
siirdiirmektedirler (Ozdemir, 2018: 157). Okullarin biirokratik yapis1 dikkate

alindiginda okul miidiirlerinin yonetsel siiregleri stirdiirmede yasal giiglerini uzmanlik,
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odiil, karizmatik ve zorlayic1 giice oranla daha fazla kullanmakta olduklar1 sonucu
cikmaktadir. Akyiiz, Kaya ve Aravi (2015), tarafindan yapilan caligmada liderlerin
zorlayic1 giic kullanimi tercih etmeleri durumunda isgérenlerin is tatminini azalttigi
sonucuna ulastiklar1 goriilmiistiir. Aragtirmalar liderlere iggorenlerle sorun yasamlari
durumunda isten ¢ikarma veya cezalandirma yerine iletisim temelinde sorunlari
¢ozmelerini 6nermislerdir. Ozdemir (2013), calismasinda Ogretim elemanlarin
zorlayic1  giicii  tercih etmeleri durumunda Ogretmen adaylarinin  igsel
motivasyonlarmin diistiigiinii tespit etmistir. Okul miidiirlerinin zorlayic1 gii¢
kullanimini tercih etmemelerinin sebebi olarak 6gretmenlerin ise olan bagliliklariny, is

tatmininin artmasini ve i¢sel motivasyonla ¢alismalarini istemeleri goriilebilir.

5.1.2. Ogretmenlerin érgiitsel yaraticihk algilari ne diizeydedir?

Arastirma  bulgulari1  dogrultusunda  standartlastirilmis  ortalamalar
incelendiginde 6gretmenlerin bireysel yonetsel ve toplumsal yaraticilik ortalamalar
karsilastirildiginda 6gretmenlerin  bireysel yaraticiliklarinin en yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ogretmenlerin yaraticilik alt boyutlarinin puan ortalamalarmin yiiksek
oldugu ve bireysel yaraticilik boyutunun en yiiksek diger boyutlarin ise sirayla
yonetsel ve toplumsal boyut seklinde takip ettigi sonucu bulunmustur. Karacabey
(2011), arastirma sonucuna benzer olarak yaptigi arastirmada bireysel yaraticilik
algilarin yeterli diizeyde, yonetsel ve toplumsal yaraticilik algilarini orta diizeyde
oldugu sonucuna ulagmigtir. Nartgiin ve Demirer (2015), Fidan (2018) ve Calisir
(2021) tarafindan yapilan arastirmalarda da benzer bulgulara ulagilmistir. Bu
aragtirmalarin sonucglarina gore bireysel yaraticilik boyutunun en yiiksek diger
boyutlarin ise sirayla yonetsel ve toplumsal boyut seklinde takip ettigi sonucuna
ulagsmistir. Balay (2010) bireylerinin 6z degerlendirme siirecinde yaraticilik a¢isindan
kendilerini daha olumlu algiladiklarin1 ve bu sebeple bireysel yaraticilik boyut
puanlarinin yiiksek ¢iktigini; yonetsel ve toplumsal yaraticilik algilarmm diisiik
olmasinda ise yoneticilerden gerekli destegin alinamamasini sebep olarak gostermistir.
Kilig¢ (2020) ise arastirma sonucundan farkli olarak oOrgiitsel yaraticiligin bireysel,
yonetsel ve toplumsal yaraticilik algilarinin yeterli diizeyde oldugu sonucuna

ulagmustir.
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5.1.3. Ogretmen Algilarima Gére Okul Miidiirlerinin Kullandiklar1 Giic

Kaynaklarimin Demografik Degiskenler Bakimindan Sonuclar:

5.1.3.1. Okul Kademesine Gore Fark Analizi Sonuclar:

Aragtirmada O6gretmen algilarina gore okul midiirlerinin yasal gli¢ ve
zorlayici gii¢ puanlarinin ¢alistiklar: okul kademesine gore istatistiksel olarak anlamli
farklilik gdstermedigi tespit edilmistir. Odiil giicii, uzmanlik giicii ve karizma giicii
puanlarinin ortalamalarinda ise ¢alistiklari okul kademesine gore istatistiksel olarak

anlaml farklilik bulunmaktadir. Buna gore;

e Opretmen algilarina gore ortaokulda gérev yapan okul miidiirlerinin diil
giicli puan ortalamalarinin lisede gérev yapan okul miidiirlerinin 6dil gilicii
puan ortalamalarindan yiiksek oldugu;

e Ogretmen algilarina gore ortaokulda gorev yapan okul miidiirlerinin
uzmanlik giicii puan ortalamalarinin lisede gérev yapan okul miidiirlerinin
uzmanlik giicii puan ortalamalarindan yiiksek oldugu;

e Ogretmen algilarina gore lisede gorev yapan okul miidiirlerinin karizma giicii
puan ortalamalarin ilkokulda ve ortaokulda gorev yapan miidiirlerin

karizma giicli puan ortalamalarindan diistik oldugu tespit edilmistir.

Yesilbas (2018) yaptigr arastirmada lise tiirleri degiskeni acisinda okul
midiirlerinin tercih ettikleri gii¢ kaynaklarindan yasal, 6diil, zorlayici ve karizmatik
glic acisindan anlamli fark oldugunu; uzmanlik giicii agisindan anlamli fark
olmadigini tespit etmistir. Arik (2019) ise ¢alismasinda ortaokul 6gretmenlerinin
ilkokul Ggretmenlerine gore okul miidiirlerinin zorlayici giici kullanima iliskin
algilarinin daha yiiksek oldugunu tespit etmistir. Kayali (2011) ise arastirmasinda
kurum tiirti degiskenine gore giic kaynaklarinda anlamli bir fark bulunamadigini

tespit etmistir.

Okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynagina iliskin ortaokulda gorev yapan
O0gretmenlerin algilarima gore 6dil, karizma ve uzmanlik giicii puanlarinin lisede
gorev yapan 6gretmenlerden gore daha yiiksek olmasinin sebebi olarak ortaokuldaki
Ogretmen sayisinin fazla olmasi, Ogrenci sayisinin fazla olmasi, ortaokuldaki

ogrencilerin gelisimsel ozellikleri agisindan ergenlige giris doneminde olmalar1 ve
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ortaokul kademesinin liseye geciste onemli bir yer kaplamasi gosterilebilir. Tiim bu
sebeplerden dolayr okul midiiriiniin 6gretmenleri etkileme diizeylerinin 6nem
kazandig1 soylenebilir. ilkokul 6gretmenlerinin ydneticilerin karizma giiciinden
etkilenmesinin sebebi olarak kiiciik yas grubuyla calismalar1 ve yonetici ile direkt
temas halinde olmalar1 motivasyonlarini artirma konusunda 6nem teskil edebilir.
Lisede gorev yapan 6gretmenlerin daha biiylik yas grubu ile ¢aligmasi, okul tiirline
gore O0grenci-veli taleplerinin, beklentilerinin net olmasi1 okul miidiiriiniin kullandig1

gliciin 6neminin diger kademelere daha az olmasina sebep olmus olabilir.

5.1.3.2. Okuldaki Ogretmen Sayisina Gore Fark Analizi Sonuclar

Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin yasal gii¢, 6diil giicii ve karizma
giicli puanlarinin okuldaki 6gretmen sayisina gore istatistiksel olarak anlaml farklilik
yaratmadig1 goriilmektedir. Zorlayici gli¢ ve uzmanlik giicii puanlarinin ise okuldaki
Ogretmen sayisina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi bulunmustur. Bu

sonugclara gore;

e 25 ve daha az sayida Ogretmenin ¢alistigi okullarda; 36-45 Ogretmenin
calistig1 okullara nazaran Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin
zorlayici giic puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Elde
edilen bu veri, okullarda 68retmen sayisi azaldik¢a okul miidiirlerinin
zorlayic1 giic kullanma diizeyinin arttigin1 gostermektedir. Bunun sebebi
olarak azalan 6gretmen sayisina ragmen her okulda yapilmasi gereken is ve
islemlerin ortak olmasi gosterilebilir. Okul miidiirlerinin 6gretmen sayisi az
da olsa gerekli islemlerin yapilmasi i¢in ¢ok fazla gérev ve sorumluluk
vermesi gerekmekte buna bagli olarak ise zorlayici giiclerini daha fazla

kullanabilmektedirler.

Veriler, 36-45 6gretmenin calistigi okullardaki 6gretmenlerin; 25 ve daha az
ile 46 ve daha ¢ok Ogretmenin calistifi okullara nazaran uzmanlik gii¢ puan
ortalamalarinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Ortalama 6gretmen sayisinin
oldugu okullarda okul yoneticileri sahip olduklar: bilgi, beceri ve uzmanliklari ile

ogretmenleri etkilemede uzmanliklarini kullanabilirler. Daha az sayidaki 6gretmen
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grubunda ¢ok fazla is yiikiiniin olmas1 ve daha fazla sayidaki 6gretmen gruplarinda

ise her d6gretmenin bireysel 6zelliklerini tantyarak gorev dagilimi yapilmasinin zor

olmas sebebiyle zorlayici giicii kullanmak zorunda kaldiklar1 sdylenebilir.

5.1.3.3. Okuldaki Ogrenci Sayisina Gore Fark Analizi Sonuglar

Veri analiz sonuglarina gore, 6gretmen algilarina gére okul miidiirlerinin yasal

glig, odil giicii, zorlayict giig, uzmanlik giicii, karizma giicli, puanlarmin okuldaki

Ogrenci sayisina gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gdsterdigi bulunmustur.

Buna gore;

300 ve daha az 6grencisi olan okullarda ¢alisan 6gretmenlerin algilarina gore
okul miidiirlerinin yasal gii¢ ortalamalarinin 701 ve daha ¢ok &grencisi olan
okullarda calisan miidiirlerin yasal gii¢ ortalamalarindan daha yiiksek oldugu,
501-700 Ogrencisi olan okullarda c¢alisan 6gretmenlerin algilarina gore okul
miidiirlerinin 6diil giicli ortalamalarinin, 300 ve alt1 6grencisi olan ve 301-500
Ogrencisi olan okullarda ¢alisan miidiirlerin 6diil giicii ortalamalarindan daha
yiiksek oldugu,

300 ve daha az 6grencisi olan okullarda c¢alisan 6gretmenlerin algilarina gore
okul miidiirlerinin zorlayict giic ortalamalarmin, 501-700 &grencisi olan
okullarda g¢alisan miidiirlerin zorlayici gili¢ ortalamalarindan daha yiiksek
oldugu.

501-700 Ogrencisi olan okullarda c¢alisan 6gretmenlerin algilarina gore okul
midiirlerinin uzmanlik giicii ortalamalarinin, 300 ve alt1 68rencisi olan, 301-
500 ile 701 ve daha ¢ok 6grencisi olan okullarda ¢alisan miidiirlerin 6diil giicii
ortalamalarindan daha yiiksek oldugu,

501-700 Ogrencisi olan okullarda calisan 6gretmenlerin algilarina gore okul
midiirlerinin karizma giicii ortalamalarinin, 300 ve alt1 6grencisi olan ve 301-
500 ogrencisi olan okullarda calisgan Ogretmenlerin  karizma  giicii
ortalamalarindan daha yiiksek oldugu sonuglari elde edilmistir.

300 ve daha 6grencinin bulundugu okulda 6gretmen algilarina gore miidiirlerin

yasal gii¢ puanlarinin yiiksek oldugunu diisiinmesinin sebebi olarak 6gretmen sayisi,

Ogrenci sayisi paralelinde 6gretmen ve 0grencilere daha fazla sorumluluk ve gorevin

diismesi ile agiklanabilir. 501-700 o6grencisi olan okullarda ise Ogrencilerin ve

O0gretmenlerin performanslarini daha da artirabilmek ve calismalarin1 saglayabilmek
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icin okul miidiirlerinin 6diil giiciinii kullandiklarini sdyleyebiliriz. 501-700 olan
okullarda saymin fazlalig1 sebebiyle okulun yonetilmesi, is ve islemlerin aksamadan
herkesin sorumluluk bilinci ile hareket edebilmesi i¢in okul miidiiriiniin uzmanlik ve
karizma giiclerini daha fazla kullanmalar1 gerektigini arastirma bulgularina dayanarak

sOyleyebiliriz.

5.1.4. Ogretmenlerin Demografik Degiskenlere Gore Orgiitsel Yaraticiik
Algilar1 Sonuglan

5.1.4.1. Yasa Gore Fark Analizi Sonuclari

Analiz sonuglar1 6gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik, bireysel yaraticilik,
yonetsel yaraticilik ve toplumsal yaraticilik puanlarinin 6gretmenlerin yasina gore
istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermedigini ortaya koymustur. Bunun sebebi
olarak arastirmaya katilan 6gretmenlerin yaraticiliga iliskin algilarinin kendilerine ve
caligtiklart kurum agisindan olumlu algilanmasi olabilir. Balay vd. (2014) yapilan
caligma arastirma sonucunu destekler nitelikte olup Orgiitsel yaraticilik alt
boyutlarinin yas degiskenine gore anlamli farklilik gostermedigini ifade etmektedir.
Karacabey (2011) yaptig1 arastirmada yas degiskenine gore bireysel ve yonetsel
boyutta anlamli farklilik tespit etmezken, toplumsal boyutta 50-59 yasinda olanlarin
lehine puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugunu tespit etmistir. Calisir (2021) yas
degiskeninde bu arastirmadan farkli olarak bireysel, yonetsel ve toplumsal yaraticilik
boyutlari lizerinde anlamli bir farklilik oldugunu tespit etmistir. Bireysel, yonetsel ve
toplumsal yaraticilik boyutunda geng Ogretmenlerin lehine, yonetsel yaraticilik
boyutunda yasl 6gretmenler lehine ve toplumsal yaraticilik boyutunda ise orta yas
grubu lehine anlamli farklilik sonucuna ulagmistir. Ugurlu ve Ceylan (2014) ise yasin
artmas ile birlikte bireylerdeki bireysel yaraticilik boyut puanlarinin diistiigiinii ifade

etmektedir.
5.1.4.2. Okul Kademesine Gore Fark Analizi Sonuclari

Arastirma sonuglar1 Ogretmenlerin bireysel yaraticilik ve toplumsal
yaraticilik puanlar1 arasinda Ogretmenlerin ¢alistiklart okul kademesine gore

istatistiksel olarak anlamli farklilik olmadig1 sonucuna ulasilmistir.
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Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik algilar1 ve ydnetsel yaraticilik alt boyut
puanlar1 arasinda ise o6gretmenlerin galistiklart okul kademesine gore istatistiksel

olarak anlamli farklilik bulundugu belirlenmistir. Buna gore;

e Lisede gorev yapan Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarinin
ilkokulda ve ortaokulda gorev yapan 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan
ortalamalarindan daha diisiik oldugu sonucuna ulasilmistir.

e Lisede gorev yapan 6gretmenlerin yonetsel yaraticilik puan ortalamalarinin
ilkokulda ve ortaokulda gorev yapan ogretmenlerin yonetsel yaraticilik puan
ortalamalarindan daha diisiik oldugu sonucuna ulasilmistir.

Bu sonuglar, Lise kademesinde c¢alisan Ogretmenlerin diger egitim
kademelerinde c¢alisgan Ogretmenlere nazaran Orgiitsel ve yonetsel yaraticilik
diizeylerinin daha diisiik oldugunu gostermektedir.

Nartgiin ve Demirer (2015) tarafindan yapilan arastirma sonucuna gore okul
tiri agisinda Ggretmenlerin Orgiitsel yaraticilik algilari ve alt boyutlarina iligkin
algilarinda anlamli bir farklilik bulunamamuistir. Fidan (2018) arastirmasinda okul tiirti
olarak lise tiirleri degiskenini incelemistir. Buna gore orgiitsel yaraticilik puanlarinda
lise tiirlerine gore anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Orgiitsel yaraticilik puan
ortalamalar1 en yiiksek fen lisesi 6gretmenlerinde sonra sirasiyla Anadolu lisesi ve
meslek lisesi 6gretmenlerinde tespit edilmistir. Bireysel yaraticilik alt boyutunda
imam hatip lisesi 6gretmenleri meslek lisesi 6gretmenlerinden, fen lisesi 6gretmenleri
Anadolu lisesi 6gretmenlerinden daha yiiksek puana sahiptir. Toplumsal yaraticilik alt
boyutunda ise anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Ugurlu ve Ceylan (2014)
arastirmasinda okul tiirii olarak genel lise, Anadolu lisesi, 6zel lise ve fen lisesi
tiirlerine gore orgiitsel yaraticilik algilarimi incelemistir. Ogretmenlerin orgiitsel,
bireysel ve yonetsel yaraticilik algilarina iligkin anlamli diizeyde farklilagma oldugu
tespit edilmistir. Alan yazinda yapilan arastirmalar genelde ayni kademedeki farkli
tiirler arasinda yapilmis olup, ayn1 kademedeki tiirler arasinda da orgiitsel yaraticilik
acisindan anlamli farkliliklar oldugu saptanmistir. Bu arastirma sonucunda gore ise
farkli kademeler arasinda anlamli farklilik oldugu tespit edilmis olup, lisedeki
ogretmenlerin yaraticilik algilarmin ilkokul ve ortaokul &gretmenlerinin algilarina
gore diistik diizeyde oldugu goézlemlenmistir. Ergenlik donemi sonrasinda yasi
ilerleyen bireyin toplumun gelenek, gorenek, orf ve adetleriyle toplumsal gercekliklere

yonelerek yaraticilig1 sinirlandirilmaktadir ( Singer ve Singer 1998’den Akt: Ugurlu
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ve Ceylan, 2014). Ergenlik doneminde bulunan yaraticiligi ilkokul ve ortaokul
ogrencilerine gore siirlandirilmis olan 6grenci grubuyla ¢alisan lise 6gretmenlerinin
bu sebeple ve kendilerinin de yaslarinin artarak hayal giiclerinin sinirlanmasi sebebiyle

yaraticiliga iliskin diistik oldugu sdylenebilir.

5.1.4.3. Egitim Durumuna Goére Fark Analizi Sonuc¢lari

Arastirma bulgularinda 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik, yonetsel yaraticilik
ve toplumsal yaraticilik puanlarinin 6gretmenlerin egitim durumuna gore istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik bulunmadig: belirlenmistir.

Ogretmenlerin  bireysel yaraticithk puanlarinda gretmenlerin  eg@itim
durumuna gore istatistiksel olarak anlamli farklilik bulundugu sonucuna ulagilmastir.
Buna gore; Lisansiisti mezunu olan ogretmenlerin bireysel yaraticilik puan
ortalamalarinin lisans mezunu olan O6gretmenlerden daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir.

Nartgiin ve Demirer (2015) arastirmaya benzer olarak egitim durumu
degiskeninde yonetsel ve toplumsal boyutta anlamli fark bulmazken, bireysel
yaraticilik boyutunda anlamli farklilik gézlemlemislerdir. Gok (2019) tarafindan
yapilan arastirmada lisansiisti mezunu Ogretmenler lehine bireysel yaraticilik
boyutunda anlamli farklilik tespit etmistir. Eroglu (2014) yaptig1 ¢alismada egitim
diizeyi ile orgiitsel yaraticilik agisindan anlamli farklilik tespit etmistir. Bu aragtirma
sonuglarina gore O6gretmenlerin egitim diizeylerinin artmasi ile kisisel ve mesleki
anlamda yeterli hale gelerek bireysel yaraticilik boyutunun da gelismesine katki
sagladig1 soylenebilir. Karacabey (2011) tarafindan yapilan arastirmaya gore
ogretmenlerin egitim durumlarina goére Orgiitsel yaraticilik puanlart tim alt
boyutlarda farklilagmamaktadir. Bu durum arastirmadaki bireysel boyut hari¢ diger
sonuclar ile ortiismektedir. Fidan (2018), Yahsi (2014) ve Yurter (2016) yapilan
caligmalarda egitim degiskeni agisinda orgiitsel yaraticilik alt boyutlarinda anlamli

farklilik tespit edilmemistir.
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5.1.4.4. Kurumdaki Calisma Siiresine Gore Fark Analizi Sonuc¢lar

Veri analiz sonuglari, O6gretmenlerin bireysel yaraticilik ve toplumsal
yaraticilik puanlarmin kurumda calistiklar siireye gore istatistiksel olarak anlamli

farklilik gostermedigini ortaya koymustur.

Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve yonetsel yaraticilik puanlarinm
sonugclar1 incelendiginde kurumda calistiklar siireye gore istatistiksel olarak anlaml

farklilik gosterdigi belirlenmistir. Buna gore;

e (Calistig1 kurumda 5 y1l ve daha az siire ile gérev yapan 6gretmenlerin orgiitsel
yaraticilik puan ortalamalarinin, 6-10 yil siire ile gérev yapan 6gretmenlerin
orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarindan daha yiliksek oldugu sonucuna
ulastlmistir.

e Calistig1 kurumda 5 y1l ve daha az siire ile gérev yapan 6gretmenlerin yonetsel
yaraticilik puan ortalamalarinin, ¢alistigr kurumda 6-10 y1l siire ile gorev yapan
Ogretmenlerin yonetsel yaraticilik puan ortalamalarindan daha yiiksek oldugu
belirlenmigtir. Arastirma sonuglarina bakilarak 6gretmenlerin  bulundugu
okulda calisma siiresinin artmasi ile yaraticilik diizeylerinin diistiigiinii
sOyleyebiliriz. Ayni okulda uzun yillar ¢alismanin yeniliklere ve farkliliklara
uzak kalinmasina sebep oldugunu ve iginde bulunulan ortama alismasinin
verdigi rahathi@in yaratict disiinceyi azalttigini aragtirma sonuglarina
dayanarak soyleyebiliriz.

Fidan (2018) tarafindan yapilan aragtirma sonucuna orgiitsel yaraticilik toplam
puaninda anlamli bir farklilik tespit edilememistir. Ancak bireysel yaraticilik alt
boyutunda en diisiik puan1 alan 6gretmenlerin ise okuldaki ¢aligma siiresi 1 y1l olarak
tespit edilmistir. Bu sonuglar bu arastirma sonuglar ile ortiismemektedir. Baloglu
(2020) tarafindan yapilan arastirmada da okuldaki calisma siiresinin Orgiitsel
yaraticilik boyut puanlarini farklilastirmadigim tespit etmistir. Say (2015) ve Gok
(2019) yaptig1 aragtirmada okuldaki gorev siiresi 4 y1l ve daha fazla olan 6gretmenlerin

toplumsal yaraticilik alt boyut puaninin daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir.
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5.1.4.5. Haftalik Ders Saatine Gore Fark Analizi Sonuglari

Arastirmada, 6gretmenlerin Orgilitsel yaraticilik toplam puanlari, bireysel
yaraticilik, yonetsel yaraticilik ve toplumsal yaraticilik puanlarinin, haftalik
girdikleri ders saatine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermedigi tespit
edilmistir. Ogretmenlerin haftalik girdikleri ders saatlerinin drgiitsel yaraticiligi ve
alt boyutlarin1 olumlu veya olumsuz agidan etkilemedigi sonucunu bu arastirmaya
dayanarak soyleyebiliriz. Karacabey (2011) tarafindan yapilan arastirma sonucuna
gore bireysel ve toplumsal alt boyuta gore haftalik girilen ders saati anlamli farklilik

ifade etmezken yonetsel boyutta anlamli diizeyde farklilagmaktadir.
5.1.4.6. Okunan Kitap Sayisina Gore Fark Analizi Sonuclari

Analiz sonuglarina gore Ogretmenlerin toplumsal yaraticilik puanlarinin
ogretmenlerin aylik okuduklar1 kitap sayisina gore istatistiksel olarak anlamli

farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Bulgularda, Ogretmenlerin Orgiitsel yaraticilik toplam puan, bireysel
yaraticilik ve yonetsel yaraticilik, puanlarinin, aylik okuduklar kitap sayisina gore

istatistiksel olarak anlamli farklilik oldugu bulunmustur. Buna gore;

e Ayda 1 ya da daha az kitap okuyan dgretmenlerin Orgiitsel yaraticilik puan
ortalamalarinin, ayda 2, 3 ve daha fazla kitap okuyan dgretmenlerin orgiitsel
yaraticilik puan ortalamalarindan daha diisiik oldugu tespit edilmistir.

e Ayda 2 kitap okuyan 6gretmenlerin oOrgiitsel yaraticilik puan ortalamalarinin
ayda 3 ve daha fazla kitap okuyan 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan
ortalamalarindan daha diisiik oldugu bulunmustur.

e Ayda 1 ya da daha az kitap okuyan 6gretmenlerin bireysel yaraticilik puan
ortalamalarinin ayda 2, ayda 3 ve daha fazla kitap okuyan &gretmenlerin
bireysel yaraticilik puan ortalamalarindan daha diisiik oldugu goriilmektedir.

e Ayda 1 ya da daha az kitap okuyan 6gretmenlerin yonetsel yaraticilik puan
ortalamalarinin, ayda 2 kitap okuyan 6gretmenlerin yonetsel yaraticilik puan
ortalamalarindan daha diisiik oldugu tespit edilmistir.

Kitap okuma degigkeninin kitap okuma sayist arttik¢a dgretmenlerin Orgiitsel,

bireysel ve yonetsel yaraticilik boyutlarini olumlu yonde etkiledigi arastirma
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bulgularma dayanarak sdylenebilir. Ogretmenlerin farkli tiirde, dzgiin, edebi ve
sanat degeri tasiyan kitaplar okumalarinin, 6gretmenlerin yaraticiliklarini olumlu

acidan destekledigini sOyleyebiliriz.

5.1.4.7. Sanat ile Ugrasma Durumuna Gore Fark Analizi Sonuclari

Analiz sonuglara gore, 6gretmenlerin yoOnetsel yaraticilik ve toplumsal
yaraticilik puanlarinin, 6gretmenlerin sanat ile ugragsma durumuna gore istatistiksel

olarak anlaml farklilik gostermedigi sonucuna ulasilmistir.

Ogretmenlerin orgiitsel yaraticilik ve bireysel yaraticilik puanlarinin
Ogretmenlerin sanat ile ugrasma durumuna gore istatistiksel olarak anlamli farklilik

gosterdigi belirlenmistir. Buna gore;

e Sanatile ugrasan 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik puan ortalamalarinin, sanat
ile ugrasmayan Ogretmenlerin puan ortalamalarindan daha yiiksek oldugu
tespit edilmistir.

e Sanat ile ugrasan 6gretmenlerin bireysel yaraticilik puan ortalamalarinin, sanat
ile ugragmayan 6gretmenlerin bireysel yaraticilik puan ortalamalarindan daha
yiiksek oldugu belirlenmistir. Sanat bir duygu, disiince, giizellik vb.
durumlarin anlatiminda kullanilan farkli yontemler sonucunda ortaya ¢ikarilan
istiin yaraticihik {irtinii olarak ifade edilmektedir (TDK,2013). Sanatin
taniminin icinde de yaraticilik ifadesi gegmektedir dolayisiyla sanat dallari ile
ilgilenen Ggretmenlerin  bireysel yaraticilik algilarinin  yiiksek oldugu
sOylenebilir. Herhangi bir sanat dali ile ugrasan 6gretmen gelisimini ve estetik
duyarhiligmi gelistiren 6zgiin iriinler ortaya koyabilir ve bu durum ise

Ogretmenlerin yaraticilik diizeylerinin artmasina katki saglayabilir.

5.1.4.8. Okuldaki Ogretmen Sayisina Gore Fark Analizi Sonuclar

Analiz sonuglari incelendiginde, dgretmenlerin orgiitsel yaraticilik, bireysel
yaraticilik, yonetsel yaraticilik ve toplumsal yaraticilik puanlarinin  okuldaki
Ogretmen sayisina gore istatistiksel olarak anlamli farklihlk gostermedigi
belirlenmistir. Yurter (2016) tarafindan yapilan arastirma sonucu benzer o6zellik
tagimakta ve 0gretmen sayisinin bireysel, yonetsel, toplumsal yaraticilik boyutlarinda

istatistiksel anlamda bir farklilik meydana getirmemektedir. Bunun sebebi olarak
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Ogretmenlerin okullardaki siklikla iletisim halinde olduklari ¢calisma arkadaslarinin

ziimre d6gretmenleri ile sinirli olmasi gosterilebilir.
5.1.4.9. Okuldaki Ogrenci Sayisina Gore Fark Analizi Sonuclari

Analiz sonuglarinda, 6gretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik, bireysel yaraticilik ve
toplumsal yaraticilik puanlarinin okuldaki 6grenci sayisina gore istatistiksel olarak

anlaml farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Ogretmenlerin yonetsel yaraticilik puanlarmin okuldaki grenci sayisina gére

istatistiksel olarak anlaml farklilik gosterdigi belirlenmistir. Buna gore;

e Ogrenci sayis1 501-700 olan okullarda gorev yapan 6gretmenlerin yonetsel
yaraticilik puan ortalamalarinin, 6grenci sayist 300 ve daha az ile 301-500 olan
okullarda gorev yapan dgretmenlerin yonetsel yaraticilik puan ortalamalarina
gore daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bunun sebebi olarak 6grenci
sayisinin fazla oldugu okul ve siniflarda 6grencilerin dersten maksimum verim
almalari, yaraticiliklarin1 ortaya c¢ikarmalari igin Ogretmenlerin yonetsel
yaraticiliklarini kullanmasinin gerekli olmasi sdylenebilir.

Yurter (2016) bu arastirma sonucundan farkli olarak 6grenci sayisinin orgiitsel

yaraticilik boyutlarini anlamli diizeyde farklilagtirmadig1 sonucuna ulasmistir.

5.1.5. Ogretmen algillarina goére okul miidiirlerinin kullandiklar giic
kaynaklari ile orgiitsel yaraticilik algilar1 arasinda anlaml bir iliski var midir?

Arastirma sonuclarinda, 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik puanlart ile yasal

giic puanlari arasinda pozitif yonde diistik diizeyde, 6diil giicli puanlar1 arasinda pozitif

yonde orta diizeyde, uzmanlik giicli puanlari arasinda pozitif yonde orta diizeyde ve

karizmatik gii¢ puanlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde istatistiksel olarak anlamli

iliskiler oldugu tespit edilmistir.

Ogretmenlerin bireysel yaraticilik puanlar ile yasal gii¢ puanlar arasinda
pozitif yonde diisiik diizeyde, 6diil giicii puanlar1 arasinda diisiik diizeyde pozitif
yonde, uzmanlik giicii puanlar1 arasinda diisiik diizeyde pozitif yonde ve karizma giicii
puanlart arasinda diisiik diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak anlaml iligkiler

oldugu tespit edilmistir.
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Ogretmenlerin yonetsel yaraticilik puanlar ile yasal gii¢ puanlar arasinda
pozitif yonde diisiik diizeyde, 6diil giicii puanlar arasinda orta diizeyde pozitif yonde,
uzmanlik giicli puanlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde ve karizma giicii puanlari
arasinda orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli iliskiler oldugu tespit

edilmistir.

Ogretmenlerin toplumsal yaraticilik puanlari ile yasal gii¢ puanlari arasinda
pozitif yonde diisiik diizeyde, 6diil giicii puanlar arasinda orta diizeyde pozitif yonde,
uzmanlik giicii puanlari arasinda orta diizeyde pozitif yonde ve karizma giicii puanlari
arasinda orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli iliskiler oldugu

bulunmustur.

Bu sonucglara gore bir okulun yaratici olabilmesinde okul miidiiriiniin
kullandig1 uzmanlik, 6diil ve karizmatik giic tiirlerinin 6gretmenlerin orgiitsel,
toplumsal ve yonetsel yaraticilik diizeylerini yiikselttigini sdyleyebiliriz. Okul
miidiiriiniin karizmatik giiclinliin olmasi, mesleki bilgi ve deneyimleri 6gretmenlerle
kurduklar1 iletisim Ogretmenlerin ise bagliliklarini olumlu yonde etkilerken
Ogretmenlerin yaptiklari isin goriilmesi de olumlu agidan etkiledigini sdyleyebiliriz.
Okul miidiirlerinin yasal gli¢lerinin farkinda olmalar1 ve kisisel 6zellikleri bakimindan
bu gii¢ ile gorevlerini yerine getiren 6gretmenler tlizerinde kullanmalar1 da orgiitsel
yaraticih1 etkiyebilir. Ogretmenlerin bireysel yaraticilik boyutlarinda ise daha ¢ok
kendilerini kisisel, mesleki agidan gelistirmeler ve igsel motivasyonlar: ile alakali

oldugu sodylenebilir.

5.1.6. Ogretmen algillarina gore okul miidiirlerinin kullandiklar1 giic
kaynaklar orgiitsel yaraticihg: anlamh diizeyde yordamakta midir?

Arastirma sonuclarinda, yordayici degiskenler ile yordanan degisken
arasmndaki iliskinin orta diizeyde oldugunu géstermektedir. Ogretmenlerin yasal giig,
odiil giicii, zorlayic1 gii¢, uzmanlik giicli ve karizma giici puanlari, 6gretmenlerin
oOrgiitsel yaraticilik puanlarina iligkin varyansin %37,5’ini agiklamaktadir. Analiz
sonuglari incelendiginde, 6gretmenlerin yasal gii¢, 6diil giicii, zorlayict gii¢, uzmanlik
giicii ve karizma giicii puanlarinin, 6gretmenlerin Orgiitsel Yyaraticilik puanlarin

yordamalarina iligskin kurulan modelin anlamli oldugu sonucuna ulagilmustir.

Arastirma sonuglarinda, okul miidiirlerinin kullandiklar1 giic kaynaklari ile

O0gretmenlerin Orgiitsel yaraticilik diizeyleri arasinda pozitif yonlii ve orta diizeyde bir
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iliskinin oldugu sonucu ortaya konulmustur. Diger bir deyisle okul miidiirlerinin
kullandiklar gii¢ kaynaklarinin 6gretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik diizeylerinin anlaml
bir yordayicisi oldugu sdylenebilir. Bu bulguya gére 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik
diizeylerine iliskin degisimin %37,5’inin okul miidiirlerinin kullandiklar1 6diil giicii,
karizma gilicii ve zorlayict gili¢ kullanimlarindan kaynaklandigr seklinde ifade
edilebilir.

Arastirma sonuglarina bakildiginda okul miidiirlerinin kullandiklart gii¢
kaynaklarmin gesitliligi, 6gretmene goreligi ve zorlayici giiciin miimkiin oldugunca
tercih edilmeden segilen yonetim seklinin 6gretmenin oOrgiitsel yaraticilik ve alt

boyutlarinda yaraticilik diizeyini arttigi sonucuna ulasabiliriz.

5.2. Oneriler
Bu arastirmadan elde edilen bulgulardan yapilan ¢ikarimlara goére tespit arastirmaya

ve uygulamaya doniik 6neriler sunulmustur.

5.2.1. Arastirmacilar icin Oneriler

e Arastirma nicel arastirma yontemi ile Orgiitsel giic kaynaklarinin orgiitsel
yaraticiligin yordama diizeyini belirlemek amaciyla gerceklestirilmistir.
Arastirma Orneklemi Sariyer ilgesi ile sinirh kalmistir. Tiirkiye genelinde
farkli illerde ve ilgelerde bu konuda arastirmalar yapilarak bulgularin
karsilastirilmasi saglanabilir.

e Arastirmada bulgular1 derinlemesine inceleyebilmek icin nitel veya karma
aragtirma yontemleri tercih edilebilir.

e Arastirma kamu ve 0&zel okul kademelerinin arasindaki iligkileri ve
farkliliklarini belirlemek i¢in yapilabilir.

e Arastirma okul oncesi 6gretmenleri ile diger kademedeki 6gretmenlerin giic
kaynaklar1, orgiitsel yaraticilik ve 6gretmen ozerkligi arasindaki iliskinin
incelenebilecegi sekilde nicel aragtirma yontemi ile yapilabilir.

e Arastirmada kullanilan sanat dali, kitap okuma sayisi, okuldaki 6grenci ve
Ogretmen sayis1 degiskenleri aragtirmanin konusunda gore yeni arastirmalarda
kullanilabilir.

e Okul miidiirlerinin kullandiklar1 gii¢ kaynaklarmin 6gretmenlerin orgiitsel

yaraticilik ve motivasyonlarini etkileme diizeyine iligkin aragtirma yapilabilir.
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Egitim fakiiltesinde okuyan Ogrencilerin Ggretim gorevlilerinin  gii¢
kaynaklarini ve orgiitsel yaraticiliklarimi etkileme diizeyine iliskin arastirma
yapilabilir.

Arastirmada okul miidiirlerinin kullandiklar1 gli¢ kaynaklarinin orgiitsel
yaraticiligi yordama diizeyi orgiitsel yaraticilik toplam puani analizi yapilarak
gergeklestirilmistir. Arastirmacilar okul miidiirlerinin kullandiklar gii¢
kaynaklarinin orgiitsel yaraticiligin alt boyutlarin1 yordama diizeyini inceleyen

aragtirmalar yapabilirler.

5.2.2.Uygulamaya Déniik Oneriler

Arastirma bulgularina gore okul miidiirleri en ¢ok yasal gili¢ kaynaklarini
kullanmaktadirlar. Okul miidiirlerine gii¢ kaynaklari ve 6gretmenler tizerindeki
olumlu ve olumsuz etkilerine yonelik seminerler verilerek 6gretmeni i¢in en
dogru gii¢ kaynaklarini kullanmalar1 konusunda yonlendirilebilirler.
Ogretmenlerin 6rgiitsel yaraticilik diizeyleri analiz sonucunda en yiiksek
bireysel yaraticihik boyutu ¢ikmigtir. Ogretmenlerin diger boyutlardaki
yaraticilik diizeylerini desteklemek amaciyla okul iginde ve Milli Egitim
Bakanlig1 biinyesinde 6gretmenlerin birlikte ¢alisip tiretebilecekleri ve goniilli
katilabilecekleri caligma sahalar1 olusturulabilir.

Okullardaki 6gretmen sayist azaldik¢a okul miidiirlerinin zorlayici giicii
kullanma puanlar1 artmaktadir. Okul miidiirleri azalan 6gretmen sayisinda
Ogretmenlerine zorlayict gilicii kullanarak gorev vermek yerine; onlarin
bireysel ozellikleri, mesleki gelisimleri ve yeterlilikleri konusunda taniyarak
yapmak isteyecekleri gorevleri teblig etme konusuna 6zen gostermeleri
gerekmektedir. Boylece oOgretmenler daha mutlu, huzurlu ve yiiksek
giidiilenme diizeyi ile gorevlerini yerine getirebilirler.

Lisede gorev yapan 6gretmenlerin diger egitim kademelerinden gdrev yapan
Ogretmenlere gore oOrgiitsel yaraticilik puanlart diisiik bulunmustur. Bunun
sebebi lise 6gretmenlerinin brang odakli derslerine girerek gérevlerini yerine
getirmeleri ve is birligi halinde ¢alismalar1 konusunda okul yonetimi tarafindan
gerekli ortamin olusturulmamasi olabilir. Bu sebeple okul yonetimi
Ogretmenlerin birlikte calisacaklar1 etkinlikler, gorevler ve hobiler edinmeleri

konusunda tesviklerde bulunabilirler. Ornegin ilge genelinde 6gretmenlerden
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olusan P4C (Cocuklarla /Topluluklarla Felsefe) kuliibii, dans kuliibli gibi
atolye segenekleri sunulabilir.

Ogretmenlerin  bireysel yaraticiik puanlari  egitim durumlarina  gére
farklilasmaktadir. Bu sebeple 6gretmenlerin bireysel yaraticiliklarini artirmak
icin lisansiistii egitim almalar1 konusunda maddi tesvik ve kolayliklar
saglanabilir.

Ogretmenlerin okuduklar1 kitap sayilar arttikca bireysel, yonetsel ve drgiitsel
yaraticilik toplam puanlar1 artmaktadir. Bu sebeple ilge genelinde
‘Ogretmenler Okuyor ve Tartisiyor’ ismiyle kitap okuma kuliipleri kurularak
farkli brans ve kademeden 6gretmenlerin okuduklar kitaplari elestirmeleri ve
tartismalar1 saglanabilir.

Sanat ile ugrasan 0gretmenin bireysel ve Orgiitsel yaraticilik puani anlamli
diizeyde farklilik gdstermektedir. Bu sebeple Milli Egitim Bakanliginin ilge
teskilatlanmalarinda sanat birimi kurularak, 6gretmenlerin istedikleri sanat
egitimlerini almalar1 konusunda gerekli protokolleri saglayip 6gretmenlerin

sanat egitimine ulasmasinin maddi manevi yolu agilabilir.
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EKLER DiZiNi
EK 1. ETIK KURUL ONAY BIiLDIiRiMi

e T.C:
IsgA‘yOBUL
Sires] iSTANBUL KULTUR UNIVERSITESI
ETIK KURUL KARARI
Toplanti Tarihi: 24.02.2022
Karar No: 2022/29
Sorumlu Arastirmaci: Giilbeyaz Kepenek
Arastirma Baghgi: Orgiitsel Yaraticihin Yordayicis Olarak Okul
Miidiirlerinin
Kullandiklan Giig Kaynaklar"
Baslangi¢ Tarihi: Etik onayi alindiktan sonra
Etik Kurul Izninin Siiresi: 1 y1l (Uzatma Hakki meveut olarak)

Istanbul Kaltiir Universitesi Etik Kurulu'na degerlendirilmek fizere basvuruda bulundugunuz
yukarida kiinyesi yazili projenizin bagvuru dosyasi ve ilgili belgeleri, Universitemiz “Bilimsel Arastirma
ve Yayn Etigi Kurulu” tarafindan arastirmanin gerekge, amag, yaklasim ve yontemleri dikkate alinarak
incelenmigtir.

Yapilan inceleme sonucunda g¢aligmanin gergeklestirilmesinde etik ve bilimsel sakinca
bulunmadigina karar verilmistir.

Notlar:

. Aragtirmanin baslangi¢ tarihinin gecikmesi durumunda Etik Kurulu’na bagvurularak tarihlerin
degistirilmesi gereklidir.

. Aragtirmanin gergeklestirilecegi birimlerin ydneticilerinden de ayrica izin alinmasi gerekli
olabilir.

. Aragtirmaya katilan kurum dis1 merkezlerden ayrica idari izin alinmas: gerekmektedir.

Prof. Dr. Ra\({f Yildiz
Etik Kurul Bagkani
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EK 2. ISTANBUL iL MiLLi EGIiTiM MUDURLUGU ARASTIRMA iZNi

ff-.‘*\ _ TS .
/ 2\ ISTANBUL VALILIGi
{. : '_) i1 Milli Egitim Miidiirligii
\* ._**r- SN,
\\‘ -"_-_ &/
. L
Sayi  : E-59090411-20-39613328 22/12/2021

Konu : Anket ve Arastirma [zni (Giilbeyaz KEPENEK)

VALILIK MAKAMINA

ilgi ) Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliginin 21.01.2020 tarihli ve 20202 sayili genelgesi.
b) Istanbul Kiiltiir Universitesinin 10.12.2021 tarihli ve 33670 sayili yazisi.
¢) Miidiirliigiimiiz Arastirma ve Anket Komisyonunun 21.12.2021 tarihli tutanag.

Arastirma Konusu : Orgiitsel Yaraticth@gin Yordayicis: Olarak Okul Miidiirlerinin Kullandiklan
Giig Kaynaklan

Arastirma Tird : Anket

Arastirma Yeri : Istanbul

Arastirma Yapilacak Kigiler : Resmi ilkokul, Ortaokul ve Lise Ogretmenleri

Aragtirmanin Siiresi : 2021 - 2022 Egitim ve Ogretim Yili

Yukanda bilgileri verilen aragtirmanin; 6698 sayih Kisisel Verilerin Korunmasi Kanununa aykiri olarak
kigisel veri istenmemesi, Ogrenci velilerinden agik nza onayi alinmasi, yiiz yiize egitime gegmis olan
kurumlarimizda, Covid-19 tedbirlerinin aragtirmaci ve ilgili kurum idarelerince alinmasi, bilimsel amag diginda
kullanilmamasi, bir ornegi Miidirligiimiizde muhafaza edilen mihiirli ve imzal veri toplama araglarinin
kurumlarimiza aragtirmaci tarafindan vlagtinlarak uygulanmasi, katihmeilarin goniilliliik esasina gore segilmesi,
aragtirma sonug raporunun kamuoyuyla paylagiimamasi ve aragtirma bittikten sonra 2 (iki) hafla igerisinde
Miidiirligimiize gonderilmesi, okul idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda, egitim ve ogretimi
aksatmayacak sekilde, ilgi (a) genelge esaslan dahilinde uygulanmasi kaydiyla Midirligimizee uygun
gortilmektedir,

Makamimizea da uygun goriildiigii takdirde olurlariniza arz ederim.

Levent YAZICI
il Milli Egitim Miidiirii
OLUR
22/12/2021
Dr. Hasan Hiiseyin CAN
Vali a.

Vali Yardimcisi
Ek:
1- llgi (b) Yazi ve Ekleri (4 Sayfa)
2- llgi (c) Tutanak (1 Sayfa)

Bubelge givenli elektronik imza ile imzalanmigr

Adres : Binbirdirek Mah, fmran Oktem Cad. No: | Sultanahmet Fatih Istanbul ~ Belge, [‘mbrulama httpsy//www.turkiye gov.ir'meb-ebys
Telefon ;0212 384 36 30 Bilgi Igin : Aykut CELIK

E-posta H -erq clistimme34(@meb.gov.tr Unvam : Bro Hizmetleri

Kep Adresi : mcbfr(fs[)l kep.tr Intemet Adresi_: http://istanbul.meb.gov. tr/

P ke oftunnli slsktranil imom ile imaalanmstr hitne/emleenron meh o te sdrecinden 7 875 =A0F5-3r§R-h43a-84RR i ile tevit evtilehilie
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EK 3. ANKET VE ARASTIRMA iZNi

* N\ A
{1\ ISTANBUL VALILIGI
(: . '.\ i Mill Egitim Midiligi

* ) /i '/ AR
& Nr=ts / GUNLUDUR

Sayr +E-59090411-44-39711559 23.12.2021
Konu : Anketve Aragtirma [zni (Gilbeyaz KEPENEK)

[STANBUL KULTUR UNIVERSITESI REKTORLUGUNE

flgi :a) Yenilik ve Eitim Teknolojileri Genel Miidirliginn 21.02.2020 tarihli ve 20202 sayih genelgesi
b) Valilik Makamunin 22.12.2021 tarihli ve 39613328 sayth oluru.

Valilik Makamunin Anket ve Aragtirma Izni konulu ilgi (b) oluru ve Kullammast uygun gorillen dlgme
araglarinin Miidiirligimizce mihirlenen orekleri ekte gonderilmigtir,

[lgi (a) genelgenin 28. maddesinde; "Aragtirma uygulama izni alan kamu kurum ve kuruluglan, uluslararast
Kuruluglar, miversiteler, sivil toplum kuruluglart ve aragtirmacilar tamamladiklar bilimsel aragtima ile ilgili sonug
raporlarini, izni aldiklan ilgili birime gahgma bitiminden itibaren 30 gin icerisinde gondereceklerdir." ifadesi yer
almaktadur,

Olur geregince iglem yapilmast ve aragtirma sonug raporunun ekte sunulan ornege gore Midiirligimiz
Strateji Geligtirme Subesine gonderilmesi hususlarnda geregini arz ederim,

Abdurrahman ENSARI
{1 Milli Egitim Miidiri a,
Sube Miidirii
Ek:
[ Valilik Oluru (1 Sayfa)
2- Rapor Omegi
3+ Olekler
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EK 4. ORGUTSEL YARATICILIK OLCEGIi KULLANIM iZNi

Orgiitsel Yaraticiik Olcei Kullanm zni e

Giilbeyaz Kepenek
Say Refk Balay Hocam; Ben Gilbeyaz , Istanbul Kitir Universitesi, Egiim Yanetimi ve Planlamasi Alaninda Tezli Yiksek Lisans yapmakiaym. 2010 Yilinda gelis

refik balay
Alict ben
Sayin Gilbeyaz KEPENEK,

"Ongiitsel Varatuciltk Olcei"ni referans gostermek suretiyle arastirmanizda kullanabilirsiniz.

Iyt calismalar dilerim

Prof Dr Refik BALAY

Kurgehir Ahy Evran Cniversitest
Egitim Fakiiltesi Dekant

Merkez (Bagbagt) Yerlegkest Kurgehur.
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EK 5. ORGUTSEL GUC KAYNAKLARI OLCEGI

Ol Orgtsel G Oke Kk 8
eﬁﬁbeyazKepenekw R TslIEY &
Ay ‘ -

Sayin Prof D Yehya Akt ve Prf Or Kised Yimez
B Gz Kepene stanbul i Onverses], i Yonein v Palamas Te Yok isens fencisi. Yepcafmtez st 2073 yiinda g uumz 'Okl Crgitel G O vz ohosa kol onum

Gilbeyez Kepenek
anbu i v
Fitm Yanetmi ve Plarlams

Finck ORGUTSEL GUG KAYNAKLARI OLCEG s
3 Kirsad Yilmaz
a Alerben v

W Inglizce v ) Tirkee v Tetyigevir

Merhaba. Olcedi ekte gnderiyorum Iyi calismalar dlerim...

Prof. Dr. Kirsad Yilmaz Prof. Dr. Kirsad Yilmaz

Kirgizistan-Tirkiye Manas Universiesi Kyrgyz-Turkish Manas University
Edebiyat Fakiliesi Faculty of Humanifies
Egtim Bilimleri Blimi Department of Pedagogy
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EK 6: Veri Toplama Araclari

Sayin Meslektasim,;

Bu calisma ‘Orgiitsel Yaraticiligin Yordayicis1 Olarak Okul Miidiirlerinin
Kullandiklar1 Gii¢ Kaynaklari’ adli arastirmada kullanilmak iizere yapilmaktadir.
Anket {li¢ boliimden ve ii¢ sayfadan olusmaktadir. Birinci boliimde ‘Kisisel Bilgi
Formu’, ikinci boliimde ‘Orgiitsel Yaraticilik Olgegi’ ve iigiincii boliimde ‘Orgiitsel
Gii¢ Kaynaklar1 Olgegi’ bulunmaktadir. Ankette toplanan veriler soz konusu arastirma
disinda hicbir amagla kullanilmayacak; hi¢bir kisi ya da kuruma verilmeyecektir.
Vereceginiz cevaplar bireysel degil tiim grup i¢inde degerlendirilecektir. Bu nedenle
isminizi yazmaniza gerek yoktur. Anket sorularini bos birakmadan igtenlikle
cevaplamaniz arastirmanin amacima ulasmasinda biiyiik katki saglayacaktir. Olgek

maddelerinde uygun gordiigiiniiz maddelere ( X) isareti koyunuz.
Katkiniz ve is birliginiz i¢in tesekkiir ederim.
[stanbul Kiiltiir Universitesi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Giilbeyaz Kepenek
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Boliim 1: Kisisel Bilgi Formu

1. Yasiniz 21-30( ) 31-40( ) 41-50( ) 4lveizeri( )
2. Bransmiz Okul Oncesi Ogretmeni () Simif Ogretmeni ()
Meslek Dersi Ogretmeni () Brans Ogretmeni ()
3. Calistiginiz Okul | ilkokul () Ortaokul () Lise( )
Kademesi
4. Egitim Durumunuz Linsans () Yiiksek Lisans () Doktora ( )
5. Kurunuzdaki Calisma | 0-5yill () 6-10yil( ) 11-15yld( ) 16-25yil( ) 26
Stireniz yil ve iizeri ()
6. Haftalik  Girdiginiz | 15-20( ) 21-25( ) 26-30( ) 31-40( )
Ders Saati
7. Ayda  Okudugunuz | 0-1 ( ) 2-3( ) 45( ) 6-7( )
Kitap Sayis1
8. Herhangi bir sanat | Evet ( )
dali ile ilgileniyor | Hayir ( )
musunuz?
9. Okuldaki Ogretmen
Sayiniz
10. Okuldaki ~ Ogrenci
Sayiniz
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Boliim 2: Orgiitsel Yaraticihik Olcegi

Orgiitsel Yaraticilik ile ilgili Maddeler

(1) Hi¢ Katilmiyorum

(2) Az Katilryorum

(3)Orta Derecede Katiliyorum

(4) Cok Katihyorum

(5)Tam Katihyorum

1. Yeni yasanti1 ve deneyimleri merak ederek, ¢esitli konularla yakindan
ilgilenirim.

2. Risk almay1 ve beklenmeyen sonuglarla karsilasmay: isimin bir parcgas:
sayarim.

3. Bireysel inisiyatif alarak, cesur davranirim.

4. Olay ve olgular arasindaki farkl: iliski noktalarini goriir ve
degerlendiririm.

5. Yeni diisiinceleri 6ziimseyebilmek i¢cin esnek davranmaya ¢alisirim.

6. Rekabet ederek, potansiyel firsatlar1 somut yararlara doniistiirmeye
calisinm.

7. Yeni seyler denemeyi/uygulamay: 6nemseyerek, girisimci davranirim.

8. Her seferinde yeni bilgi ve becerileri kullanmaya ¢alisirim.

9. Siirekli 6grenerek kendimi gelistirmenin yollarini ararim.

10. Yeni hedeflere ulagsmak i¢cin mevcut sinirlarin dtesine gegmeye
calisinm.

11. Yapilandirilmamus, farkh is stire¢lerini kullanirim.

12. Yeni yontemlerin ise kosulmasi i¢in degisime ac¢ik bir tutum
takinirim.

13. Beklenenin iistiinde ve 6tesinde performans gostermeye ¢alisinm.

14. Cok yonlii hareket ve dinamizm iginde olmaya gayret ederim.

15. Sorunlara farkh ¢éziimler gelistirmek i¢in rutin davranis kaliplarini
terk ederim.

16. Siradanhig! asarak 6zgiin diistinceler iiretmeye ve buluslar yapmaya
calisinm.

17. Yapugim iste yetencklerimi stirekli gelistirmeye gahisan bir ySnetim
vardar.

18. Yeni fikirlerin ortaya ¢gikmasi ve uygulamas: igin yoneticiler
gerektiginde kurallar esnetirler.

19, Isimi gelistirmeye doniik yeni bir diisiinceye/uygulamaya sahip
oldugumda bunu yéneticilerimle kolayhkla paylasirim.

20. Yoénetim. yeni bir fikir/uygulama dnerdigimde onu ciddiye alir ve
gelistirme yollarini arar.

21. Yonetim. gahsanlarin sira disi bulus veya uygulamalarim g&rdiigiinde
hemen ddillendirme yvoluna gider.

22, Yonetim, cahisanlara 6zgiirce distinme ve davranmalar: i¢in uygun
bir ortam hazirlar.

23, Yonctim, gahisanlara hata yapmakian korkmamalarini ve risk
almalanm tesvik eder.

24. Yonetim, yvapilan hata ve yanhslarm birer 8grenme arac: olarak gorir
ve degerlendirir.

25. Yoneticilerim, farkh diisiinme ve davranmaya ozendiren demokratik
liderligi benimserler.

26. Ustiin basarilara im=za atan personelle gurur duyan bir yénetim vardir.

27. Yoneticiler, farkli insanlann farkh distinme bigimlerine sayg:
gosterirler.

28. Yonetim. ¢gahisanlarin bilgi ve becerilerini gelistirmek igin stirekli
bigimde egitim hizmetleri sunar.

29._ Is arkadaslarim, mevcut durumu asmak igin gercktiginde kahiplasmasg
diisiince ve uygulamalara direnirler.

30. Is arkadaslarnim. gerektiginde aykiri gorislerden bile istifade euneye
caligarlar.

31. is arkadaslarim gencllikle clestiriye agik bir tutum sergilerler.

32. Is arkadaslarnm., sorun ¢gdzmede farkh alternatifler gelistirmeye gayret
ederler.

33. Is arkadaslarum, ectkili  hizmet  summada  farklh | beklentileri
dengelemeye calisirlar.

34. Iy arkadaslanm. degisim igin gerektiginde meveut politika ve
proscdiirleri sorgularlar.

35. Is arkadaslanm, farkl inang ve diisiinceden olanlarla goériislerini
rahatlikla paylasirlar.

36. is arkadaglarmm, Onyargilardan gok, esnek diistinme egilimi
zbsterirler.

[ 37. is arkadaslanm, farkhiliklara saygiy: 6ne gikaran bir kiiltiirii one
cikanrlar.

38. is arkadaslarnim, hatalardan dgrenme deneyimine hep agik kapi
barakarlar.

39. Is arkadaglarnim. farkh bilgi ve becerilerinin 6nemini kavrayarak
hareket ederler.
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Béliim 3: Orgiitsel Gii¢ Kaynaklar1 Olgegi

ORGUTSEL GUG KAYNAKLARI OLCEGI

Agiklama: Bu bélumde yer alan ifadeler arasinda do@ru ya da yanhs yoktur. Lutfen, asagidaki ifadeleri dikkatle okuyarak, her ifadenin sizin
durumunuzu yansitma derecesini kargisindaki seceneklerden uygun olani isaretleyerek belirtiniz. Sizden, her ifadeyi (maddeyi) yanitlarken sizin

duygu ve disa inizi (d y bzen gostermeniz beklenmektedir. Burada 6nemli olan sizin gorislerinizdir. Yapacagimz
5 de goster iyet dlgme aracinin basarisini yi

Olgek
1. Higbir zaman
2. ok nadir
3. Bazen
4. Cogunlukla
5. Her zaman

Okul Midirimiz:

-

1  Kurallara uyulmasi konusunda ¢ok titizdir

2 Kor larinda sik sik atifta bul

3 Okuldaki islerin yuratilmesinden yasal olarak sorumlu oldugunu hissettirir

IS

4  Yapilan islerde resmi prosediire uyulmasi konusunda hassastir.

_5 Basarili calisanlan takdir eder.

_6 Galisanlan édullendirmede adaletli davranir.

__ 7 Verilen gorevi basari ile yapan calisanlari kutlar.

L Etkinliklere gonullu katk: saglayan galisanlara ayricalikli davranir.
L Yaratici ve okul yararina dugiinceleri destekler.

10 Basanh sanlarinin 6da dirilmesi icin Gst makamlara teklifte bulunur.

%[5 fo fo |« [ |-

11 Galisanlan édillendirmede ayrimcilik ya da kayirmacilik yapmaz.
12 Gahsanlara, 6zellikle eksik yonlerini vurgulayarak uyarilarda bulunur 12
13 Baz galisanlara mevzuati daha kati bigcimde uygular 13

14 isteklerini yerine getirmeyen calisanlara, ‘kimsenin istemedigi gorevleri’ verir 14

15 Ogrenci ve veli sikdyetlerine gére toplantilarda isim belirterek uyarilarda bulunur 15

16 Yapilan igleri begenmediginde, mesafeli ve soguk davranir 16

17 Gahsanlann eksikliklerini bilir ve gerektiginde kullanir 17

18 Ders programi ya da ndbet gibi gérevleri bir bask: araci olarak kullanir 18
19 Okulun midurinin kendisi oldugunu her firsatta hissettirir

20 Toplantilardaki tavrindan dolay, 6gretmenler s6z almaktan cekinirler

21 Baz 6gretmenlerin dersini sik sik denetler 21
22 Yeterliy im deneyimi hip 22
23 M t ki da d labilecek kadar bilgi sahibid 23

24 Yonetimle ilgili konular hakkinda oldukga bilgilidir
25 Ozlik haklan ile ilgili yeterli diizeyde bilgi sahibidir
26 Alaniile ilgili gelismeleri takip eder

27 Ogr lerin i gelisimine 8nem verir

28 Yapilmasi gerekenler konusunda 6gretmenleri bilgilendirir 28

i Alan uzmanhgina 6nem verir i
i Herkesi kolaylikla ikna edebilir _2_
_31 Mudurlik ona gergekten gok yakisiyor 31
i Etkili bir konugsma yetenegi vardir

i Empati becerisi ylksektir

_34 Kargisindakine giiven verir

35 Gerektiginde cesur kararlar almaktan gekinmez

36 Calisanlar Uzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir

I A O O
OO00O00000O0O0oOmoOooodgooooooooooodgd »
OOOoooooooooommooooddooooodooooodn «
Ooodoodooooooarmmobpbbugngogoooooodn
N O O

37 Davranislan ile calisanlara ilham verir

BOYUTLAR

1-4. maddeler : Yasal gug

5-11. maddeler : Odiil giict
12-21. maddeler: Zorlayici glg
22-29. maddeler: Uzmanlk glic
30-37. maddeler: Karizma giict
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