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ONSOZ

Egitim yoOnetimi alani, toplumsal degisimlerin ve teknolojik geligsmelerin
etkisiyle siirekli olarak yenilenen ve farkli bakis agilarina ihtiya¢ duyan bir
disiplindir. Bu kitap, egitim orgiitlerinin karsilastig1 giincel sorunlara 151k tutmayt,
liderlik yaklasimlarini tartigmayi ve yenilik¢i uygulamalari ortaya koymay1
amaclamaktadir. “Egitim Yonetiminde Giincel Arastirmalar: Liderlik, Cesitlilik
ve Yenilik¢i Uygulamalar” baslig altinda toplanan ¢aligsmalar hem teorik hem de
uygulamali boyutlartyla akademik bir biitiinliik saglamaktadir. Kitapta yer alan
boliimler, farkli aragtirmacilarin katkilariyla hazirlanmis ve alanin giincel
ihtiyaglarina cevap verecek sekilde kurgulanmstir.

Birinci boliimde, “Mesleki Egitimde Beceri Uyumsuzlugu ve Beceri A¢ig1
Sorunu” baslikli ¢aligma, egitim-istihdam iligkisini irdeleyerek giiniimiiz isgiicii
piyasasimin en onemli sorunlarindan birini tartigmaktadir. Ikinci boliimde,
“Egitim Orgiitlerinde Okul Y 6neticilerinin Psikolojik S6zlesme Ihlalleri” baslikli
aragtirma, ydneticilerin tutum ve davranislarinin orgiitsel giivene ve isleyise
etkilerini incelemektedir. Uciincii boliimde, “Egitim Yonetiminde Yaratict
Liderlik ve Okul Ikliminde Yaraticithgin Gelistirilmesi” baslikli ¢alisma, egitim
orgiitlerinde yaraticiligin tesvik edilmesi ve liderligin roliine odaklanmaktadir.
Dordiincii boliimde, “Egitim Yonetiminde Kadin Liderler: Temsiliyet, Engeller
ve Katkilar” bagliklt ¢alisma, kadin liderlerin karsilastiklart zorluklart ve
katkilarin1  kapsamli bigcimde ele almaktadir. Besinci bdliimde, “Egitim
Orgiitlerinde Okul Yéneticilerinin Farkliliklar1 Y&netme Becerileri” bashikli
calisma, cesitlilik yonetimi ve kapsayici liderlik baglaminda 6nemli bulgular
sunmaktadir. Altinct boliimde, “Okullarda Gogmen Ogrencilere Yonelik
Kapsayict  Egitsel Faaliyetlerin Uygulama ve  Etkililik Acisindan
Degerlendirilmesi” baglikli arasgtirma, go¢ olgusunun egitim yoOnetimine
yansimalarint degerlendirmektedir. Yedinci ve son boliimde ise, “Veri

Madenciliginde Temel Kavramlar, ilkeler ve Uygulamalar” calismasi,



dijitallesmenin egitim yonetimi alanina sundugu imkanlar1 ve yOntemsel
acilimlari tartigmaktadir.

Bu kitap, egitim yoOnetimi alaninda ¢alisan akademisyenler, lisansiistii
Ogrenciler, okul yoneticileri ve politika yapicilar i¢in hem teorik hem de pratik
katkilar sunmay1 hedeflemektedir. Kitapta yer alan ¢alismalar, disiplinler aras1 bir
perspektifle hazirlanmis olup, okuyucuya hem elestirel hem de ¢6ziim odakli bir
bakis agis1 kazandirmayi1 amaglamaktadir. Ortaya konulan arastirmalarin, egitim
yoOnetimi alanina bilimsel katkilar sunmasinin yani sira, sahadaki uygulamalara
da yol gostermesi en biiyiik dilegimizdir. Kitabin hazirlanmasinda emegi gecen
tiim yazarlarimiza tesekkiir eder, bu ¢alismanin alana degerli katkilar sunmasini
temenni ederiz.

Dog¢. Dr. Semih CAYAK
Kadikoy, 2025
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1. Bolim

Mesleki Egitimde Beceri Uyumsuzlugu ve
Beceri Ac¢i1g1 Sorunu

Mustafa DEMIRER!

GIRIS

Egitim sisteminin dnemli bir parcasi da mesleki egitimdir. Mesleki egitim,
bireyleri c¢esitli sektorlerde istihdam edilebilmeleri i¢in gercek is yeri
deneyimiyle birlikte gerekli bilgi ve becerilerle donatarak modern isgiicline
hazirlamalarint saglar. Gilinlimiizde kiiresel diizeyde yasanan teknolojik
donisiimler, dijitallesme, yesil ekonomi ve hizmet sektoriindeki genisleme, is
glicii piyasasinda ihtiya¢ duyulan beceri ihtiyaglarin1 degistirmektedir
(CEDEFOP, 2023; Jia&Huang, 2023; ILO, 2021; OECD, 2016). Bu doniisiim,
yalnizca yeni meslek alanlarinin ortaya ¢ikmasina degil, ayn1 zamanda mevcut
mesleklerde de bilgi ve beceri gereksinimlerinin yeniden tanimlanmasina neden
olmaktadir. Bu baglamda, egitim sistemlerinin esnek, giincel ve isgiicii
ihtiyaglarina duyarli bir yapiya kavusmasi kritik bir dneme sahiptir.

Bu degisim dinamikleri karsisinda, bireylerin istihdam edilebilirligini
artirmak ve ekonomik kalkimmay siirdiiriilebilir kilmak adina mesleki ve teknik
egitimin (MTE) stratejik 6nemi giderek artmaktadir. Egitim-isgiicii piyasasi
iligkisini daha gii¢lii hale getiren MTE, ayn1 zamanda sosyal adaletin ve firsat
esitliginin saglanmasinda da 6nemli bir arag¢ olarak one ¢ikmaktadir. Ancak bu
potansiyelinin hayata gegebilmesi i¢in, sistemin yapisal zorluklarinin dogru
analiz edilmesi ve ¢Oziim Onerilerinin gergekei politikalarla desteklenmesi
gerekmektedir.

Ancak bircok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de mesleki ve teknik egitim
(MTE) sistemleri, is giicii piyasasindaki bu hizli degisime yeterince uyum
saglayamamakta, bu durum beceri uyumsuzlugu (Skills Mismatch) ve beceri
acig1 (Skills Gap) gibi yapisal sorunlart beraberinde getirmektedir (CEDEFOP,
2020). Mesleki egitim mezunlarinin kazandigi niteliklerin sektoriin beceri
gereksiniminin gerisinde kalmasi beceri agigi, sektoriin beceri gereksiniminden
farkli beceri kazandirilmasi ise beceri uyumsuzlugu olusturmaktadir. Mesleki
egitim mezunlarin1 istthdam eden isletmeler, kadrosuna yeni Kkattiklar
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mezunlarda beceri agig1 ve/veya beceri uyumsuzlugu fark ettiklerinde
calisanlarin beceri acigin1 tamamlamak i¢in zaman ve finansman kaybina
ugramaktadirlar (Berk ve Demirer, 2024). Baska bir ifadeyle beceri
uyumsuzlugu, bireylerin sahip oldugu beceriler ile igverenlerin talep ettigi
beceriler arasindaki uyumsuzlugu ifade ederken; beceri ag11, is piyasasinda talep
edilen fakat yeterince karsilanamayan becerilerin eksikligine isaret etmektedir
(OECD, 2016). Tiirkiye’de ozellikle mesleki egitim mezunlarinin istihdama
geciste bu iki problemden dolay1 zorluklar yasadig: diistiniilmektedir.

Aragtirmanin 6nemi, yalnizca ekonomik verimlilik ve istihdam agisindan
degil, ayn1 zamanda bireylerin toplumsal biitlinlesmesi ve yasam doyumu
acisindan da mesleki egitimin tasidigt roliin derinlemesine anlagilmasini
saglamaktir. Bu calisma, Tiirkiye’de mesleki egitim sisteminin mevcut
sorunlarini beceri uyumsuzlugu ve beceri agig1 baglaminda irdeleyerek, politika
yapicilar, egitimciler ve isverenler i¢in yol gosterici bir ¢ergeve sunmayi
amaclamaktadir (UNESCO, 2022).

Bu kapsamda c¢aligmanin amaci, Tiirkiye’de mesleki ve teknik egitim
sisteminin mevcut yapisim1 beceri uyumsuzlugu ve beceri a¢igr baglaminda
incelemek, bu sorunlarin temel nedenlerini ortaya koymak ve ¢éziim onerileri
gelistirmektir. Caligmada alan yazin taramasi yontemi kullanilarak ulusal ve
uluslararast raporlar, akademik yayinlar ve politika belgeleri incelenmis;
Tiirkiye’ nin 6zgiin kosullari ¢ercevesinde bir analiz yapilmistir. Boylece, mesleki
egitimin hem nitelik hem de etkinlik yonlinden nasil daha islevsel hale
getirilebilecegine dair kapsamli bir degerlendirme sunulmasi amaglanmaktadir

KAVRAMSAL CERCEVE

Beceri Uyumsuzlugu Kavram

Isgiicii piyasasinda ihtiyag duyulan becerilerle, mesleki egitim yoluyla
okullarda kazandirilan beceriler arasindaki farka "beceri uyumsuzlugu" denir. Bu
kavram, bireylerin egitimleri sonucunda elde ettikleri becerilerin, is piyasasinda
talep edilen becerilerle ortiismemesi durumunu ifade eder. Beceri uyumsuzlugu
sorunu, isgiicli piyasalarinda "agir1 egitim" (Overeducation) ve "asirt nitelik"
(Overqualification) problemleri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Isletmeler icin
bulunmasi en zor iki ¢alisan profili; vasifsiz (niteliksiz) calisanlar ile mesleki
egitim almis kalifiye calisanlardir. 2019 yilinda yapilan bir anket sonuglarina
gore, isverenlerin %54’ aradiklar1 nitelikte isgiiciinii bulamadiklarini
belirtmistir (Berk, 2002; Sahin, 2021).

Bu yapisal uyumsuzluk, sadece bireylerin istihdamini degil, ayn1 zamanda
isletmelerin verimliligini ve ulusal diizeyde ekonomik biiyiimeyi de olumsuz
etkilemektedir. Ozellikle sanayi, teknoloji ve hizmet sektdrlerinde dijitallesme ile



birlikte hizla degisen mesleki yeterlilik gereksinimleri, egitim sistemlerinin bu
doniistime ayak uydurmasini zorunlu kilmaktadir. Bu siiregte mesleki egitim
sistemlerinin esnek, giincel, sektorel ihtiyaglara duyarli ve Hayat Boyu
Ogrenmeyi destekleyen bir yapiya kavusmasi kritik 6nem tagimaktadir. Ancak
birgok tilkede oldugu gibi, Tiirkiye’de de mesleki egitim (ME) sistemleri bu hizli
degisimlere yeterince uyum saglayamamakta ve beceri uyumsuzlugu gibi
stirdiiriilebilir istihdami tehdit eden yapisal sorunlarin ortaya c¢ikmasina yol
agmaktadir.

Ayrica, geng niifusun isgiicii piyasasina gegis siirecinde yasadigi sorunlar da
beceri uyumsuzlugu ile dogrudan iliskilidir. Universite, meslek yiiksekokulu ve
meslek lisesi mezunlari, mezun olduklar1 alanlarda is bulamamakta ya da
piyasanin ihtiya¢ duydugu becerilere sahip olmadiklar1 gerekgesiyle isverenler
tarafindan tercih edilmemektedir. Bu durum, issizlik oranlarinin yiiksek
kalmasina, ayn1 zamanda vasifsiz islerde yiiksek egitimli bireylerin ¢aligmasina
neden olmaktadir. Dolayisiyla, mesleki egitimin sektorel geri bildirimlerle
stirekli giincellenmesi ve isgiicii piyasasi ile koordinasyonunun giiclendirilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda, mesleki egitim sistemlerinin esnek, giincel ve is
piyasasinin taleplerine duyarli bicimde yeniden yapilandirilmasi kritik 6nem
tagimaktadir. Ancak birgok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de mesleki egitim
sistemleri, hizl1 degisim siireclerine uyum saglamakta yetersiz kalmakta ve beceri
uyumsuzlugu gibi yapisal sorunlara zemin hazirlamaktadir.

MEB Proje Okullar1 Yonetmeligi, beceri uyumsuzlugu sorunu azaltmaya
yonelik olarak yiiriirliige girmistir. Bu yonetmelik MTE ile istihdam arasindaki
kopuklugu azaltmayr hedefleyen cesitli yapisal diizenlemeler igermektedir.
Ozellikle 6zel program uygulayan okullar araciligiyla, alan odakli ve sektor
ihtiyaclarina gore oOzellestirilmis O6gretim programlar1 uygulanacak olmasi,
Ogretim siirecinin piyasa beklentileriyle esglidimlii hale getirilmesini
saglayacaktir. Ayrica, okul gelisim projeleri, danisma kurullari, AR-GE birimleri
ve proje temelli 6grenme uygulamalari sayesinde, is diinyast ile egitim kurumlari
arasindaki etkilesim artirilarak mesleki becerilerin gilincelligi ve uygulama
yeterliligi giliclendirilecektir. Bu yoniiyle yonetmelik, MTE'de beceri
uyumsuzlugunu sistematik bi¢cimde azaltmaya katki sunacak 6énemli bir politika
araci niteligindedir (Resmi Gazete,2025).

Beceri Ac1g1 Kavrami

Beceri aci1gd1, igverenler tarafindan belirli becerilere yonelik yiiksek talep
olmasina ragmen, bu talebi karsilayabilecek yeterli sayida nitelikli bireyin
bulunmamasi durumu olarak tanimlanmaktadir (ILO, 2020). Bu durum, isgiicii
piyasasinda arz-talep dengesizliginin bir yansimasi olup, 6zellikle mesleki ve



teknik yeterlilik gerektiren alanlarda daha belirgin sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Mesleki egitim (ME) mezunlarinin kazandigi nitelikler, isverenlerin talep ettigi
beceri gereksinimlerinin gerisinde kaldiginda, ortaya ¢ikan bu agig1 igverenler
farkli yollarla telafi etmek zorunda kalmaktadir. Bu da igverenler agisindan ek
maliyet, zaman kayb1 ve verimlilik diisiisii gibi olumsuz sonuglara yol agmaktadir
(Berk ve Demirer, 2024).

ME sistemlerinin yeterince giincellenmemesi, 6gretim programlarmin sektor
ihtiyaglarina gore yeniden yapilandirilamamasi ve egitim-istthdam baglantisinin
zay1lf olmasi, beceri agig1 sorununu derinlestiren temel etkenler arasinda yer
almaktadir (UNESCO, 2022). Ozellikle dijitallesme, otomasyon ve yesil
dontisiim gibi dinamiklerin etkisiyle hizla doniisen sektorlerde, mezunlarin sahip
oldugu beceriler kisa siirede gegerliligini yitirmekte ve geng bireyler, egitim
almis olmalarina ragmen istihdam edilebilirlikte ciddi giicliikler yasamaktadir.
Bu durum, mesleki egitimin yalmizca istihdama degil, aym zamanda
siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine katki saglayabilmesi i¢in yeniden ele
almmasii gerektirmektedir. ME’in niteligine ve is giicii piyasasiyla uyumuna
iligskin politikalarin gdzden gegirilmesi ve bu uyumun siirekli kilinmasi, giiniimiiz
isglicii piyasalarinin degisen dinamiklerine karsilik verebilmek agisindan zorunlu
hale gelmistir (CEDEFOP, 2020).

Beceri aci1g81, yalnizca bireysel diizeyde issizlikle sinirli bir sorun olmayip,
ayni zamanda sanayi iretimi, dijital donlisim siiregleri ve hizmet kalitesi
lizerinde de dogrudan etkiler yaratmaktadir. Ornegin, imalat sanayinde teknik
bilgiye sahip c¢alisan eksikligi iiretim siireclerini yavaslatmakta, bilisim
sektoriinde ise yazilim ve veri analitigi gibi alanlarda uzman yetersizligi
projelerin gecikmesine yol agmaktadir. Bu baglamda, sektor-temelli beceri
haritalarinin  ¢ikarilmasi, is piyasastyla egitim kurumlar1 arasinda etkin
koordinasyon mekanizmalarinin kurulmasi ve kamu-6zel sektdr is birligine
dayali mesleki gelisim modellerinin yayginlagtirilmas: beceri a¢igin1 azaltmada
kritik bir rol oynayacaktir.

MTE beceri acigmi azaltmaya yonelik olarak Milli Egitim Bakanlig
tarafindan yayimlanan yeni Proje Okullar1 Yonetmeligi, alan odakli ve
uygulamali egitimi merkeze alan yapisal diizenlemeleri igermektedir. Ozellikle
“0zel program uygulayan okullar” modeliyle belirli mesleki alanlarda
uzmanlagsmay1 hedefleyen, sektor gereksinimlerine uygun bigimde tasarlanmig
Ozgiin dgretim programlar uygulanacak olmasi, mezunlarin iggiicii piyasasinda
talep edilen niteliklerle donatilmasini amaglamaktadir. Bu okullarda kurulacak
AR-GE birimleri, danigman Ogretmenlik sistemi ve &grenci bagina diisen
Ogretmen oraninin diistiriilmesi gibi uygulamalar, 6grencilerin bireysel diizeyde
mesleki becerilerle daha donanimli yetismelerini saglayacaktir (Resmi Gazete,
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2025). Ayrica teorik bilgilerin projeler araciligiyla pratige doniistiiriilmesi, 6zgiin
iirlin gelistirme ve ticarilestirme siire¢lerinin desteklenmesi, beceri odakli
6grenmenin niteligini artirarak MTE’de karsilagilan beceri acgigimi azaltmada
islevsel bir rol oynayacaktir. Bu baglamda yonetmelik, mesleki egitim sisteminin
hem igerik hem de uygulama boyutunda piyasa ihtiyaclariyla daha uyumlu hale
getirilmesine olanak tanimaktadir.

21. Yiizyi1lda Mesleki Egitimin Rolii

Mesleki egitim, bireylerin is hayatinda kullanabilecekleri kuramsal bilgi ve
uygulamali becerileri kazanmalarini amaglayan bir egitim tiiriidiir. Bu siireg
yalnizca teknik bilgi aktarimiyla smirli kalmayip, bireylerin zihinsel, duygusal,
sosyal ve kisisel yonlerden dengeli bicimde gelisimini hedeflemektedir (Alkan ve
digerleri, 2001; Berk, 2020). Temel amaci, bireylerin ekonomik bagimsizlik
kazanmalarini ve topluma iiretken bireyler olarak katilmalarini saglamaktir.

Glinlimiizde is giicli piyasasinda yasanan hizli degisim, dijitallesme,
teknolojik doniisiim ve demografik gelismeler, egitim sistemlerini daha esnek,
giincel ve sektdr ihtiyaclarma duyarli hale getirmektedir. Bu baglamda,
stirdiiriilebilir kalkinma hedefleri dogrultusunda mesleki becerilere olan talep
hem icerik hem de kapsam bakimindan 6nemli 6l¢iide degismistir (ILO, 2021).
S6z konusu doniisiim, yalnizca yeni meslek alanlarinin dogmasina degil, ayni
zamanda mevcut mesleklerin beceri profillerinin yeniden tanimlanmasina yol
acmaktadir. Dolayisiyla, mesleki egitim sisteminin sektoriin  degisen
beklentilerine uyum saglayacak bigimde yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir
(Ozer, 2020).

Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar, igletmelerin %54 liniin ihtiya¢ duydugu
nitelikli is giliciine ulagsmakta zorlandigini gostermektedir. Bu durum, issizlik
oranlarinin artmasina ve tiretkenligin azalmasina neden olan yapisal bir soruna
isaret etmektedir (Sahin, 2020). Nitelikli insan kaynaginin yetistirilmesinde MTE
onemli bir rol iistlenmektedir. Ancak bu roliin etkili bir sekilde siirdiiriilebilmesi
i¢in, is gilicli piyasasinda hangi becerilerin eksik oldugunun dogru bigimde tespit
edilmesi gereklidir. Bu dogrultuda, mesleki egitim kurumlarinin sundugu
yeterliliklerle piyasanin ihtiya¢ duydugu beceriler arasinda giiclii bir uyum
saglanmasi biiylik 6nem tagimaktadir.

Beceri ag1g1 ve beceri uyumsuzlugu gibi sorunlar yalnizca ekonomik biiyiime
ve verimlilik iizerinde degil, ayn1 zamanda bireylerin istihdam edilebilirligi ve is
giiciine katilim siirecleri iizerinde de belirleyici bir etkiye sahiptir. Ozellikle
genglerin, Ogrenimleri sirasinda is deneyimi kazanamadan mezun olmalari,
istihdam siireglerini zorlastirmakta ve geng issizligi artirmaktadir. Bu nedenle
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ogrenciler heniiz egitimleri siirerken is arayisina girmekte; bu durum da
yiliksekogretime olan talepte azalmaya yol agmaktadir.

Tiim bu gelismeler 1s18inda, yenilik¢i bir ekonomi insa etmek, dijital
doniisiime ayak uydurmak, is giicii piyasasindaki degisimlere hizli yanit vermek
ve toplumsal refah1 artirmak i¢in mesleki egitim sisteminin orta ve ileri diizeyde
giincellenmesi zorunlu hale gelmistir (Abdullah, 2021; Semenova, 2016).
Mesleki egitim yalnizca bireylerin istihdam olanaklarini artirmakla kalmamakta;
ayn1 zamanda tilkelerin ekonomik canliligini ve sosyal biitiinliigilinii giiclendiren
stratejik bir kalkinma araci iglevi gérmektedir.

Mesleki egitimde 6grenci se¢imi ya da bireylerin yonlendirilmesi siirecinde,
onlarn ilgi, yetenek ve kisilik 6zelliklerinin dikkate alinmasi gerekmektedir.
Ornegin, dikkatli, analitik diisiinebilen ve detaylara odaklanabilen bireyler igin
veri analistli§i uygun bir meslek olabilirken; iletisim becerisi yliksek, giiven
veren bireyler halkla iliskiler uzmanlig: gibi rollere daha uygun olabilir. Bireyler
yeteneklerine uygun mesleklere yonlendirilirse yalnizca daha basarili olmakla
kalmazlar; ayn1 zamanda islerini severek yaptiklart icin daha mutlu ve verimli
bireyler olurlar. Bu durumu en 6zlii bicimde ifade eden s6z sudur:

"Kisi sevdigi isi yaparsa, bir giin bile calismis sayilmaz." (Berk, 2025).

Bu baglamda, 21. ylizy1l mesleki egitiminin yalnizca ilk kariyer baglangicina
degil, aym1 zamanda Hayat Boyu Ogrenme siireglerine hizmet edecek bigimde
yeniden tanimlanmas1 gerekmektedir. Siirekli degisen meslek tanimlar1 ve dijital
becerilerin 6n plana ¢ikmasi, ¢alisanlarin kariyerleri boyunca bilgi giincellemesi
yapmasini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle, mesleki egitim sistemlerinde mikro
yeterlilikler, modiiler programlar ve g¢evrim i¢i Ogrenme platformlarinin
yayginlastirilmasi; bireylerin hem istihdamda kalmalarini1 hem de sektorler arasi
gecislerini kolaylastiracaktir.

BECERI UYUMSUZLUGU VE ACIGININ TURLERI

Dikey Beceri Uyumsuzlugu

Dikey beceri uyumsuzlugu, bireyin sahip oldugu egitim diizeyi ya da
becerilerin, yaptig1 isin gerektirdigi niteliklerle Ortlismemesi durumudur. Bu
uyumsuzluk genellikle iki sekilde ortaya ¢ikar: Bireyin calistigi isin
gerektirdiginden daha yiiksek bir egitim veya beceri diizeyine sahip olmasi (asir1
niteliklilik — overqualification) ya da yaptig1 is i¢in gerekli olan yeterliliklere
sahip olmamasi1 (yetersiz niteliklilik — underqualification) (CEDEFOP, 2010;
OECD, 2016).

Asirt niteliklilik, bireyin egitim diizeyi yiiksek olmasina ragmen diisiik beceri
gerektiren iglerde calismasiyla kendini gosterir. Yetersiz niteliklilik ise bireyin,
ustlendigi gorevleri yerine getirecek bilgi ve beceriye sahip olmamasi
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durumudur. Her iki durumda da birey ile is arasindaki dengesizlik, is verimliligini
diisiirebilir ve calisan memnuniyetini olumsuz etkileyebilir.

Arastirmalar, dikey beceri uyumsuzlugunun is tatmini, motivasyon ve kariyer
gelisimi iizerinde dogrudan etkisi oldugunu gostermektedir. Ozellikle asiri
nitelikli ¢alisanlar, islerinden daha az memnun olmakta, kariyerlerinde ilerleme
sans1 bulamamakta ve bu durum zamanla isten ayrilma egilimlerini artirmaktadir
(ILO, 2021; Giirlek, 2020). Ote yandan, yeterli donanima sahip olmadan ise
baslayan bireylerde ise diisiik performans, is glivenligi riski ve mesleki kaygilar
daha sik goriilmektedir.

Giiniimiizde sanayilesme, dijitallesme ve sektorel doniigiim stiregleri, is
diinyasinda talep edilen becerilerin hizla degismesine neden olmaktadir. Bu
degisim, egitim kurumlarinin mezun profili ile is piyasasmin beklentileri
arasindaki farki artirmakta ve dikey beceri uyumsuzlugunu daha yaygin hale
getirmektedir. Ayni zamanda, yiiksekdgretime erigimin artmasi ve egitim
sistemlerinin i giicli piyasasindan kopuk sekilde yapilandirilmasi da bu
uyumsuzlugun yapisal boyutunu derinlestirmektedir.

Dikey beceri uyumsuzlugu, sadece bireysel degil toplumsal diizeyde de ciddi
sonuclar dogurmaktadir. Asirt nitelikli bireylerin egitimlerine uygun islerde
caligamamasi, hem kamu kaynaklarmin etkin kullanimini engeller hem de
bireylerde toplumsal adalet duygusunu zedeler. Yetersiz nitelikli bireylerin is
yasaminda karsilastigi zorluklar ise iiretkenligi azaltmakta ve is giivenligi
sorunlarini artirmaktadir. Bu nedenle, egitim ile istthdam arasindaki bagin
giiclendirilmesi, rehberlik sistemlerinin etkin hale getirilmesi ve ig basinda egitim
gibi uygulamalarin yayginlastirilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Yatay Beceri Uyumsuzlugu (Alana Uygunluk)

Yatay beceri uyumsuzlugu, bireyin egitim ya da beceri diizeyinin yaptig1 isin
genel nitelikleriyle drtiigmesine ragmen, sahip oldugu egitim veya beceri alaninin
isin uzmanlik alaniyla uyusmamasi durumudur. Bu uyumsuzluk, bireyin
yeterlilik seviyesinden ziyade, niteliklerinin sektorel veya mesleki alanla
ortiigmemesinden kaynaklanir (CEDEFOP, 2010; OECD, 2016). Baska bir
ifadeyle, birey dogru diizeyde egitime sahip olsa bile, bu egitim isin talep ettigi
alanla dogrudan iliskili degildir.

Yatay beceri uyumsuzlugu, ézellikle mezuniyet sonrasi ilk is deneyimlerinde
sikca goriilmektedir. Ornegin, tarih veya sosyoloji gibi beseri bilimler
alanlarindan mezun olan bireylerin, pazarlama, ¢agri merkezi ya da satig gibi
kendi uzmanlik alanlaryla iligkili olmayan sektorlerde calismalart bu
uyumsuzlugun tipik érneklerindendir (ILO, 2021). Bu durum, bireylerin mesleki
doyumunu azaltmakta, is motivasyonlarmi diistirmekte ve uzun vadeli kariyer
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gelisimlerini  olumsuz  yonde etkilemektedir. Yatay uyumsuzlugun
yayginlasmasinda, yiiksekogretim sisteminin talep yonlii degil, arz yonli
biiyiimesi, sektorlerin degisen gereksinimlerine uyum saglayamayan miifredatlar
ve kariyer rehberligi sistemlerinin yetersizligi etkili olmaktadir.

Egitim sistemlerinin ig giicli piyasasiyla daha yakin bir etkilesim iginde
olmasi, mezunlarm istihdam edilebilirligini artirmak agisindan kritik dneme
sahiptir. Ayn1 zamanda, igverenlerin farkli disiplinlerden gelen bireylerin
aktarilabilir (transfer edilebilir) becerilerini tanimasi ve degerlendirmesi, yatay
uyumsuzlugun etkilerini azaltmada 6nemli bir adimdir (World Bank, 2023).

Bu baglamda, yatay beceri uyumsuzlugunu azaltmak icin mesleki egitim
kurumlar ile igverenler arasinda giiclii is birlikleri kurulmalidir. Ogrencilere
yonelik ¢ok disiplinli egitim modelleri, uygulamali staj programlari ve sektorle is
birligi i¢cinde gelistirilen ders igerikleri, mezunlarin farkli alanlarda da nitelikli
sekilde istihdam edilmesini kolaylastirabilir. Ayrica, igverenlerin yalnizca
diploma odakli degil, bireyin sahip oldugu yetkinliklere dayali ise alim stratejileri
gelistirmesi, yatay uyumsuzluk riskini dnemli 6l¢iide azaltacaktir.

Yapay Zeka ve Otomasyonun Golgesinde: Yeni Meslekler, Yeni Beceriler

Alan yazinda yer alan aragtirmalar, dijital doniisiimle birlikte mevcut
mesleklerin énemli bir boliimiiniin yakin gelecekte ortadan kalkacagina ve bu
durumun issizlik oranlarini artiracagina dair toplumsal kaygilarin yiikseldigini
ortaya koymaktadir. Otomasyon teknolojilerindeki hizli gelismeler, bir¢ok
sektorli ve meslek grubunu doniistirmekte; bu da is giiciiniin hem sayica
azalmasina hem de sahip olunan beceri ve yetkinliklerin yetersiz kalmasina neden
olmaktadir (Budak, 2021; Kogyigit, 2025).

Bu doniisiim ayn1 zamanda, diinyanin Endiistri Cagi'ndan Akilli Cag'a gegtigi
daha genis bir ¢ergevede degerlendirilmektedir. Yapay zeka, makine dgrenimi ve
dijital teknolojiler yalnizca iiretkenligi artirmakla kalmamakta, ayn1 zamanda
egitim, saglik ve kamu hizmetleri gibi pek ¢ok sektdrii yeniden
yapilandirmaktadir. Bu yeni ¢agda bireylerden beklenen beceriler de koklii
bigimde degismektedir (World Economic Forum, 2023).

Teknolojik ilerleme, yiiksek vasif gerektiren ve daha az sayida isgiiciiyle
yiiksek verim elde edilebilen bir {iretim yapisini tesvik etmektedir. Yapay zeka,
biiytik veri, bulut bilisim ve siber giivenlik gibi dijital alanlarda yeni meslek
gruplar ortaya ¢ikmakta; veri analisti, robotik teknisyeni, yapay zeka uzman,
otonom arag teknisyeni, ¢gevre mithendisligi ve yenilenebilir enerji danigmanligt
gibi roller 6nem kazanmaktadir. Bu meslekler yalnizca teknik bilgi degil; ayni
zamanda analitik diisiinme, yenilikgilik, dijital okuryazarlik, problem ¢dzme,
programlama ve duygusal zeka gibi 21. yiizy1l becerileri gerektirmektedir.
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Toplumlarin dijjitallesen diinyada aktif ve kapsayict bir sekilde yer
alabilmeleri i¢in bireylerin temel dijital yetkinliklere sahip olmalar1 zorunludur.
Dijital becerilerden yoksun bireyler, ozellikle is giicii piyasasinda yiiksek
dislanma riski ile kars1 karsiyadir. Avrupa Komisyonu, bu durumu goéz 6niinde
bulundurarak herkesin dijital okuryazarlik kazanmasini ve yasam boyu
ogrenmeyi  desteklemek amaciyla Avrupa Yeterlilikler Cergevesi’ni
gelistirmistir. OECD iilkelerinde yapilan arastirmalar, dijital becerilere sahip
olmayan bireylerin is giliciine katilim oranlarimin disiik, issizlik risklerinin ise
daha yiiksek oldugunu; ayrica bu bireylerin genellikle diisiik ticretli islerde
istihdam edildigini gostermektedir (Giilnar & Kayabasi, 2023).

Glnilimiizde is giicli piyasasinin dinamikleri, giderek artan 6lgiide otomasyon
ve yapay zeka tarafindan belirlenmektedir. Bu teknolojiler yalnizca iiretim degil,
hizmet sektoriinii de doniistiirmekte ve bu doniisiim, baz1 mesleki becerilerin
Onemini azaltirken yeni becerilere olan ihtiyaci artirmaktadir (Pastore, 2018). Bu
beceri doniisiimii, is gilicli piyasasinda 6nemli bir uyumsuzluk yaratmakta; bazi
sektorlerde nitelikli eleman ag¢1g1 yasanirken, digerlerinde asir1 arz olugmaktadir
(Ozer, 2020; Ozer ve Suna, 2020).

Bununla birlikte kiiresel diizeyde yasanan diger doniisiimler de is giicii
politikalarin1 dogrudan etkilemektedir. Ornegin, diinya demografik olarak genc
niifustan yaslanan topluma gecerken, saglik hizmetleri ve sosyal giivenlik
sistemleri kadar is giicii piyasasi da yeniden yapilandirilmaktadir. Ayrica, ¢ok
kutuplu yeni bir diinya diizeninin olugmasi, uluslararas is giicii hareketliligini ve
dijital becerilerin evrensel niteligini daha da dnemli héle getirmektedir.

Gelecegin  meslekleri, dijitallesme, yapay zekd, otomasyon ve
stirdiiriilebilirlik ekseninde sekillenmektedir. Diinya Ekonomik Forumu'nun
(2023) raporuna gore, 2027 yilina kadar kiiresel is giiciiniin %23’ii doniisiime
ugrayacak; veri analistligi, yapay zekd uzmanlifi, dijital icerik {ireticiligi,
stirdiiriilebilirlik danigmanlig1 ve robotik miihendisligi gibi meslekler 6n plana
cikacaktir. Bu mesleklerde basarili olmak yalnizca teknik bilgiye degil, ayn
zamanda yaraticilik, elestirel diisiinme, adaptasyon ve ig birligi gibi becerilere de
sahip olmay1 gerektirmektedir (World Economic Forum, 2023). Tiirkiye'de
yapilan c¢aligmalar da benzer sekilde, dijital doniigiimiin istihdam yapisii
degistirdigini; Ozellikle bilisim, saglik teknolojileri, enerji ve e-ticaret gibi
alanlarda nitelikli is giicline olan talebin hizla arttigin1 ortaya koymaktadir. Bu
baglamda, egitim politikalarmin yalnizca mevcut meslekleri degil, gelecekte
ortaya ¢ikacak meslek kiimelerini de dikkate alacak bi¢cimde yeniden
yapilandirilmasi gerekmektedir.

Ote yandan, Tiirkiye'de 6rgiin egitim sistemi icerisinde sunulan dijital igerikli
egitimler, bireyleri dijital ¢agin ihtiya¢larina hazirlama noktasinda yetersiz
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kalmaktadir. Ozellikle ilkdgretim ve ortadgretim diizeyinde Bilisim Teknolojileri
egitiminin hem igerik hem uygulama yoniiyle daha nitelikli hale getirilmesi, bu
alanlara yonelik miifredat ve Ogretim materyallerinin giincellenmesi
gerekmektedir.

TURKIYE'DE MESLEKiI VE TEKNIiK EGITIMIN GENEL
GORUNUMU

Kurumsal Yapi ve Okul Tiirleri

Tiirkiye’de MTE’in kurumsal yapisi, MEB’na bagl olarak faaliyet gosteren
Mesleki ve Teknik Egitim Genel Miidiirliigii catis1 altinda orgiitlenen, alan ve
sektor bazli programlarla donatilmig ortadgretim kurumlar1 aracilifiyla
sekillenmektedir. Bu kurumlar, sanayi, hizmet ve tarim sektorlerinin ihtiyaclarina
yanit verebilecek nitelikli ig giliciinii yetistirmek amaciyla program tiirleri, okul
modelleri ve ig Dbirligi mekanizmalari bakimindan siirekli olarak
yapilandirilmakta ve gelistirilmektedir.

Mesleki ve Teknik Anadolu Liseleri

MEB Mesleki ve Teknik Egitim Genel Miidiirligiine baglh mesleki ve teknik
(MTE) ortadgretim kurumlaridir. Bu okullar Mesleki ve Teknik Anadolu Liseleri
(MTAL)’leri, mesleki egitim merkezleri (MESEM) ile ¢ok programli Anadolu
liselerinden meydana gelir. Bu okullarda sagliktan ticarete, elektrikten tarima
kadar 54 meslek alaninda egitim verilir.

2011 yilinda MEB’nin teskilat yapisinda yapilan degisikliklerle meslek egitim
veren okullarin isimleri okul gesitliligini azaltmak i¢in yeniden diizenlenerek
Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi ismi altinda birlestirilmistir. Bu diizenlemeyle
daha 6nce endiistri meslek lisesi, denizcilik meslek lisesi, ticaret meslek lisesi ve
tarim meslek lisesi gibi isimler kaldirilarak program esasli uygulamaya
gecilmigtir (Milli Egitim Bakanlig1,2008). Bu durum veliler ve ogrenciler
goziinde okullarin taninirhigr ile ilgili bazi karigikliklara neden olmustur. Bu
karigikliklar okullari isminin ayni olmasi nedeniyle 6gretim programinin igerigi,
tercih yapacak Ogrenciler ve okula tayin isteyecek Ogretmenler tarafindan
anlagilmamistir.

2024 yilinda bu durum diizeltilerek MTE’de sektorel kiimelenmeler dikkate
alarak, bolgesel kalkinma odakli misyon farklilagsmas1 ve ihtisaslagma projesi
kapsaminda ihtisaslagan iiniversitelerle is birligi icerisinde, okullarin ilgili alan
ve dallarda ihtisaslagsmalar1 saglanmistir. Bu dogrultuda, Milli Egitim
Bakanligi'na bagli MTE kurumlarinda bulunan alanlar yeniden yapilandirilmis;
alanlara 06zgli isimlendirmelerle birlikte kurum adlarinda da degisiklik
yapilmistir. Yapilan bu diizenleme sonucunda, "Denizcilik", "Tarim", "Ticaret"
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ve "Turizm" gibi sektorlere ait alan adlar1 esas alinarak, 2024-2025 egitim-
Ogretim yilindan itibaren okul isimleri sirasiyla Denizcilik, Tarim, Ticaret ve
Turizm MTAL’leri olarak giincellenmistir (Milli Egitim Bakanligi, 2024a).

Tematik Mesleki ve Teknik Anadolu Liseleri
Tematik MTAL’lerin kurulus amaci, Tirkiye’nin sektdrel kalkinma
hedeflerine uygun olarak, belirli meslek alanlarmda uzmanlasmis nitelikli is giicti
yetistirmektir. Bu liseler ayn1 zamanda mesleki egitimin kalitesini artirmay1 ve
egitim-istihdam iliskisini giiglendirmeyi hedefler.
Bu okullar, yalnizca belirli bir meslek alanina odaklanir ve bu alanda
derinleserek sektore 6zel insan kaynagi yetistirir. Tematik MTAL’ler:
e Pilot uygulamalar ve 0zel programlar aracilifiyla mesleki egitimde
yenilik¢i modeller gelistirir,
e Egitim siirecinde sektorle dogrudan is birligi yaparak ogrencilerin
uygulamali egitimlerini gii¢lendirir,
e Sivil toplum kuruluslari, meslek odalar1 ve sanayi temsilcileriyle birlikte
calisarak egitim programlarini sektdrel ihtiyaglara gore sekillendirir,
e Mezunlarin istihdam edilebilirligini artirmay1 amaglar.

Bu yoniiyle tematik MTAL’ler, yalnizca bir meslek alaninda uzmanlasmalar
nedeniyle genel mesleki ve teknik Anadolu liselerinden ayrilir. Okullara yonetici
ve Ogretmen atamalar1 ise Ozel yoOnetmelik kapsaminda yapilir. Tematik
MTAL’lere 6rnek olarak, kuyumculuk, ayakkabicilik ve tekstil alanlarinda
egitim veren mesleki liseler verilebilir. Bir tematik okulun agilabilmesi igin,
faaliyet gosterilecek meslek alanina iligkin bir sivil toplum kurulusu, ticaret odas1
ya da esnaf ve sanatkar odasi ile Milli Egitim Bakanlig1 arasinda is birligi
protokolii imzalanmis olmasi gerekir (Demirer, 2018; Milli Egitim
Bakanlig1,2017a).

Cok Programh Mesleki ve Teknik Anadolu Liseleri

Cok Programli Anadolu Liseleri (CPL), genel, mesleki ve teknik 6gretim
programlarinin aynmi ¢ati altinda yiiriitildiigii ortadgretim kurumlaridir. Bu
okullarin temel 6zelligi, Anadolu lisesi, Anadolu meslek lisesi ve Anadolu imam
hatip lisesi programlarinin bir arada uygulanabilmesidir.

CPL modelinin amaci, niifusu az ve dagmik yerlesim birimlerinde hem genel
hem de mesleki-teknik egitime erisimi kolaylastirmak ve bu sayede egitimde
mekan ile kaynak kullaniminda verimlilik saglamaktir. Bagka bir ifadeyle,
Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi (MTAL) ac¢ilmasinin ekonomik agidan uygun
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olmadig1 bolgelerde, farkli okul tiirlerinin programlarmmin tek bir kurum
bilinyesinde sunulmas1 hedeflenmektedir.

Bu kapsamda, her program kendi 6gretim yapisina uygun sekilde ayr ayr
uygulanmakta; 6grenciler kayith olduklar1 programa gére mezun edilmekte ve
ilgili diploma ile belgelendirilmektedir. CPL’ler ilk olarak 2001 yilinda Milli
Egitim Bakanlig tarafindan yayimlanan “Cok Programli Lise YOnergesi” ile
uygulamaya konulmustur.

Baglangicta kirsal bdlgelerde acgilan bu okullar, zamanla biiyiiksehirlerde de
kurulmaya baslanmistir. Ancak, sehir merkezlerinde okul tiirii cesitliligini
azaltmak ve egitimde standardizasyonu saglamak amaciyla bazi CPL’lerin,
Anadolu lisesi veya MTAL’ye doniistiiriilmesine karar verilmistir.

CPL acilabilmesi i¢in bazi yapisal ve program sartlarinin karsilanmasi
gerekmektedir. Buna gore, en az iki farkli programin—Anadolu Lisesi programi
ile Anadolu Meslek programinin—-birlikte yiiriitiilmesi zorunludur. Ayrica, okul
binasinda mesleki ve teknik egitim kapsamindaki her alan i¢in en az dorder
derslik ile alanin 6zelligine uygun atdlye ve laboratuvarlar; Anadolu Lisesi
programi igin en az dort derslik; Anadolu iImam Hatip Lisesi programi igin ise
dort derslik ve bir uygulama mescidi bulunmalidir (Milli Egitim Bakanligi,
2017b).

Mesleki Egitim Merkezleri
Mesleki Egitim Merkezlerinin (Ciraklik Egitim Merkezleri- MESEM) temel
amaci, Tirkiye'de is giicli piyasasinin ihtiya¢ duydugu nitelikli ara elemanlar1
yetistirmek, genclerin meslek sahibi olmalarim1  saglamak ve istihdami
artirmaktir. Ayrica bu merkezler, orgiin egitime alternatif bir yol sunarak
Ozellikle akademik basarisi diisiik olan ya da erken yasta is hayatina atilmak
isteyen gengler i¢in uygulamali ve sahaya dayali bir mesleki egitim modeli sunar.
MESEM’ler baglangigta sadece kalfalik ve ustalik belgesi veren bir
yapidayken, yapilan diizenlemelerle birlikte ortadgretim kurumlari statiisiine
almmistir (Resmi Gazete, 2016). Bu degisiklikle birlikte 6grenciler igin iki farkli
program secenegi olusturulmustur:
e Birinci program, ¢iraklik siirecinden baglayarak kalfalik ve ustalik belgesi
almmasini hedefler.
e Ikinci program ise, Ogrencilerin aym zamanda lise diplomast da
alabilecekleri bir telafi programi olarak uygulanmaktadir.

MEB, bu programlara erisimi artirmak amaciyla MTAL’leri biinyesinde
MESEM programlarini agmaya baslamistir. Ancak, ayni1 saatlerde MTAL ve

MESEM programlarinda okuyan 6grencilerin farkli profillerde olmasi, okullarda
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disiplin sorunlarina yol agmistir. Bu durum, okul yoneticilerinin MESEM
programlarina yeterince sahip ¢ikmamasina ve bu programlarin istenilen dlgiide
yayginlagmamasina neden oldugu diisiiniilmektedir.

Ayrica, cocuk isciligine yonelik elestirilerin Oniine ge¢gmek amaciyla
MESEM’lerin kayit sartlarinda 2016 yilinda diizenlemeye gidilmistir. Bu
degisiklige gore, ciraklik programina katilacak dgrencilerin en az ortaokul ya da
imam hatip ortaokulu mezunu olmalar1 ve 14 yasmi doldurmus olmalar
gerekmektedir.

Mesleki ve Teknik Egitimde Uygulanan Program Tiirleri

Ortadgretim diizeyinde mesleki ve teknik egitim (MTE) sunan kurumlarda,
Milli Egitim Bakanligt (MEB) tarafindan Ogrencilerin farkli ihtiyag ve
hedeflerine cevap verebilecek sekilde ¢esitli program tiirleri uygulanmaktadir. Bu
programlar, 6grencilerin hem mesleki bilgi ve becerilerle donatilmalarini hem de
is giicli piyasasinda rekabet edebilir bireyler olarak yer almalarini saglamay1
hedefler. Aynm1 zamanda, isteyen Ogrencilerin yiiksekOgretime gecis
yapabilmeleri i¢in gerekli akademik altyapiy1 da sunmaktadir. Program tiirleri,
alan bazli uzmanlasmaya olanak tanirken, sektor ihtiyaglarina duyarli esnek
yapilariyla siirekli giincellenmektedir.

Tiirkiye’nin ekonomik kalkinma hedefleri dogrultusunda, mesleki ve teknik
egitim sisteminin c¢esitlendirilmesi ve niteliginin artirilmas: biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu kapsamda uygulanan program tiirleri; 6grenci merkezli
yaklasimlarla kariyer yonlendirmesi, sektorle is birligi icinde beceri egitimi ve
uygulamali 6grenme firsatlart sunarak istihdam edilebilirligi artirmayi
amaglamaktadir. Ogrencilerin farkli 6grenme yollar1 ve mesleki ilgi alanlarina
uygun bigimde segenekler sunulmasi hem bireysel basarry1 artirmakta hem de
nitelikli is giicli arzina katki saglamaktadir.

MTE’de uygulanan program gesitleri sunlardir:

Anadolu Meslek Programi

Anadolu Meslek Programi (AMP), MTAL’de uygulanan temel program
tirlerinden biridir. Bu programda 6grenciler, meslek alanlarina 6zgii bilgi ve
becerilerin yani sira genel kiiltiir dersleri de alarak ¢ok yonlii bir egitim siirecine
katilirlar. AMP’nin en ayirt edici 6zelligi, 12. sinifta uygulanan isletmede beceri
egitimi modelidir. Bu model kapsaminda 6grenciler haftada iki giin okulda teorik
ve mesleki egitim alirken, kalan ii¢ giin boyunca sektorle dogrudan baglantili
isletmelerde staj yaparak uygulamali 6grenme siirecine déhil olurlar.

Staj siiresince Ogrenciler, okullar1 tarafindan is kazalar1 ve meslek
hastaliklarina kars1 sigortalanir. Isverenler ise 6grencilere asgari iicretin %30’u
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oraninda iicret demekle yiikiimliidiir. Bu mali yiikii azaltmak amaciyla, 6grenci
kabul eden isletmelere devlet tarafindan tesvik 6demesi yapilmaktadir. AMP
programina Ogrenci kabulii, MEB’nin yerel yerlestirme sistemi iizerinden,
ortaokul basar1 puanm1 ve adrese dayali kayit esas alinarak gerceklestirilir.
Programda 6grencilerin egitim gorecegi meslek alani, okulun acildig: ilk hafta
yapilan alan tercihlerine gére belirlenir. Ogrenciler, birinci dénemin sonuna
kadar farkli alanlara gecis yapma hakkina sahiptir.

AMP, bireylerin mezuniyet sonrasinda dogrudan istihdama katilmasini veya
dilerlerse yiiksekogretime gegis yapmalarini miimkiin kilan ¢ift yonlii bir yapiya
sahiptir. Program, yalnizca beceri kazandirma amacin1 degil, ayn1 zamanda is
disiplini, sorumluluk bilinci ve ¢alisma yasamina uyum saglama gibi nitelikleri
de gelistirmeyi hedefler. Isletmede beceri egitimi modeli, 6grencinin mesleki
gelisimini desteklemenin Gtesinde, is diinyasi ile okul arasinda koprii kurarak
sosyal uyumu ve sektorle entegrasyonu giiclendiren onemli bir aragtir. Bu
yoniiyle AMP, yerel kalkinma, bolgesel istihdam ve sektor ihtiyacina duyarli
insan kaynagi yetistirilmesinde stratejik bir rol oynamaktadir.

Anadolu Teknik Programi

Anadolu Teknik Programi (ATP), Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde
(MTAL) uygulanan seckin program tiirlerinden biridir. Bu programda 6grenciler,
alanlaria 6zgili mesleki bilgi ve becerilerin yani sira genel kiiltiir derslerine de
agirlik vererek ¢ok yonlii bir egitim alirlar. AMP’den farkli olarak, genel kiiltiir
dersleri ATP’de daha yogun ve kapsamli bir bigimde sunulmaktadir. Ayrica, bu
programi AMP’den ayiran 6nemli bir diger 6zellik, 6grencilerin isletmelerde
beceri egitimi (staj) uygulamasini yaz tatillerinde gerceklestirmeleridir.

ATP’ye ogrenci kabulii, Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan gerceklestirilen
merkezi ortadgretim yerlestirme sinavi sonuglarina gore yapilmakta olup,
yerlestirmede tercih sirasi ve puan Ustiinliigii esas alinmaktadir. Program,
ogrencilere hem mesleki yeterlilik kazandirmakta hem de yiiksekdgretime gecis
icin gerekli akademik altyapiy1 sunarak {niversiteye devam etme imkani
saglamaktadir.

Bu programin amaci yalnizca bireyi bir meslege hazirlamak degil; aym
zamanda analitik diisiinme, problem ¢ozme, dijital okuryazarlik ve iletisim
becerileri gibi 21. yiizy1l yetkinliklerini kazandirmaktir. ATP mezunlari, sektor
ihtiyaglarina uygun teknik donanima sahip olduklar1 kadar, yiiksekdgretim
kurumlarinda basarili olabilecek akademik diizeyde egitim almig bireyler olarak
one ¢ikmaktadirlar. Bu yoniiyle ATP hem nitelikli is giicii yetistirmeyi hem de
Ogrencinin yasam boyu Ogrenme siirecine katkida bulunmayr hedefleyen
biitiinciil bir model sunmaktadir.
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Mesleki Egitim Merkezi Programi

Mesleki Egitim Programi (MESEM), MTAL ile MESEM’lerde uygulanan
esnek ve is piyasasina entegre program tiirlerinden biridir. Bu programin temel
amaci, bireylere isbaginda 6grenme yoluyla mesleki beceriler kazandirmak ve
onlar1 hem belgelendirme hem de akademik olarak desteklemektir. MESEM
kapsaminda iki farkli program tiirii bulunmaktadir: Bunlardan ilki, kalfalik ve
ustalik belgesi kazandiran mesleki egitim programidir; ikincisi ise, 6grencilere
lise diplomas1 alma imkan1 sunan diploma telafi programidir.

Bu baglamda, MESEM programlarinda 6grenim goéren oOgrenciler,
egitimlerinin sonunda belirli yeterlilikleri tamamladiklarinda ilgili belgeleri
almaya hak kazanirlar. On birinci sinifi tamamlayan 6grencilere kalfalik belgesi,
on ikinci sinif sonunda ise ustalik belgesi verilmektedir. Ayrica 6grenciler, eger
tercih ederlerse diploma telafi programina katilarak ortadgretim diplomasi da
alabilirler (Saban & Demirer, 2024). Bdylece program, yalnizca meslek edinmeyi
degil, egitim hakkin siirdiirebilir kilmay1 da amaglamaktadir.

MESEM, is giicii piyasasinin nitelikli ¢aligan ihtiyacini kargilamada 6nemli
bir kprii islevi gormektedir. Ogrenciler haftanin biiyiik bir bdliimiinii dogrudan
isletmelerde gecirdikleri i¢in hem is deneyimi kazanmakta hem de sektoriin
giincel taleplerine uyumlu beceriler edinmektedirler. Bu model, 6grencilerin
mezuniyet sonrasi istihdama gecis siireglerini hizlandirmakta ve isverenlerin ise
alim siirecini kolaylastirmaktadir. Ayn1 zamanda, istihdam edilen 6grenciler
sigorta kapsamina almmakta ve devlet destekli tesvik uygulamalariyla isveren
yiikil azaltilmaktadir.

MESEM programi ayni zamanda yagam boyu 6grenme ve ikinci sans egitimi
acisindan da stratejik bir yapiya sahiptir. Formal egitim siirecinden ayrilmis
bireylerin yeniden sisteme kazandirilmasi, meslek sahibi olmalar1 ve temel egitim
yeterliliklerini tamamlamalar1 bu program sayesinde miimkiin olmaktadir. Bu
yoniiyle MESEM, yalnizca gengler i¢in degil, ayn1 zamanda yetiskin bireyler ve
caliganlar igin de istthdamla biitiinlesik bir egitim modeli sunmaktadir. Programin
esnek yapisi, bireylerin kisisel 6grenme hizina, ¢aligma kosullarina ve yasam
diizenine gore uyarlanabilir olmas1 agisindan 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Ustalik-Telafi Egitimi Program

Ustalik Telafi Programi, MEB tarafindan yas sarti aranmaksizin en az lise
mezunlari i¢in diizenlenen ve belirlenen alan/dallarda ustalik belgesi almalarini
saglayan planl ve siireli bir egitim programidir. Program, 24 alan ve 97 dalda
uygulanmakta olup, MESEM Telafi Cerceve Ogretim Programi temel alinarak
yiirtitilmektedir.
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Programin amaci, bireylerin 6grenim ge¢misleri ne olursa olsun, bir meslek
alaninda yeterli bilgi, beceri ve deneyimi kazanmalarin1 saglayarak, onlari
istihdam edilebilir nitelikli bireyler haline getirmektir. Bu dogrultuda gelistirilen
Ogretim programlari, modiiler yapida olup Ogrenciyi dogrudan is alanlarina
yonlendirecek bigimde tasarlanmustir.

Telafi programlari, alan ve dal bazinda tanimlanmig 6grenme kazanimlar1 ve
modiiller c¢ercevesinde yiiriitiiliir. Programin igerigi tamamen isletmelerde
uygulanmakta olup, derslerin tiim kazanimlar1 usta 6greticiler veya isletmelerde
gorevli egitici personel tarafindan verilmektedir. Egitim siiresi giinde 8 saat,
haftada 40 saat olmak iizere toplam 27 haftay1 gecmeyecek sekilde planlanmustir.
Bu yoniiyle program hem esnek hem de i temelli bir yapiya sahiptir.

Is saghg ve giivenligi, programm temel bilesenlerinden biridir. Egitim
siirecinde tiim uygulamalar, ilgili mevzuata uygun sekilde yiiriitiilmekte; is kazasi
ve meslek hastaligi sigortas1 kapsaminda 6grencilerin giivenligi teminat altina
alimmaktadir. Sigorta islemleri, sézlesme imzalanan okul veya kurum tarafindan
yiritiilmektedir.

Ozel sektdrdeki isletmelere, ogrencilerin egitimine katki saglamalart
durumunda, 3308 sayili Kanunun gecici 12. maddesi kapsaminda devlet katkis1
verilmektedir. Bu katki, net asgari {icretin %50°sine kadar ¢ikabilmektedir ve
sozlesmeli okul ya da kurum tarafindan 6denmektedir.

Beceri Gelistirme Programi-Zanaat Atolyeleri:

Milli Egitim Bakanligi (MEB) tarafindan yiiriitillen Beceri Gelistirme
Programi (Zanaat Atdlyeleri), ortaokullarda 6grenim goren ve en az 7. sinif
diizeyinde olan goniillii 6grencileri hedeflemektedir. Programin temel amact;
Ogrencilere erken yasta el becerisi, lretim kiiltiirli, yaratict diisiinme ve
uygulamali 6grenme aligkanliklar1 kazandirmaktir.

Bu kapsamda uygulanan zanaat atolyeleri, ortaokul diizeyine hitap eden en
kapsamli beceri temelli programlardan biri olarak one ¢ikmaktadir. Atdlye
calismalari, 6grencilerin temel diizeyde mesleki beceriler edinmesini, meslek
alanlarina yonelik farkindalik gelistirmesini ve ilerleyen yillarda mesleki egitime
yonelmelerini kolaylastirmay1 hedefler. Ayn1 zamanda, programin diger temel
hedefleri arasinda 6grencilerin akademik ve mesleki basarilarini desteklemek,
kariyer farkindaliklarini artirmak ve yasam boyu 6grenmeye yonelik olumlu
tutumlar gelistirmek yer almaktadir.

Zanaat atolyeleri; “beceri temelli atdlye caligmalar1”, “tasarim-beceri
atolyeleri” ve “geleneksel sanatlar uygulamalari” olmak lizere {i¢ ana baslik
altinda yiiriitiilmektedir. Bu etkinlikler, MTAL ile Halk egitim merkezleri (HEM)
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is birligiyle, 6grencilerin yas grubu ve ilgi alanlarina uygun olarak kurs veya
kuliip ¢aligmasi bi¢iminde diizenlenmektedir.

Program kapsaminda ortaokul dgrencilerine yonelik toplam 13 farkli alanda
beceri gelistirme caligmalar1 sunulmaktadir. Bu alanlar arasinda yiyecek-igecek
hizmetleri, bilisim teknolojileri, elektrik-elektronik, metal ve gida teknolojileri,
tarim, el sanatlari, grafik tasarimi, mobilya dekorasyon, radyo-televizyon ve
konaklama hizmetleri gibi genis bir yelpazeye yayilan mesleki ve sanatsal
disiplinler yer almaktadir. Her alan, birden fazla kisa siireli ve uygulamali modiil
icermektedir. Toplamda 100’iin ilizerinde atdlye programi, en az 8 saat, en fazla
80 saat siirecek bigimde planlanmistir (Mesleki ve Teknik Ogretim Genel
Midiirligii, 2025).

Bu programin egitim sistemine kazandirdigi en onemli katkilardan biri,
Ogrencilerin sadece biligsel degil psikomotor ve duyussal alanlarda da gelisim
gdstermesine olanak tanimasidir. Ozellikle dezavantajli bolgelerde egitim géren
Ogrenciler i¢in bu tiir uygulamali 6grenme firsatlari, erken yasta mesleki
farkindalik gelistirme, 6z giiven kazanma ve iiretkenlige dayali basar1 algisini
artirma acisindan kritik oneme sahiptir. Zanaat atolyeleri, erken yonlendirme ve
beceri gelisimi sayesinde hem bireysel potansiyelin kesfine katki sunmakta hem
de ileride is giicii piyasasina katilimda esitsizlikleri azaltmaya yonelik 6nemli bir
sosyal yatirim niteligi tasimaktadir.

Hayat Boyu Ogrenim Kurslari

Hayat boyu 6grenme, bireylerin yasamlarinin her asamasinda bilgi, beceri ve
yetkinliklerini gelistirmelerine olanak taniyan kapsayici bir egitim yaklagimidir.
Bu yaklagim, yalnizca okul ¢agiyla sinirli olmayan, bireyin kisisel gelisiminden
mesleki yeterliligine kadar uzanan c¢ok boyutlu bir 6grenme siirecini ifade
etmektedir. Tiirkiye’de bu siirecin temel uygulayici kurumlarindan biri HEM’ler
olup, MEB Hayat Boyu Ogrenme Genel Miidiirliigii catis1 altinda faaliyet
gostermektedir.

HEM’leri, bireylerin mesleki ve teknik beceriler kazanmasini, istihdam
edilebilirliklerini  artirmasmi, kiiltiirel mirasin yasatilmasint  ve sosyal
biitiinlesmenin desteklenmesini hedefleyen ¢ok sayida kurs diizenlemektedir. Bu
kurslar, 6zellikle herhangi bir 6rgiin egitim kurumunda yer almayan bireyler igin
yeniden Ogrenme ve beceri edinme firsatlar1 sunar. Ayni zamanda, giincel
mesleki dontisiimleri yakalayamayan ya da is hayatina uzun siire ara vermis
bireylerin yeniden is giiciine katilimini destekler niteliktedir.

HEM biinyesinde agilan kurslar; mesleki teknik kurslar, sosyal ve kiiltiirel
gelisim kurslari, okuma-yazma kurslari, hobi amacgh kurslar, geleneksel el
sanatlari, dijital beceri gelistirme kurslar1 gibi genis bir yelpazede sunulmaktadir.
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Son yillarda bu kurslara girisimcilik, yapay zeka farkindaligi, dijital pazarlama,
e-ticaret, slirdiiriilebilir tarim teknikleri gibi ¢agin ihtiyaglarina yanit veren
igerikler de eklenmistir. Kurslara katilim, basvuru yoluyla goniilliilik esasina
dayanmakta; kadinlar, igsiz gencler, gd¢menler ve dezavantajli gruplar i¢in 6zel
destekler saglanmaktadir.

Ozellikle mesleki yeterlilik belgesi gerektiren alanlarda, halk egitim kurslart
sertifika programlar yoluyla bireyleri belgelendirmeye hazirlamakta, boylece
hem o6rgiin egitim disinda kalan bireyler sisteme dahil edilmekte hem de sektorel
nitelikli is gilicti desteklenmektedir. 2023 verilerine gore Tiirkiye genelinde agilan
hayat boyu 6grenme kurslarinda en yiiksek katilim, bilisim teknolojileri, giyim
tiretimi, yiyecek-igecek hizmetleri ve el sanatlar1 alanlarinda gergeklesmistir
(Milli Egitim Bakanligi, 2023).

HEM’lerinin yayginlastirilmasi ve dijital igeriklerle desteklenmesi, hayat
boyu Ogrenme kiiltiiriiniin yerlesmesine katki saglamaktadir. Ayrica, bu
merkezler araciligiyla yiiriitillen kurslar, mesleki egitime geciste bir hazirlik
zemini olusturmakta ve Ozellikle Zanaat Atélyeleri gibi uygulamalarla birlikte
mesleki ve teknik egitimin ekosistemini gii¢lendirmektedir.

TURKIYE’'DE BECERi UYUMSUZLUGU VE ACIGININ
NEDENLERi

Beceri Acig1 Kapanmiyor: Mesleki Egitimin Uyum Sorunu-

Tiirkiye’de mesleki ve teknik ortadgretim programlari, is giicii piyasasindaki
hizli degisime yeterince uyum saglayamamakta; bu durum, programlarin
giincelligini yitirmesine ve egitim-istihdam iligkilerinin zayiflamasina neden
olmaktadir. MEB’nin politika belgelerinde de vurgulandigi iizere, bu programlar
cesitli yapisal sorunlar barindirmaktadir.

Oncelikle, mesleki ve teknik ortadgretim ile yiiksekdgretim programlar
arasinda belirgin bir uyumsuzluk s6z konusudur. Mesleki egitim siirecinde
edinilen yeterliliklerin {iniversite programlarinda tekrar edilmesi hem zaman hem
de kaynak israfina yol a¢maktadir. Program igerikleri agisindan da cesitli
eksiklikler dikkat ¢ekmektedir. Tiim alan ve dallarda egitim siirelerinin esit
olmasi, alanlarin 6zgiin ihtiyaglarina uygun bir esnekligin saglanamamasina
neden olmaktadir. Ayrica, mesleki yabanci dil egitiminin yetersizligi,
Ogrencilerin uluslararas: diizeyde gecerliligi olan mesleki beceriler kazanmasini
zorlastirmaktadir (Milli Egitim Bakanlig1, 2024b). Bu sorunlara ek olarak, egitim
sisteminin teknolojik doniisiime uyum saglamakta yetersiz kalmasi, beceri agigini
daha da derinlestirmektedir.

Beceri ag181, belirli alanlarda talep edilen becerilere sahip bireylerin sayisinin
yetersiz  olmasi durumudur. Dijital yetkinlikler, yesil beceriler ve
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iletisim/yOnetim becerileri gibi alanlarda bu acik giderek artmakta; bu da
iiretkenlik, yenilik¢ilik ve is giicli niteligi iizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir
(World Economic Forum, 2023). Bu ag¢igin temel nedenleri arasinda teknolojik
degisime ayak uyduramayan egitim yapilari, sektdr odakli beceri analizlerinin
simirliligl, yasam boyu 6grenme kiiltiirlinlin zayiflii ve isletmelerin insan
kaynag1 gelistirmeye yonelik diigiikk yatirnmlart yer almaktadir (OECD, 2016;
UNESCO, 2022). MTE’deki bu yapisal eksiklikler, 6zellikle geng niifusta igsizlik
ve istthdam dis1 kalma oranlarini artirmaktadir. Teknoloji ve dijitallesme
ekseninde, programlarin giincellenme ihtiyacinin artmasma ragmen bu
glincellemelerin sistematik bigimde yapilamamasi ©nemli bir sorundur.
Ogrencilerin ¢agin gerektirdigi yeni teknolojilerle yeterince bulusamamasi ve
programlarim bu hiza ayak uyduramamasi, mezunlarn is giicline adaptasyonunu
zorlastirmakta; egitim ¢iktilarinin sektorel karsiligini zayiflatmaktadir.

Sonug olarak, mesleki ve teknik ortadgretim programlar1 yalnizca meslek
kazandirmaya degil; ayn1 zamanda degisen ekonomik, teknolojik ve toplumsal
kosullara uyum saglayabilen bireyler yetistirmeye odaklanmalidir. Bu
dogrultuda, programlarm hem yapisal hem de icerik bakimidan dinamik, esnek
ve sektor ihtiyaglarina duyarli bir bigimde yeniden tasarlanmasi kaginilmaz bir
gereklilik haline gelmistir.

Tiirkiye’de Mesleki Egitimde Beceri Uyumsuzlugu Uzerine Yapilan
Cahismalar

Tiirkiye’de mesleki ve teknik egitim (MTE) sistemi uzun siiredir yapisal
sorunlarla kars1 karsiyadir. Bu sorunlarin baginda, mezunlarin is giicii piyasasinin
beklentilerine uygun beceriler gelistirememesi gelmektedir. Ayrica sektdriin
talep ettigi nitelikli i giiclinlin yeterli diizeyde karsilanamamasi, sistemin
etkinligini sorgulatmakta ve MTE’ye yonelik beklentilerin yeniden
tanimlanmasini gerekli kilmaktadir. Bu baglamda, mezunlardan beklenen bilgi,
beceri ve yetkinlik diizeylerinin yeniden yapilandirilmasi kagmnilmaz hale
gelmistir.

Ozellikle kiiresel diizeyde mesleki egitim sistemleri, teknolojik doniisiimiin
hiz kazanmasiyla birlikte becerilerin hizla eskimesi ve deger kaybetmesi riskiyle
kars1 karsiyadir. Bu doniisiim, mesleki becerilerin giincelligini korumasini
giiclestirirken, egitim sistemlerinde siirekli yenilik ihtiyacin1 da beraberinde
getirmektedir. Tiirkiye'de bu doniisiime uyum siireci yalnizca teknik altyapi degil,
ayni zamanda insan kaynagi ve igerik yoniinden de zorluklar igermektedir.

Bununla birlikte, mesleki egitime yonelen 6grencilerin ¢ogunlukla diisiik
akademik basariya ve sosyoekonomik diizeye sahip ailelerden gelmesi, MTE
sistemini sosyal esitsizlikleri pekistiren bir yapi haline getirmektedir (Ozer,
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2020). Bu esitsizlikler, 6grencilerin gelisim siire¢lerini ve istihdam firsatlarini
sinirlarken, egitimde firsat esitligini zayiflatmaktadir.

Beceri uyumsuzlugunun bir diger boyutu ise, is giicli piyasasinda dnem
kazanan yumusak beceriler (Soft Skills) ile MTE miifredatindaki igerikler
arasindaki uyusmazliktir. Takim caligsmasi, iletisim, dijital okuryazarlik ve
problem ¢dzme gibi beceriler giiniimiiz is diinyasinda belirleyici hale gelmisken,
Tiirkiye’deki MTE programlari bu alanlara yeterli agirligi vermemektedir (World
Bank, 2020). Sonug olarak, mezunlar yalnizca teknik yeterliliklerde degil, ayni
zamanda igyeri kiiltiirii ve sosyal beceriler agisindan da yetersizlik yasamaktadir.

Bu yetersizligi derinlestiren bir bagka unsur ise, beceri gelisiminin gogunlukla
okul i¢ci 6grenmeyle sinirh kalmasidir. Is temelli &grenme (Work-Based
Learning) uygulamalar yeterince yayginlastirilamamakta, bu da 6grencilerin
gercek is ortamlarina uyum saglamasini giiglestirmektedir (CEDEFOP, 2018).
MTE’nin temel amact olan nitelikli is giicii yetistirme misyonu dogrultusunda,
egitim kurumlariyla birlikte is diinyasinin tiim paydaglarinin karar alma
siireglerine aktif katilim1 biiyiik 6nem tagimaktadir (Bozgeyikli, 2019).

Ote yandan, Tiirkiye'de bélgesel ve sektdrel diizeyde yapilan beceri ihtiyag
analizlerinin sinirli olmasi, egitim politikalariin veri temelli olusturulmasini
zorlastirmaktadir. Oysa Avrupa Birligi iilkelerinde yaygin bigimde kullanilan
Oongdrii modelleri ve beceri analizleri, egitim sisteminin giincellenmesinde
stratejik bir rol oynamaktadir (European Training Foundation, 2020). Tiirkiye’de
benzer yapilarin kurulmasi, MTE kurumlarinin yerel is giicii ihtiyaglarina gore
sekillendirilmesini saglayacaktir.

MTEin bagarisinda 6gretmen niteligi de belirleyici bir etkendir. Sektor
deneyimi olmayan veya giincel teknolojilere asina olmayan Ogretmenler,
Ogrencilerin ¢agdas becerilerle donatilmasini engelleyebilmektedir. Bu nedenle,
Ogretmenlerin siirekli mesleki gelisim siireglerine katilmast ve sektorel
deneyimlerle desteklenmesi gerekmektedir.

Bunun yaninda, otomasyon ve yapay zekd teknolojilerinin hizla
yayginlagmasi, ig giici piyasasinda yeni ve karmasik becerilere olan ihtiyaci
artirmaktadir. Bu gelismeler, mesleki egitim sistemlerinin daha esnek ve
uyarlanabilir yapilarla yeniden tasarlanmasini zorunlu kilmaktadir. Diger yandan,
yiiksekdgretime erisimin kolaylagsmasi, mesleki egitime olan ilgiyi azaltmakta;
bu da yonlendirme siireglerinde dengesizlikler yaratmaktadir (Bozgeyikli, 2020).

Meslek alanlarinin  gesitlenmesi ve ¢ok disiplinli yapiya evrilmesi,
yeterliliklerin daha genis tabanli hale gelmesini zorunlu kilmistir. Bu kapsamda
gelistirilen Mesleki Egitimin Gii¢lendirilmesi Projesi (MEGEP), meslek
standartlarina dayali modiiler yapilar1 temel alan yeni siniflamalarin
olusturulmasini desteklemistir. Ancak bu doniisiim yalnizca igerik degil, ayni
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zamanda Ogretim yoOntemleri ve isyeri egitimi siireclerinde de kapsaml
degisiklikleri zorunlu kilmistir.

Nitekim, Tirkiye'deki aragtirmalar 6gretim programlarinin sektorel taleplerle
yeterince uyumlu olmadigini ve isyeri egitim uygulamalarinda kalite giivencesi
mekanizmalarinin zayif kaldigin1 gostermektedir. Bununla birlikte, meslek
liselerine iliskin olumsuz toplumsal alg1 da 6grencilerin bu okullar tercih etme
istegini azaltmakta ve egitim-istihdam uyumunu daha da zorlastirmaktadir.

Okul-Sanayi Is Birligi ve Beceri Uyumsuzlugunun Azaltilmas:

Okul-sanayi is birliginin temel hedefi, liretim sektdrleri ile egitim kurumlari
arasinda is giicii beklentilerine dayali bir denge olusturarak, mesleki becerilerin
egitimin igerigiyle is diinyasinin talepleri arasinda ortlismesini saglamaktir. Bu
esglidiim sayesinde, egitim kurumlarinda edinilen bilgi ve becerilerin, sektorlerin
giincel ihtiyaglarina uygun hale getirilmesi ve bdylece beceri uyumsuzlugu ile
beceri ac¢ig1 gibi sorunlarin oniine gecilmesi amaglanmaktadir. Mesleki egitim
mezunlarinin, is giicli piyasasinda talep goren alanlarda yeterlilik kazanmasi hem
istthdam oranlarinin artirilmasina hem de nitelikli is giicline erisimin
kolaylastirilmasina katki sunmaktadir. Bu nedenle, mesleki egitim kurumlarinin
istihdam saglayan kurumlarla siirekli ve dinamik bir ig birligi i¢inde olmalart
kritik 6nem tasir. Sanayi temsilcilerinin goriislerinin egitim siireglerine entegre
edilmesi, mezunlarin sektore hizli ve etkili bicimde adapte olabilmesini
saglamaktadir (Berk, 2022; Berk ve Demirer, 2024).

Gilinlimiizde yasanan teknolojik doniisiim, dijitallesme ve yesil ekonomi gibi
egilimler; meslek tanimlarini, beceri gereksinimlerini ve iiretim siireglerini hizla
degistirmektedir. Bu degisimin hizina egitim kurumlarinin tek basina ayak
uydurmas giiglesmektedir. Ozellikle beceri ag131, isverenlerin ihtiya¢c duydugu
teknik uzmanliklarin egitim programlarinda yer almamasi nedeniyle biiylimekte;
beceri uyumsuzlugu ise mezunlarin egitim diizeylerinin sektor gereklilikleriyle
ortlismemesi sonucunu dogurmaktadir. Bu baglamda, okul-sanayi is birlikleri
yalnizca program giincellemeleri degil; ayn1 zamanda isletmede beceri egitimi,
mentorluk programlari, 6gretmenlerin sektdrde hizmet ici egitim almasi gibi ¢ok
yonlii  uygulamalarla desteklenmelidir. Bu yaklasimlar, egitim-istihdam
baglantisini giiglendirecek ve mesleki egitimin etkinligini artiracaktir.

MEB tarafindan yayimlanan Proje Okullar1 Yonetmeligi, MTE’de okul-
sanayi is birligini kurumsallastirmay1 hedefleyen o©nemli degisiklikler
igermektedir. Yonetmelikle birlikte 6zel program uygulayan okullar kapsaminda
hayata gegcirilen diizenlemeler, sektér ihtiyaglarina uygun insan kaynagi
yetistirmeyi ve i§ diinyasiyla egitim kurumlar1 arasinda stirdiiriilebilir is birlikleri
gelistirmeyi amaclamaktadir. Bu okullarda uygulanacak 06zel o6gretim
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programlari, alan gereksinimlerine gore yeniden tasarlanacak; dgrenciler, bilim,
teknoloji ve iiretim gibi alanlarda derinlemesine becerilerle donatilacaktir.
Yonetmelikte yer alan danigsma kurullari sayesinde, yerel yonetimler ile ticaret ve
sanayi odalar1 gibi paydaslarin karar alma siireglerine aktif katilimi saglanarak
egitim programlariin piyasa talepleriyle uyumlu sekilde gelistirilmesi
hedeflenmistir. Ayrica, Istanbul Sanayi Odasi, Ankara Sanayi Odasi, ASELSAN,
BAYKAR, ITU, FIAT ve DOGUS otomotiv gibi paydaslarla daha dnce kurulan
ve MTE’ye katki sunan is birliklerinin bu yonetmelikle daha da gii¢lendirilmesi
amaclanmaktadir (Resmi Gazete, 2025)

SONUC VE ONERILER

Her ne kadar son yillarda g¢esitli politika reformlar1 yapilmis olsa da
Tirkiye’de beceri uyumsuzlugunu azaltacak biitiinciil, sektorel is birliklerine
dayali kurumsal bir yap1 heniiz yeterince kurumsallasmamistir. Bu eksiklik,
mesleki egitim-istihdam iligkisinde kopukluklarin devam etmesine yol agmakta;
is giicli piyasasinin beklentileriyle egitim sisteminin ¢iktilar1 arasindaki mesafe
giderek acilmaktadir.

Uluslararas1 diizeyde mesleki egitim sistemleri genellikle iic ana modele
ayrilmaktadir: okul tabanli egitim, igyeri tabanl egitim ve ikili (dual) sistem.
Tiirkiye'de bu modeller sirasiyla AMP, ATP ve Mesleki Egitim MESEM
uygulamalariyla temsil edilmektedir. Bu model farkliliklari, sistemin esneklik ve
kapsayicilik  kapasitesini  artirmakta; Ogrencilerin  akademik basarilari,
uygulamali becerileri ve sektdre uyumlar1 arasinda daha dengeli bir yapi
kurulmasina olanak saglamaktadir. MESEM programlarimin MEB ve isveren ig
birligiyle giincellenmesi, yalnizca istihdam oranlarini artirmakla kalmayip, beceri
uyumsuzlugunun azaltilmasi acisindan da stratejik bir firsat sunmaktadir
(Demirer, 2019).

Bu calisma, Tiirkiye'deki mesleki ve teknik egitim sisteminde beceri
uyumsuzlugu ve beceri agigi sorunlarini hem kuramsal hem de uygulamali agidan
ele alarak, bu sorunlarin egitim-istihdam iliskisine etkilerini biitiinctl bir
yaklagimla incelemistir. Bulgular, mesleki egitim sisteminin dijitallesme,
otomasyon, demografik degisimler ve yesil ekonomi gibi kiiresel egilimler
karsisinda yeterince esnek ve giincel bir yapiya sahip olmadigimi ortaya
koymaktadir.

Aragtirma verileri, mezunlarin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve yetkinliklerin is
diinyasinin beklentileriyle yeterince ortiismedigini gostermistir. Bu durum hem
bireysel istthdam edilebilirligi azaltmakta hem de igverenlerin verimliligini
olumsuz yonde etkilemektedir. Ozellikle dikey (egitim diizeyi ile is gereklilikleri
arasindaki) ve yatay (egitim alam1 ile is alan1 arasindaki) beceri
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uyumsuzluklarinin yaygin oldugu goézlemlenmistir. Bu uyumsuzluklarin
temelinde, 6grencilerin ilgi ve yeteneklerine uygun alanlara yonlendirilmemesi,
program igeriklerinin giincellikten uzak olmasi ve okul-sektor is birliklerinin
zayif kalmasi gibi yapisal sorunlar yatmaktadir.

Veliler ve ogrenciler tarafindan mesleki egitimin ¢ogunlukla ikinci tercih
olarak goriilmesi, motivasyon eksikligine yol agmakta ve dgrencilerin mesleki
gelisim siireglerine aktif katitlhimini sinirlamaktadir. Ogretmenlerden elde edilen
bulgular ise, is piyasasiyla etkilesimin eksik olmasi nedeniyle yalnizca teknik
beceriler degil, is yeri kiiltiiri ve sosyal beceriler gibi kritik alanlarda da
yetersizlik yagandigini gostermektedir.

Ozellikle hizl1 dijitallesme siireci, geleneksel meslek tanimlarini ve yeterlilik
profillerini gecersiz kilmakta; egitim sisteminin bu degisimlere zamaninda yanit
verememesi, beceri talebiyle arzi arasindaki ugurumu derinlestirmektedir.
Ornegin, yapay zeka, veri bilimi, bulut teknolojileri ve yesil ekonomi gibi
alanlarda yeterli icerik sunulamamakta; bu alanlara yonelik Ggretmen
yeterlilikleri ve fiziksel altyapilar da yetersiz kalmaktadir.

Beceri uyumsuzlugu yalnizca risk degil; ayn1 zamanda dogru yonetildiginde
stratejik firsatlar da barindiran bir olgudur. Riskin hem tehdit hem de firsat
boyutuyla degerlendirilmesi, egitim planlamasinin gelecege doniik olarak
yapilandirilmasinda 6nem tasimaktadir. Bu baglamda, egitim sisteminde stratejik
planlama kiiltiiriiniin kurumsallastirilmasi, risk ve belirsizlik yonetiminin temel
bilesenlerinden biri olmalidir. Kapsamli analizler, beceri uyumsuzlugunun
yalnizca bireysel isgsizlik degil, ayn1 zamanda ekonomik verimlilik, toplumsal
refah ve sosyoekonomik kapsayicilik iizerinde de belirleyici etkiler yarattigin
gostermektedir. Bu nedenle, mesleki ve teknik egitim yalnizca meslek kazandiran
bir yapt degil; aym1 zamanda stratejik bir kalkinma politikast olarak ele
almmalidir.

Aragtirma bulgular1 dogrultusunda, mesleki egitimin algisinin degistirilmesi
gerektigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Meslek liseleri yalnizca akademik basarisi
diisiik Ogrenciler igin bir segenek degil; teknik donanimi yiiksek, dogrudan
istthdama gecebilen bireyler yetistiren kurumlardir. Bu dogrultuda, ortaokul
diizeyinden itibaren kariyer rehberligi hizmetlerinin yayginlagtirilmasi, egitim-
istihdam eslesmesinin niteligini artiracaktir.

Son yillarda Tiirkiye’de mesleki egitime yonelik kapsamli yapisal doniistimler
gerceklestirilmistir. Ozellikle is giici piyasasimn ihtiyaglarmi karsilamada
yasanan arz-talep dengesizligini gidermek ve mesleki egitimin itibarini artirmak
amaciyla gelistirilen politikalar, mesleki egitim sisteminde yontem degisikligini
beraberinde getirmistir. Mesleki egitimde 6zel sektoriin ve igverenlerin tiim
egitim siireclerine aktif katilimi saglanarak miifredat gelistirme, beceri egitimi,
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Ogretmenlerin - mesleki geligimi ve isttihdama yonelik is  birlikleri
yayginlastirilmistir. ASELSAN, BAYKAR, ITU gibi stratejik kurumlarla acilan
nitelikli MTE hem savunma sanayii hem de yazilim, mikro-mekanik gibi
alanlarda yeni nesil insan kaynag1 yetistirilmesini saglamistir. Ayrica,
MESEM'ne yonelik tesvikler ve 3308 sayili Kanun’da yapilan diizenlemelerle
ciraklik sisteminin yeniden cazip hale getirilmesi, geng issizligin azaltilmasinda
etkili bir arag haline gelmistir. Ogrencilere iiretim siirecinde aktif rol verilirken
doner sermaye katkilariyla ekonomik fayda saglanmis; fikri miilkiyet ve
ticarilestirme odakli egitim anlayis1 yayginlastirilmistir. Biitiin bu gelismeler,
Tiirkiye’de mesleki egitimin yalnizca nitelikli i giicii yetistiren bir alan olmanin
Otesinde, iretim, yenilik¢ilik ve istihdami destekleyen stratejik bir egitim
politikas1 haline doniistiiglinii gostermektedir.

Sonug¢ olarak, mesleki egitimde beceri uyumsuzluguna yol agan yapisal
nedenlerin agik bicimde tanimlanmasi ve bu nedenlere yonelik eyleme doniik,
kanita dayal1 politikalara yonelinmesi gerekmektedir. Sektorel analizler 151ginda
cevik, esnek ve yerel diizeyde farklilagabilen bir egitim sistemi kurgulanmadikca,
beceri uyumsuzlugu sorunu derinlesmeye devam edecek; bu da mesleki egitimin
toplumsal giiven kaybma ugramasimna neden olacaktir. MTE, artik yalnizca
alternatif bir yol degil; dijitallesen, siirdiiriilebilirlik temelli ve yiiksek rekabet
iceren bir diinyada ekonomik canlilig1 ve toplumsal biitlinliigii saglayacak ana
kalkinma omurgalarindan biridir.

Mesleki egitimde karar vericilere su 6neriler sunulmustur:

e MEB, meslek liseleri ve MESEM programlarinda uygulanan miifredatlari,
sektor temsilcileri, {iniversiteler, organize sanayi bolgeleri (OSB) ve
meslek odalartyla ig birligi i¢inde yilda en az bir kez giincellemeli;
modiiler, segmeli ve proje tabanli igerikler yayginlastirilmalidir.

e Rehberlik hizmetleri giiclendirilerek ortaokuldan itibaren tiim 6grencilere
yetenek envanteri, ilgi testi, meslek tanitim modilleri ve sektor
temsilcileriyle tanisma firsatlar1 sunulmalidir. Zorunlu ders saatleri i¢ine
“Kariyer Planlama ve Mesleki Farkindalik” dersi entegre edilmelidir.

e Mesleki egitimde mezuniyet sonrasi izleme, istthdam takibi, beceri
bosluklarinin tespiti ve miifredat etkililigi 6l¢iimii icin MEB, ISKUR ve
SGK arasinda entegre veri paylasimi saglayan dijital bir izleme-
degerlendirme sistemi kurulmalidir.
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2. Boliim

Egitim Orgiitlerinde Okul Yoneticilerinin
Psikolojik S6zlesme Thlalleri

Semih CAYAK!, Berrin Cansu SEN?, Gizem DAK?3

GIRIS

Psikolojik sozlesme, calisan ile orgiit arasindaki yazili olmayan karsilikli
beklenti, vaat ve yikiimliiliikklerin biitiiniinii ifade eden 1is iliskilerinin
gorlinmeyen mimarisidir. Kavramin kokeni Argyris’in (1960) erken dénemdeki
gozlemlerine uzanir; Levinson ve arkadaslari (1962) ile Schein (1978) bu
cergeveyi calisan ve orgiit arasindaki ortiik karsiliklilik tizerine sistemlestirmistir.
Literatiirde beklentiler, vaatler, ylikiimliiliikler ve karsiliklilik inanc1 psikolojik
s0zlesmenin temel bilesenleri olarak konumlanir. Bu sozlesmenin islemsel,
iliskisel, dengeli ve gecisli bi¢imleri; iligkinin siiresi, duygusal yogunlugu,
esnekligi ve belirsizlik diizeyi bakimindan ayrisir. Sozlesme ihlali algis
olustugunda, calisanlarda 6fke, hayal kirikligi ve giiven kaybi gibi duygusal
tepkiler tetiklenir; bunun devaminda is tatmini, orgiitsel baglilik ve performans
olumsuz etkilenir. Egitim oOrgiitlerinde ihlaller; 6gretmen- yonetim iligkilerini,
okulun giiven iklimini ve is birligi kiiltiiriinii zayiflatarak kurumsal etkililigi
diisiiriir. Ogretmenlerin psikolojik sozlesme algilar, yonetsel adalet, acik
iletisim, geri bildirim kalitesi ve mesleki gelisim firsatlar1 gibi uygulamalarla
gliclenir ya da zedelenir. Doniisiimcii ve hizmetkar liderlik gibi yaklagimlar,
giiven ve aidiyet duygusunu pekistirerek ihlal riskini azaltirken, kapali ve tepkisel
yonetim tarzlari bu riski artirir. Okul baglaminda s6zlesme ihlallerinin birikimli
etkisi, sessizlik, geri ¢ekilme, sinizm ve isten ayrilma niyeti gibi maliyetli
davranis oriintiilerine doniisebilir. Bu nedenle psikolojik s6zlesmenin igerik ve
kalitesini izleyen, beklentileri agiklifa kavusturan ve taahhiitleri tutarl bigimde
yerine getiren yonetsel pratikler, egitim orgiitlerinde siirdiiriilebilir basar1 i¢in
stratejik bir zorunluluktur. Bu kapsamda bu bdliimde, psikolojik sozlesme
ihlalleri ve iligkili kavramlar alan yazinda incelenmis, okul yoneticilerinin
psikolojik sozlesme ihlallerine yonelik nitel bir aragtirmaya yer verilmistir.
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ALAN YAZIN

Psikolojik S6zlesme Kavram

Orgiitler calisanlarinin rgiit amagclarina ulasmasi icin caba sarf etmelerini
orgiite katl saglamalarini beklemektedirler. Orgiitler bu beklentileri karsilayan
calisanlarin orgiitte kalmalarimi da ister. Calisanlarda beklentilerine karsilik
bulabilecegi bir orgiitte caligmak ister. Yasal s6zlesmeler haricinde orgiitiin ve
calisganin  beklentilerini igeren kavrami psikolojik sozlesme olarak
incelenmektedir (Demirkasimoglu, 2012).

Psikolojik sozlesme kavramini ilk kez agiklayan arastirmaci Argyris (1960)
olmustur. Is diinyasinda varlig1 bilinen ancak yazili olmayan kurallar1 psikolojik
is sOzlesmesi olarak tanimlamis ve bdylece psikolojik sézlesme kavraminin
temellerini atmistir (Ozdemir, 2014). Argyris (1960) yaptig1 calismada,
calisanlarin yeterli miktarda maas aldiklari, is gilivencelerinin oldugu ve isiyle
ilgili konularda yeterli sorumluluga sahip olduklarini hissettikleri durumlarda
sikayetlerinin azaldigint ve tretim konusundaki katkilarinin  arttigim
belirlemistir. Psikolojik sozlesme kavramini ele alan bir diger arastirmaci
Levinson vd. (1962) ise psikolojik s6zlesmeyi, s6zlesmenin taraflar1 arasindaki
iligkilerin olugmasini saglayan ancak agikca belirtilmemis karsilikli beklentilerin
toplam1 olarak agiklamaktadir. Schein’a (1978) psikolojik s6zlesme kavramini
orglitiin ¢alisandan c¢alisanin ise Orgiitten olmak {izere karsilikli beklentiler
biitlinii olarak tanimlamaktadir. Bu beklentiler sadece maas karsiliginda
yapilacak islerin yaninda kisinin orgiite dahil olmasiyla kazandig1 hak, ayricalik
ve yiikiimliiliikleri de kapsamaktadir. Psikolojik sézlesme beklentileri yazili
olarak ifade edilmese de ¢alisanlarin davranislarini belirlemesinde 6nemli bir
unsurdur.

Psikolojik s6zlesme kavramina iligkin ilk tanimlar, agirlikli olarak ¢alisanlarin
inan¢ ve beklentilerine odaklanmustir (Kotter, 1973; Schein, 1978). ilerleyen
yillarda yapilan tanimlarda ise kavram, taraflar arasinda karsilikli olarak verilen
vaatler ve yiikiimliiliikkler ¢er¢evesinde ele alinmaya baslanmigtir (Rousseau,
1989; Herriot ve Pemberton, 1997; Morrison ve Robinson, 1997). Yapilan
literatiir taramas1 sonucunda, psikolojik sdzlesmeye iligkin temel kavramlari
olusturan veklentiler, vaatler, yikiimliliikler ve kargilikliik su sekilde
aciklanabilir:

Beklentiler; Gelecekte bir seyin olup olmayacagina veya olmasi gerektigine
dair inanc1 temsil etmektedir. Beklentiler, bireye orgiitte gereksinimlerini nasil
karsilamasi ve amagclarin1 nasil gerceklestirmesi gerektiginin planlanmasinda
yardimci olarak goriilmektedir (Aydin, 2007, s.28). Schein’a gore (1970, s.11)
psikolojik  sozlesme  algist  beklentilere  dayanmaktadir.  Psikolojik
sozlesmelerdeki beklentiler sadece ¢alisanin iicret beklentisi degildir. Bu
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beklentiler ¢alisanin hak, 6diil, ayricalik, yiikiimliiliiklerini de kapsamaktadir.
Kaldirimer (1987) psikolojik sdzlesmenin, taraflarca benimsenmis beklentileri
dayandigim1 belirtmistir. Orgiitiin calisanlarindan beklentileri, ¢alisanlarinda
orgiitlerinden beklentileri Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1. Orgiitiin ve Calisanlarin Beklentileri

Orgiitiin Calisanlarindan Beklentileri Calisanlarin Orgiitlerinden Beklentileri
Calisanin yaptig1 isi en iyi sekilde yapmasi Anlaml ve ilgi ¢ekici bir is

Diger ¢alisanlarla uyum i¢inde olma Is giivenligi

Orgiitiin olusturdugu degerleri korumasi Orgiit tarafindan kabullenilme

Orgiit amaglarma hizmet etmesi Esnek ve rahat ¢aligma ortami

Adalet duygusuna sahip liderler
Sorumluluk kazanma ve kararlarda etkili
olma

Yaptigi igin Orgiit tarafindan nemsenmesi
Calisanin 6zel hayatina saygi duyulmasi

Vaatler, bir seyin yapilip yapilmayacagina dair verilen vaatler veya sozler,
psikolojik sozlesmenin temel unsurlarindan birini olusturmaktadir (Roehling,
2008). Bu vaatler, orgiitiin ¢alisanina sunmay1 taahhiit ettigi imkéanlari, haklari,
destekleri ya da ayricaliklar1 kapsamaktadir. Zamanla bu vaatler karsilikli
yikiimliiliklere donligmekte; taraflardan biri kendi yiikiimliiliigiini yerine
getirdiginde, diger taraf da kendisini bor¢lu hissederek karsilik verme egiliminde
olmaktadir. Bu karsilikl yiikiimliiliikler, maddi ve manevi unsurlartyla psikolojik
so0zlesmenin kosullarini olusturmaktadir (Bilgin, 2007). Psikolojik sézlesmeyi
olusturan bu vaatler genellikle 6rgiitii temsil eden kisiler—o0rnegin amirler, iist
diizey yoneticiler ya da insan kaynaklari uzmanlari—tarafindan verilmektedir
(Turnley ve Feldman, 1999).

Yiikiimliiliikler; bireyin belirli davraniglardan kaginmasma ya da belirli
davraniglan yerine getirmeye zorlayan “gdrev, sdzlesme, sdz ya da diger sosyal,
ahlaki ya da yasal gereklilikler” olarak tanimlanmaktadir (Roehling, 2008).
Yikiimliliik, gelecekte yapilacagi taahhiit edilen eylemler demektir. Psikolojik
sozlesme kavrami orgiitler tarafindan verilen vaatlerin yerine getirilmesi ve
calisanlar tarafindan yapilacak eylemler etrafinda olugmaktadir. Chen, Tsui ve
Zhong’a (2008) gore, bir is iligkisi kuruldugunda, ¢alisan, 6rgiite hizmet etme ve
yonetimin emirlerini yerine getirme yiikiimliiliigiinii kabul eder. Ayni sekilde,
isveren de c¢alisgana maas, Odiiller, haklar, egitim ve terfi gibi firsatlar sunma
sorumlulugunun farkindadir. Bu karsilikli yilikiimliiliikler, is iligkisinin temelini
olusturur.

Karsiliklilik; Rousseau, “psikolojik sdzlesme terimi; bireyin ve karsi taraf
arasindaki karsilikli degis- tokus iliskisinin hiikkiim ve kosullaria iliskin
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inanglarini ifade eder. (Rousseau, 1989). Karsiliklilik iligkisine duyulan inang,
psikolojik sézlesmenin olugsumunda 6nemli bir rol oynamaktadir (Rousseau,
1989). Bu inang ya da algilar ise, taraflar arasinda verilen vaatler ve karsilikli
kabuller {izerine insa edilmektedir (Robinson ve Rousseau, 1994). Psikolojik
sozlesmeler bireyseldir, ¢calisan sézlesmenin her bir pargasina kendi bakis agisiyla
bakmaktadir. Bu durum psikolojik sozlesmelerin 6znelligini gostermektedir.
Psikolojik sozlesmelerin olusmasini inanglar saglasa da bu inanglar taraflarin
sozlesme sartlar1 {izerinde anlasmasini gerektirmez (Robinson ve Rousseau,
1994).

Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Milward ve Hopkins (1998) psikolojik sézlesme islemsel ve iligkisel olmak
iizere iki boyuta ayrilmaktadir. Rousse (2000) bu iki boyuta yeni iki boyut
eklemis ve iliskisel, islemsel, gecisli, dengeli olmak iizere dort boyutta
incelemektedir.

Islemsel S6zlesme

Islemsel psikolojik sdézlesmeler; kisa siireli iliskiler, performansa dayali
ticretlendirme ve yliksek maas gibi unsurlar1 igermektedir. Bu tiir s6zlesmeler,
maddi kazanglara ve ekonomik kosullara bagl olarak degiskenlik gosterebilir.
Kisa vadeli ve bireysel yeteneklerin 6n planda oldugu islemsel sozlesmeler,
calisan ile Orgiit arasinda gii¢lii bir bag kurulmasim engelleyebilmektedir (Coyle-
Shapiro ve Kessler, 2002).

Istihdam iliskisini daha ¢ok islemsel sézlesmeler cercevesinde degerlendiren
bireyler i¢in Orgiit; yalmzca gorevlerini yerine getirdikleri, baghlk ya da
duygusal sorumlulugun sinirli oldugu bir yap1 olarak goriilmektedir. Bu tiir
caliganlar, orgiitii kisa vadeli odiiller (6rnegin iicret, terfi) elde edilebilecek bir
ara¢ olarak degerlendirmektedir. Dolayisiyla, yalnizca kendi sorumluluk
alanlariyla ilgilenirler ve orgiitte en basit gérevlerde bile sorumluluktan kaginma
egilimi gosterebilirler. Gorev tanimlarinin 6tesine gegme konusunda isteklilik
diizeyleri diisiiktiir. Bu 6zellikler, islemsel psikolojik s6zlesmeye sahip bireylerin
belirgin ozellikleri arasinda yer almaktadir (Millward ve Hopkins, 1998).
Islemsel boyutta, isci ve isveren arasindaki iliski genellikle ekonomik nedenlere
dayali, kisa vadeli, acik ve anlasilir bir yapiya sahip olup, esneklik ag¢isindan
sinirlamaktadir. Bu tiir iligkilerde, taraflar arasindaki etkilesim daha ¢ok somut
ve belirli beklentilere dayanir. Ote yandan, iliskisel boyutta is¢i ve isveren
arasinda, duygusal bir baglilik, uzun vadeli bir perspektif, degisime aciklik ve
ortiik siibjektif unsurlar igeren bir iliski ag1 bulunmaktadir. Bu boyut, taraflar
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arasinda giiven, baglilik ve karsilikli destek gibi daha derin ve uzun siireli
unsurlarin rol oynadig1 bir ig iligkisini ifade etmektedir (Rousseau, 2004).

Islemsel psikolojik sdzlesmeye sahip calisanlar, belirli ve acik sdzlesme
kosullarina siki sikiya bagl kalma egilimi gostermektedir. Bu calisanlar, s6z
konusu sartlarin disina ¢ikmaktan kagmmakta ve yalnizea ylikiimliiliikleri
cergevesinde hareket etmektedir. S6zlesme kosullarinda bir degisiklik oldugunda
ya da igveren bu yiikiimliiliklere uymadiginda, alternatif is arayisina girmektedir.
Ayrica bu tir psikolojik sdylesmeye sahip calisanlar, yalnizca kendilerine
sunulan maddi katkilarin karsiligin1 vermek iizere performans sergilemekte;
gbrev taniminin Otesine ge¢meyi ya da fazladan sorumluluk almayi gerekli
gormemektedirler.

Mliskisel Sozlesme

Islemsel sozlesmelerin aksine, iliskisel psikolojik sézlesmeler uzun vadeli bir
is iligkisine dayanir. Bu tiir sdzlesmeler, ¢alisanlar agisindan mesleki gelisim,
orglite 6zgii becerilerin kazanilmasi gibi unsurlar1 kapsarken; igveren agisindan
ise calisanlara siirekli egitim ve gelisim firsatlar1 sunma sorumlulugunu
icermektedir Dolayisiyla iliskisel sozlesmeler hem c¢alisan hem de isveren igin
kargilikli baglilik, giiven ve uzun donemli is birligi temelinde sekillenen bir
anlayis1 yansitir (Biiylikyilmaz ve Cakmak, 2015). Rousseau'ya (1995) gore
iligkisel psikolojik sozlesmeler, dinamik yapiya sahip, degisime agik ve
maddeleri genellikle ortiikk olan sdzlesmeler olarak belirtmektedir. Bu tiir
sozlesmelerde yalnizca ekonomik unsurlar degil, ayn1 zamanda duygusal baglilik
da 6nemli bir yer tutmaktadir. Iliskisel sdzlesmelerde iliskiler siireyle sinirli
degildir; taraflar arasinda karsilikli yatirnmlar ve giivene dayali bir baglilik s6z
konusu olmaktadir. Orgiit ve calisan arasindaki karsihkli bagimlihk diizeyi
yiiksek olmakta ve bu nedenle isten ayrilma ya da isten ¢ikarilma gibi durumlarin
oniinde cesitli engeller bulunabilmektedir. Rousseau (1990), iligkisel
sozlesmelerde, c¢alisanlarin belirli bir siire Orgiite hizmet etmeleri ve orgiite
baglilik gostermeleri karsiliginda, calisana belirli bir seviyede is giivencesi
saglanmaktadir.

Dengeli Sozlesme

Dengeli sozlesme tiirii hem islemsel hem de iliskisel psikolojik s6zlesmelerin
Ozelliklerini bir arada barmdirmaktadir. Her iki s6zlesme tiirii arasinda bir denge
unsuru tasidigi icin bu tiir sdzlesmeler literatiirde "denge" ya da "hibrid (melez)"
sozlesmeler olarak adlandirilmaktadir. Dengeli sézlesmeler; dinamik, agik ve
esnek yapilariyla 6ne c¢ikar ve genellikle belirli bir siireyle sinirlt degildir. Bu
sOzlesme tiiriinde, iligkisel s6zlesmenin temel 6zelliklerinden biri olan baghlik ile
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islemsel sozlesmeye Ozgli performansa dayali tazminat sistemi bir arada
bulunmaktadir (Costa ve Oliveira, 2022).

Dengeli sozlesmeye sahip ¢alisanlar, islerine baglilik gdsteren ve oOrgiitiin
amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in kendi gorev tanimlar1 diginda kalan
sorumluluklar1 da goniillii olarak {istlenebilen bireyler olarak tanimlanmaktadir
(Yin ve Xu, 2008). Bu calisanlar, kisisel hedeflerine ulasabildikleri siirece
orgiitsel hedeflere katki saglamaktan kaginmazlar. Bu durum, orgiite karsi
gelistirdikleri baglilik ve sadakat duygusunu da pekistirmektedir.

Gegisli Sozlesme

Rousseau (1990), psikolojik sdzlesmelerin belirli 6zellikleri tagimadigi icin
gecissel sozlesmelerin psikolojik soézlesme tiirli olarak kabul edilemeyecegini,
bunun yerine orgiitsel degisimlere ve gecis siireglerine iligkin sonuglar gdsteren
bir durum olarak degerlendirilmesi gerektigini ifade etmistir. Gegissel
sozlesmelerin en belirgin 6zelligi, taraflardan birinin veya her ikisinin de
birbirlerine duydugu giiveni kaybetmeleri durumudur. Bu giiven kaybinin yani
sira, sozlesmeye taraf olan her iki taraf da karsilikli sorumluluklarini yerine
getirme noktasinda zorluklar yasamaktadir. Giiven duygusunun azalmasi veya
tamamen ortadan kalkmasi, is iliskilerinin gelecegi ve bu iliskilerin diizelme
olasiligina dair inanglar1 da olumsuz yonde etkilemektedir. Giiven kaybi, sadece
iligkilerin gelecekteki siirdiiriilebilirligine olan inanci zayiflatmakla kalmaz, ayni
zamanda taraflar arasindaki etkilesimleri ve orgiitsel bagliligi da zedeler. Bu
durum, ¢alisanlarin motivasyonlarini ve orgiitsel bagliliklarini diisiirerek orgiitsel
verimlilik iizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir (Rousseau, 1990).

Psikolojik Sozlesme ihlali

Psikolojik sozlesme ihlalleri, c¢alisanlarin Orgiitlerinden  bekledikleri
yiikiimliiliiklerin yerine getirilmemesi durumunda, iki temel boyut etrafinda
sekillenmektedir: Biligsel algilar ve duygusal tepkiler (Morrison ve Robinson,
1997). Bu boyutlardan biligsel algi, ihlalin fark edilmesi ve degerlendirilmesiyle
ilgiliyken, duygusal tepki boyutu, bu alginin ardindan calisanlarin hissettikleri
ofke, hayal kiriklig1 ve giiven kaybi gibi duygusal reaksiyonlar igerir. Benzer
sekilde, Robinson ve Judge (2007), psikolojik sozlesme ihlali ile ¢alisanlarin
duygusal durumlar1 arasinda giiclii bir iliski oldugunu ve calisanlarin bu tiir
ihlallere kars1 genellikle olumsuz duygusal tepkiler verdiklerini vurgulamaktadir.
Bu duygusal tepkiler, caliganlarin 6rgiitsel bagliliklarini, is tatminlerini ve genel
is performanslarini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Orgiite yeni katilan galisanlar gesitli beklentiler gelistirebilir; bu beklentiler
karsilanmadiginda {iziintii, tatminsizlik ya da diisiik performans gibi sonuglar
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ortaya ¢ikabilmektedir. Ancak psikolojik sozlesmenin ihlali durumunda,
caliganlar daha yogun duygular yagamakta, daha sert tepkiler vermekte ve bu
tepkilerin sikligin1 artirma egilimi gostermektedirler (Robinson ve Rousseau,
1994).

Orgiitlerde  psikolojik sdzlesme ihlalleri farkli bicimlerde ortaya
¢ikabilmektedir. Bu ihlal tiirleri Tablo 2'de detayli olarak agiklanmistir. S6z
konusu ihlal bigimlerinde, psikolojik s6zlesme ihlali Robinson ve Rousseau
(1994) calismasinda oldugu gibi, tek boyutlu bir yap1 olarak ele alinmistir.

Tablo 2. Psikolojik S6zlesme Ihlal Bigimleri

ihlal Bicimleri Aciklama

Egitim ve gelistirme Calisanlara vaat edilen kadar egitimin
verilmemesi ya da hi¢ egitim imkani
saglanmamas.

Odemeler Calisana vaat edilen iicretin-maasin az verilmesi
ya da hi¢ verilmemesi.

Odiillendirme Caligsana vaat edilen 6diiliin verilmemesi ya da
odiillerin adaletli olarak dagitilmamasi.

Sorumluluk Calisana vaat edilen sorumlulugun verilmemesi.

Degisim yonetimi Caligan1  etkileyen oOrgiitsel  degisimlerden

¢aliganlarin haberdar edilmemesi

Bireyler Isverenlerin ya da yéneticilerin, orgiit iinde
bulunan diger bireylerin uzmanliklari, itibarlart
ya da is stilleri gibi konularda yeni baslayan
calisanlar1 yanlis bilgilendirmesi.

Is Niteligi Orgiitte calistlan  birimin  yapis1  konusunda
calisanlara yanlig bilgi verilmesi.

Is Giivenligi Calisana  vaat  edilen ig  giliveliginin
saglanmamasi.

Geri Bildirim Gozden gecirme ve geribildirimin yetersiz
yapilmast.

Psikolojik S6zlesme ihlalinin Nedenleri

Morrison ve Robinson’a (1997; akt. Ayaz, 2017) gore, psikolojik s6zlesme
ihlali iki temel nedene dayanmaktadir: biri "s6ziinden donme", digeri ise "verilen
sozlerle ilgili karsilikli uyusmazlik" tir. Sozinden donme; sézlesmenin
taraflarindan birinin, yiikiimliiliiklerini yerine getirmesi gerektigini bilmesine
ragmen, bunu bilin¢li ve kasith olarak yapmamasi durumunu ifade eder. Bu tiir
bir durum, 6zellikle ¢aliganin beklentilerinin agikga ihlal edildigi ve kars1 tarafin
taahhiitlerinden geri adim attig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Robinson ve
Rousseau, 1994).
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Psikolojik So6zlesme ihlalinin Sonuclar

Orgiitler, psikolojik sézlesme ihlali yapan her ¢alisana ayni1 tepkiyi vermezler.
Psikolojik sozlesme ihlali, ¢alisanlar tizerinde ¢esitli olumsuz etkilere yol
acarken, bu etkiler farkli davranis bigimlerine doniisebilmektedir. Calisanlar,
psikolojik s6zlesme ihlali algiladiklarinda, genellikle orgiite kars1 bagliliklarinda
ve is tatminlerinde azalma yasarlar. Bunun yani sira, orgiitsel vatandaslik
davraniglar azalmakta, is performanslarinda diisiis meydana gelir, ise devam
etme konusunda zorluklar yaganmakta ve orglitten uzaklasma egilimleri artis
gostermektedir. Calisanlar, sorumluluklarin1 yerine getirmeme veya bu
sorumluluklar1 ihmal etme gibi tutumlar sergileye baslamakta ve nihayetinde
isten ayrilma karar1 alabilmektedirler. Bu davrams degisiklikleri, orgiitiin
verimliligi ve uzun vadeli basarilar lizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir
(Robinson ve Morrison, 2000; Rousseau, 1995; Turnley ve Feldman, 1999).

Orgiitler acisindan bakildiginda ise, calisanlarin orgiit beklentilerini ve isin
gereklerini yerine getirmemesi, orgiitsel giiveni olumsuz yonde etkilemektedir.
Psikolojik s6zlesmenin ihlali, yalnizca calisanin is verimliligini degil, aym
zamanda Orgiit iginde yoneticiler ve diger ¢alisanlar arasindaki giiven iligkisini
de zedeleyebilmektedir. Ozellikle, isveren psikolojik  sozlesmedeki
yiikiimliiliiklerini istem dist bir sekilde yerine getiremediginde, caligsanlar bu
durumu ¢ogunlukla bilingli bir ihlal olarak algilamaktadir. Bu durum, ¢alisanlar
tarafindan genellikle igverenin séziinden donmesi olarak degerlendirmekte bu
algi, igverenle olan iliskilerde giiven kaybina yol acabilmektedir (Lester vd.,
2002).

Calisan ile igveren arasinda bir giiven zedelenmesi yasandiginda, orgiitiin
caliganin daha esnek olmasina veya ekstra ¢aba gostermesine ihtiya¢ duydugu
zamanlarda bile, calisanlar orgiite katki saglamak istememekte ya da goniillii
caba gostermemektedir (Turnley ve Feldman, 1999).

Bir orgiitte psikolojik sozlesme ihlal edildiyse o Orgiitte calisan birerler
kendilerini kandirilmig gibi hissetmekte bu duruma bagh olarak duygusal
gerginlik, orgiite kars1 6tke duyma gibi sorunlar1 da beraberinde getirmektedir
(Coyle-Saphiro ve Parzefall, 2008). Ancak psikolojik sozlesme ihlali her
caliganda Orgiite kars1 ayni duygusal tepkilere yol agmayabilir. Ng ve Feldman’a
(2009) gore, calisanin hissettigi psikolojik sozlesme ihlali siddeti ne kadar
fazlaysa calisan ayni oranda duygusal gostermektedir. Bir ¢alisan igin verilen
oOrgiit tarafinda verilen sdzler ne kadar énemli ise psikolojik sdzlesme ihlali de o
kadar artmaktadir. Ornegin, bir calisan igin belirli bir siire ¢alistiktan sonra
maaginda artis yapilmasi bilyiik bir 6nem tasiyorsa ve isveren bu konuda agik bir
vaatte bulunmussa, ancak vadedilen zaman geldiginde zam gerceklesmezse,
calisan bu durumu ciddi bir sozlesme ihlali olarak algilamaktadir. Bu algi,
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calisanda hayal kirikligina, giivensizlige ve yogun bir tepkiye yol agabilmektedir.
Diger yandan, ayni1 ¢alisan igin belirli bir kidem siiresi sonunda terfi almak ¢ok
da 6nemli bir beklenti degilse, bu konuda verilen sézlerin tutulmamasi ¢alisan
acisindan biiyiik bir sorun teskil etmemektedir. Bu durumda kisi duruma kayitsiz
kalabilir ya da hafif bir hosnutsuzlukla yetmektedir. Bu durum, psikolojik
sozlesmelerin etkisinin, sadece verilen sozlerin yerine getirilip getirilmedigine
degil, ayn1 zamanda bu vaatlerin ¢alisan agisindan ne derece anlam tasidigina
bagli oldugunu ortaya koymaktadir.

Psikolojik s6zlesme ihlali, ¢alisan tarafindan gosterilen tepkilerin siddeti ne
olursa olsun, genel olarak ihlal algisinin ¢alisanin mutlulugu iizerinde olumsuz
bir etki yarattig1 belirlenmistir (Conway ve Briner, 2002). Bagka bir deyisle,
psikolojik sdzlesmesinin ihlal edildigini diisiinen bir ¢alisan, orgiite karst olan
tutumlarint ve davraniglarini genellikle olumsuz yonde yeniden sekillendirir. Bu
durum, calisanin motivasyonunu, is tatminini ve Orgiite olan baghiligim
zayiflatarak, orgiit icindeki verimlilik ve genel performans iizerinde de uzun
vadeli olumsuz sonuglar dogurmaktadir (Rousseau, 1990). Psikolojik sdzlesme
ihlali, sadece calisanlarin bireysel duygusal durumlarini etkilemekle kalmaz, ayn1
zamanda orgiitsel diizeyde de giivenin azalmasina ve is iliskilerinde catlaklarin
olusmasina neden olmaktadir.

Yapilan aragtirmalar, psikolojik sozlesmesinde ihlal algis1 yasayan bir
caliganin, isten ayrilma diisiincesi (Turnley ve Feldman, 1999), diisiik is tatmini
(Tekleab ve Taylor, 2003), orgiit ici giivensizlik, orgiitsel baglilikta azalma
(Robinson, 1996; Lester ve dig., 2002) ve oOrgiite karst sorumluluk hissinin
kaybolmas1 (Coyle-Shapiro ve Kessler, 2002) gibi olumsuz tutum ve davraniglar
sergileme olasiligimin arttigim gostermektedir.

Psikolojik sozlesme ihlallerinin sonucu olarak 6gretmenlerin kuruma karsi
giivensizlik duymalari, 0grenci-6gretmen arasindaki sagliksiz iletisim,
kandirilmis veli, kurumlarin stirekli bir 6gretmen sirkiilasyonu i¢inde olmalari,
egitim kurumlarinin ticarethaneye doniismesi, Ogretmenlerin Grgiitlenmesi
bulgular1 psikolojik s6zlesme ihlallerinin etki alanimin kapsamina dikkat
cekmektedir (Deger, 2022).

EGITIMDE PSIKOLOJIiK SOZLESME iHLALLERI

Giiniimiizde, calisan ile igveren arasindaki karsilikli beklentiler ise karsi
tutumun temelini olusturmaktadir. Ise karsi gelistirilen olumsuz tutum ve
davraniglarin biiyiik ¢ogunlugu psikolojik s6zlesmelerin ihlaller edilmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeple psikolojik s6zlesme ihlalleri bir¢ok alinin
calisma konusu olmustur. Bu alanlarin birisi de siiphesiz ki egitim alanidir.
Egitim yoluyla bireylerin hem kendilerine hem topluma faydali olmasi
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amaclanmaktadir. Egitim faaliyetleri yapilirken sadece Ogrenci degil ayni
zamanda veliler, 6gretmenler, yoneticilerin bir arada ¢alismast gerekmektedir
(Demir, 2023). Egitim orgiitlerindeki psikolojik sdzlesme ihlallerini incelerken
Ogretmenlerin psikolojik sdzlesme ihlalleri ve okul ydneticilerinin algiladiklart
psikolojik sézlesme ihlali durumlarina ayr1 ayr1 incelenmelidir.

Okullarda bireylerin egitiminde dogrudan sorumluluk iistlenen ve 6grencilerle
sirekli iletisim iginde olan kisiler dgretmenlerdir. Ogretmenler, yalnizca bilgi
aktarmakla kalmaz, ayn1 zamanda 6grencilere rehberlik ederek onlarin gelisimine
katki saglarlar. Bu nedenle, 6gretmenlerin gorev yaptiklari: okula yonelik duygu,
diisiince ve davraniglarinin arastirilmasi 6énemli bir konudur. Cilinkii egitim
kurumlarinda zaman zaman Orgiitsel kurallara aykir1 davranmislar ve tutumlar
ortaya ¢ikabilmektedir (Demircioglu ve Ozdemir, 2014).

Psikolojik sozlesme ihlali, orgiite yonelik ¢esitli olumsuz sonuglara sebep
olabilir ve bu sonuclar farkli bi¢cimlerde kendini gosterebilmektedir. Egitim
kurumlari 6zelinde degerlendirildiginde, psikolojik sdzlesme ihlali 6gretmenlerin
is yasamlarina ve ¢evreleriyle kurduklari iligkilere yansiyabilir; bu durum
Ogretmenlerin  performansim1  ve okul yasam  kalitesini  olumsuz
etkileyebilmektedir. Aragtirmalar, psikolojik sdzlesme ihlalinin c¢aligsanlarin
orgiitsel vatandaghik davranmislarini azaltabilecegini, isten ayrilma niyetlerini
artirabilecegini ve performans diisiisiine yol acabilecegini ortaya koymaktadir
(Coyle-Shapiro ve Kessler, 2000; Mimaroglu, 2008; Morrison ve Robinson,
1997). Ayrica, bu ihlal algisinin c¢alisanlarin tutum ve davraniglar {izerinde
olumsuz bir etki yarattig1 belirtilmektedir. Ozellikle dgretmenlerde, psikolojik
sozlesme ihlali sonucunda psikolojik iyi olusun zedelenmesi, ise devamsizlik, ise
katkinin azalmasi, verim kaybi ve geri ¢ekilme gibi olumsuz davranis driintiileri
goriilebilir. Bu olumsuz sonucglardan biri de Ogretmenlerin islerine karsi
yabancilagmasi olmaktadir (Afsar, 2016; Demirkiran ve digerleri, 2016).

Okul iklimini sekillendiren unsurlar arasinda yer alan okul ydneticilerinin
davraniglar1 hukuki bir temele dayanmaktadir. Ayrica psikolojik sodzlesme
kavrami, yoneticilerin egitim sistemi i¢indeki tutum ve davraniglarini etkileyerek
orgiitsel sonuglari belirlemektedir. Bu baglamda, kurallara uygun davranan okul
yoneticilerinin gorev yaptigi egitim kurumlarinda sunulan egitimin kalitesinin
yiiksek olmas1 beklenmektedir. Giinliik yasamda bireyler sorumluluklarini yerine
getirdiklerinde, karsiligini alacaklarina dair inanglari psikolojik s6zlesme algisini
olumlu yonde etkiler ve bu durum 6z yeterlik inancinin artmasina katki
saglamaktadir (A¢ikgoz, 2021).

Egitim sistemindeki degisimlere paralel olarak, okul yoneticilerinin gorev ve
sorumluluklarinda 6nemli bir artis gdzlemlenmektedir. Bu artan sorumluluklar
dogrultusunda, okul yoneticileri ile {ist yonetim arasinda karsilikli beklentiler
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olusmaktadir. Bu beklentiler sadece ekonomik degil, aym1 zamanda sosyal
boyutlar1 da igermektedir. Ust yonetim, okul yoneticilerinden belirli beklentilerde
bulunurken, okul yoneticileri de karsilikli olarak iist yonetimden beklentiler
icerisindedir. Ayrica, okulun ihtiyaclarinin karsilanmasi ve yoneticilerin takdir
edilip odiillendirilmesi psikolojik sozlesme algisin1 gliclendirmekte ve
yoneticilerin 6z yeterlik duygusunu artirmaktadir. Bu baglamda, iist yonetim ile
okul yoneticisi arasinda kurulan olumlu psikolojik sdzlesme, yoneticilerin 6z
yeterlik algisina olumlu katki saglamaktadir. Dolayisiyla, psikolojik sézlesme
algilart ile 6z yeterlik arasindaki iligki, egitim sisteminin temel unsurlarindan biri
olan okul yoneticilerinin inanglarini ve sorumluluklarini anlamak agisindan 6nem
tagimaktadir (Demirer, 2019).

Ogretmenlerle egitim-6gretim kurumlari arasindaki kanuni sézlesmelerin yani
sira, okul yoneticileri ile 6gretmenler arasinda olusan psikolojik sézlesme
algilari,  bireylerin  yikimlilik ve  beklentilerine gore  farklilik
gosterebilmektedir. Ayrica, bireylerin deneyimleri ve kigisel 6zellikleri de bu
algiyr sekillendirmede ©nemli rol oynamaktadir. Selekler (2007), meslek
yasaminin herhangi bir asamasindaki O6gretmenlerin psikolojik sozlesme
algilarinin, gecmis deneyimleri, is yasaminin basindaki sosyal ¢evreleri ve okul
yoneticilerinin davraniglari tarafindan etkilendigini belirtmektedir. Bu nedenle,
Ogretmenlerin farkli okullarda gorev yapmalari durumunda psikolojik sézlesme
algilariin da degisiklik gosterebilecegi sdylenebilir. Benzer sekilde, ayni egitim
kurumunda gérev yapan 6gretmenler arasinda bile bireysel farkliliklar psikolojik
sozlesme algisinda cesitlilige neden olmaktadir. Ayrica, okullar arasindaki
yonetim bigimlerindeki farkliliklar da ¢alisanlarin psikolojik sézlesme algisini
etkileyen 6nemli bir faktordiir. Bu dogrultuda, birden fazla okulda gorev yapan
Ogretmenlerle uzun siire ayni okulda ¢alisan Ogretmenlerin yoneticilerle
kurduklar1 psikolojik s6zlesme algilarinin farklilik gosterecegi beklenmektedir
(Demirer, 2019).

Yasal sozlesmeler genellikle Ogretmenler ile egitim kurumlar1 arasinda
yapilirken, yoneticiler ile 0gretmenler arasindaki psikolojik sézlesme algist
beklentiler ve yiikiimliiliikklere bagl olarak degiskenlik gosterebilir. Psikolojik
sOzlesme, ¢aliganin kisisel Ozellikleri ve deneyimlerinden de onemli olgiide
etkilenmektedir.  Selekler’e  (2007) gdre, Ogretmenlerin  psikolojik
sozlesmelerinin onciilleri, ise baglamadan onceki deneyimler, stajyerlik donemi
ve ise giriste yasanan sosyallesme siireci olarak belirtilmektedir. Ayrica,
Ogretmenler ile yoneticilerin birlikte caligmaya baslamasiyla ortaya cikan
etkilesimler psikolojik sdzlesme algisini sekillendirmektedir. Farkli okullarda
edinilen deneyimler, bu alginin degismesine neden olabilir. Bireysel farkliliklarin
yani sira, okul yonetim tarzi ve ¢evresel faktorler de psikolojik sézlesmenin
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farklilagmasinda rol oynamaktadir. Bu nedenle, birden fazla okulda gérev yapan
Ogretmenler ve yoneticiler i¢in uzun yillar edinilen deneyimlerin psikolojik
sozlesme algisi1 lizerinde etkisi oldugu soylenebilmektedir (Selekler, 2007).

Ogretmenlerin genel olarak diisiik diizeyde psikolojik sdzlesme ihlali
algiladiklarim1 ancak is tatminlerinin yiiksek oldugunu soylenebilir
Ogretmenlerin is doyumu iizerindeki yapilan arastirmalar incelendiginde benzer
sonuca varilmigtir (Bulug ve Demir, 2015; Giinbay1 ve Tokel, 2012; Ko¢ vd.,
2009).Bu durum, 6gretmenlerin okul yonetimi ve ¢alisma kosullarini genel olarak
olumlu bi¢imde degerlendirdiklerine isaret etmektedir.

Ogretmenlerin psikolojik sozlesme ihlali algilarmin diisiik olmasi, okul
yoneticilerinin verdikleri sozleri biiyiikk olglide yerine getirdiklerine ya da
Ogretmenlerin bu sozlerin tam anlamiyla yerine getirilmemesine kars1 hosgoriilii
olduklarina isaret etmektedir (Caglayan, 2016).

Yapilan ¢alismalarin birgogu Ogretmenlerin psikolojik sozlesme ihlali
algilarmin disiik, is tatminlerinin ise yiliksek oldugunu gostermektedir. Bu
durum, egitim yoneticilerinin 6gretmenlerin beklentilerini biiylik o6lgiide
karsiladigini ya da 6gretmenlerin beklentilerin karsilanmamasi durumunda belirli
bir hosgorii sergilediklerini diislindiirmektedir. Ancak, psikolojik s6zlesme ihlali
algisinin i tatmini tizerinde olumsuz etkilerinin bulundugu da ifade edilmektedir
(Ozdemir ve Ceylan, 2021).

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle acik wve etkili iletisim kurmalari,
ogretmenlerin is tatminini artirmada onemli bir etkendir. Ogretmenlerin
ihtiyaclari, beklentileri ve karsilastiklar1 zorluklarin anlasilmasi, ydnetim
stireclerinin daha verimli ylritiilmesini saglar. Yonetim uygulamalarinin adil ve
seffaf olmasi, Ogretmenlerin psikolojik sozlesme ihlali algisini azaltarak is
tatminini olumlu yo6nde etkilemektedir. Ayrica, 0Ogretmenlerin mesleki
gelisimlerine yonelik firsatlar sunmak hem kisisel hem de profesyonel tatmin
diizeylerini artirir. Mesleki becerilerin gelistirilmesi i¢in egitim programlart ve
seminerler diizenlenmesi, O0gretmenlerin is baglhiliklarmi gii¢clendirmektedir.
Y o6neticilerin taahhiit ettikleri sartlar1 yerine getirmeleri ve dgretmenlerle yapilan
sozlesmelerde agik ve gergekei olmalar1 dnemlidir. Is yiikiiniin dengelenmesi ve
stresle basa ¢ikmaya yonelik destekleyici uygulamalar da is tatminine katki
saglamaktadir. Pozitif ve motive edici bir ¢aligma ortaminin olusturulmasi,
Ogretmenlerin kendilerini degerli hissetmelerine yardimci olurken, okulun fiziki
kosullariin iyilestirilmesi de bu siireci desteklemektedir. Bu uygulamalar,
Ogretmenlerin is tatminini artirarak egitim kalitesinin yiikselmesine ve 6grenci
basarisinin geligmesine katkida bulunur (Ozdemir ve Ceylan, 2021).
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Egitim Orgiitlerinde Psikolojik S6zlesme ihlallerinin Nedenleri

Ogretmenlerin psikolojik sozlesmeye iliskin algilarinin zayif olmasi, egitim
kurumlarinda g¢esitli problemlere neden olabilmektedir. Bunlardan biri,
caliganlarin orgiite duydugu giivenin azalmasina sebep olmaktadir. Bu durum,
beraberinde ¢alisanlarin verimliliklerinde diisiise yol acabilmektedir (Mimaroglu,
2008). Beklentileri ve talepleri karsilanmayan &gretmenlerin, okul ortaminda
gosterecekleri cabanin azalmasi muhtemeldir. Baska bir ifade ile, psikolojik
sozlesme algis1 dislik olan 6gretmenlerin islerine fazladan zaman ayirmaktan
kac¢inmalart ve sahip olduklari bilgi ve deneyimleri istenilen diizeyde ortaya
koymamalar1 s6z konusu olabilmektedir. Alanyazin incelendiginde, psikolojik
sozlesme algisimi etkileyen bircok faktoriin bulundugu goriilmektedir. Bu
faktorlerden biri de yoneticilerin tutumlandir. Ciinkii yoneticiler, psikolojik
sozlesme algisinin olusmasinda 6nemli bir role sahip olmaktadirlar (Robinson,
1996).

Psikolojik sozlesme iizerinde etkili olan diger onemli faktorler arasinda,
orgiitlin ¢alisana sagladigi maddi ve manevi giiven yer almaktadir. Calisanin is
giivencesine sahip olmasi, kariyerinde ilerleme imkéanlarmin sunulacagini
bilmesi, maddi konularda kendini giivende hissetmesi ve hizmet karsiliginda
maddi ya da manevi 6diillendirilecegini 6ngormesi, psikolojik sozlesmenin
olusumunda etkili unsurlardir (Moorhead ve Griffin, 1989).

Egitim Orgiitlerinde Psikolojik Sozlesme ve Liderlik Tarzlari

Ogretmenlerin psikolojik sézlesmelerine etki eden etmenlerden biri de okul
midiiriiniin liderlik davraniglari olmaktadir. Egitim kurumlarinda g¢aligsanlarla
yoneticiler arasindaki iletisimin yetersizligi, calisanlarin beklentilerinin agikca
ifade edilmemesi ve karsilanmamasi sonucunu dogurmaktadir. Bu durum,
psikolojik sozlesme algisinda olumsuz etkiler yaratmakta ve sdzlesme ihlal
algisim artirmaktadir. Ozellikle 6gretmenlerin yoneticilerden diizenli ve yapici
geri bildirim alamamalari, is motivasyonu ve orgiitsel baglilikta diisiise yol
acabilmektedir. Bu nedenle, iletisim eksikligi psikolojik s6zlesme ihlalinin
onemli bir nedeni olabilmektedir (Ozdemir ve Ceylan, 2021).

Okul yoneticilerinin ~ doniisimeti  ve  sirdiiriicii  liderlik  stillerini
benimsemeleri, 6gretmenlerin davranissal a¢idan giiclendirilmesinde 6nemli bir
rol oynamaktadir. Bu liderlik tarzi, yoneticilerin 6gretmenlerle kurdugu iliskinin
yatay ve katilimer bir yapiya doniismesini saglayarak, 6gretmenlerin kararlara
katilimini, 6zerkliklerini ve orgiitsel aidiyetlerini artirmaktadir (Blase ve Blase,
1996). Ogretmenlerin karar siireclerine dahil edilmesi, diisiincelerinin degerli
goriildiglinii hissetmeleri ve takim ¢alismasina dayali bir okul kiiltiirliniin inga
edilmesi, 6gretmenlerin psikolojik s6zlesmelerinin siirdiigiine dair gii¢lii bir alg1
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olusturmaktadir. Bu durum, psikolojik s6zlesmenin temel unsurlar1 arasinda yer
alan giiven, destek, adalet ve aidiyet duygularinin 6gretmenler nezdinde karsilik
buldugunu gostermektedir.

Ote yandan, yoneticilerin bu tiir liderlik davranislarindan uzaklasmalar,
Ogretmenlerin okul yonetimiyle ilgili beklentilerinin kargilanmamasina ve
dolayisiyla psikolojik sozlesme ihlali algisina neden olabilmektedir. Bu
baglamda, liderlik stilleri ile psikolojik sdzlesme algis1 arasinda dogrudan bir
iliski oldugu soylenebilir. Nitekim doniigiimcii liderlik sergileyen yoneticiler,
ogretmenlerin is doyumunu ve kuruma bagliligini artirirken, psikolojik sdzlesme
ihlali riskini de azaltmaktadir (Kurt ve Demirtas, 2020; Demirkiran ve Sahin,
2016).

Demokratik liderlik, agik iletisim, esitlik ve karar siireclerine ¢alisanlarin
katilimi gibi uygulamalar yoluyla ¢alisanlarin fikirlerinin 6nemsendigini
hissetmelerini saglar; bu durum psikolojik s6zlesmenin 6zellikle adalet ve aidiyet
boyutlarin1 giiclendirmekte, calisanlarin orgiite duydugu giliven ve bagliligi
artirmaktadir (Yukl, 2013)

Hizmetkar liderlik yaklagimi, yoneticilerin 6ncelikle ¢caliganlarin ihtiyaglarina
duyarlhilik goOstermesi, onlar1 desteklemesi ve bireysel gelisimlerine katki
saglamasi esasina dayanir (Greenleaf, 1977). Bu liderlik anlayisi, 6gretmenlerin
yalnizca gorevlerini yerine getiren bireyler olarak degil, ayni zamanda birer insan
olarak goriilmesini ve deger verilmesini vurgular. Hizmetkar liderlik sergileyen
yoneticiler, dgretmenlerin duygusal ve mesleki ihtiyaclarima kars1 duyarlilik
gelistirerek onlarla giiclii, giivene dayali iliskiler kurar. Bu yaklagim, psikolojik
sozlesmenin temel bilesenleri olan giiven, saygi, destek ve aidiyet duygularini
dogrudan beslemektedir. Nitekim Liden, Wayne, Zhao ve Henderson (2008)
tarafindan yapilan arastirma, hizmetkar liderligin c¢alisanlarin  orgiitsel
bagliliklarin1 ve psikolojik sézlesme algilarini olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymustur. Benzer sekilde, egitim alaninda yapilan calismalar da hizmetkar
liderligin 6gretmenlerin orgiite olan giivenlerini artirdigini ve sdzlesmenin ihlal
edildigi yoniindeki algilan azalttigin1 gostermektedir (Kaya ve Polatcan, 2020).
Bu dogrultuda, hizmetkar liderlik tarzi, okul ortaminda &gretmenlerin psikolojik
olarak desteklenmesini ve sdzlesmelerinin siirdiigiine dair algilarinin pekigsmesini
saglayan etkili bir liderlik bi¢imi olarak degerlendirilmektedir.

Egitim Orgiitlerinde Psikolojik Sézlesme Ihlallerinin Okul Kiiltiiriine
Etkisi

Psikolojik sozlesme ihlalleri, 6gretmenlerin okul yoneticilerine ve genel
olarak kuruma yonelik algilarin1 zedelemekte, bu da okulun kiiltiirel iklimine
dogrudan yansimaktadir. Okul kiiltiirii, giivene, agikliga, katilima ve destekleyici
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iligkilere dayandigi igin, Ogretmenlerin beklentilerinin kargilanmamasi
durumunda bu degerlerin zayifladigi goriilmektedir. Yildirim ve Altinkurt
(2021), ogretmenlerin psikolojik sdzlesme ihlali algilarinin yiiksek oldugu
okullarda, orgiit kiiltiirlinlin giivensiz, bireyci ve pasif bir yapiya doniistiiglinii
tespit etmistir. Tetik, Bozbayindir ve Turan (2023) ise, yoneticiler tarafindan
verilen sozlerin yerine getirilmemesinin, dgretmenlerin karar alma siireclerine
kattlimim azaltigmi ve bu durumun is birligi kiltiriini  zedeledigini
belirtmektedir.

Ogretmenlerin okul kiiltiiriine duygusal bagliliklari, ydneticilerin tutarli ve
adil davraniglarina bagli olarak sekillenmektedir. Karatas ve Basar (2022)
tarafindan yapilan bir ¢alismada, psikolojik sézlesmenin yerine getirilmemesinin
Ogretmenlerde aidiyet duygusunu azalttig1 ve okuldan kopus egilimini artirdigi
ortaya koymaktadir. Bu durum, kurumsal sadakatte diisiise ve okul ici
etkilesimlerde ylizeysellesmeye neden olmakta, kiiltiirel ¢ozlilmeyi beraberinde
getirmektedir. Dolayisiyla, okul 6rgiitlerinde psikolojik sozlesme ihlalleri
yalmizca bireysel tepkilere degil; aym1 zamanda wuzun vadeli kiiltiirel
deformasyonlara da yol agabilmektedir.

Egitim Orgiitlerindeki Ogretmenlerin Psikolojik Sézlesme Thlaline
Yonelik Tepkileri

Psikolojik sozlesme ihlalleri, 6gretmenlerin yonetime ve kuruma karsi
gelistirdigi duygusal ve davranigsal tepkiler tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Bu tepkiler, 6gretmenin ihlali nasil algiladigina, kurumla olan iliskisine ve
geemis deneyimlerine bagli olarak g¢esitlilik gostermektedir (Morrison ve
Robinson, 1997; Demirkiran ve Sahin, 2016).

Sessizlik, geri cekilme ya da direnis; Ihlale maruz kalan &gretmenler,
dogrudan catismaya girmektense ¢ogu zaman sessizlik, geri ¢ekilme ya da pasif
direnis gibi tepkiler gostermektedir. Bu tiir davraniglar; orgiitsel sinizm,
iletisimden uzaklagma ve goniilli gorevlerden kacinma seklinde ortaya
cikabilmektedir (Pate, Martin ve McGoldrick, 2003; Yozgat ve Yurtkoru, 2010).
Ogretmenin bu tutumu, beklentilerinin karsilanmayacagina dair gelisen bir
inangla agiklanmaktadir.

Duygusal tepkiler ve davranis kaliplari; Thlalin bireyde yarattig1 duygusal etki;
otke, hayal kirikligi, stres, tiikenmislik ve degersizlik hissi gibi sonuglara yol
acmaktadir (Robinson ve Rousseau, 1994). Ozellikle egitim gibi duygusal
emegin yogun oldugu mesleklerde, bu duygusal tepkiler mesleki motivasyonda
azalma, smif i¢i performansta diisiis ve gorev bilincinde zayiflama ile kendini
gostermektedir (Bal ve Kesen, 2014; Cetin ve Basim, 2010).
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Alternatif is arayislari ve istifa; Psikolojik s6zlesme ihlalleri uzun siireli hale
geldiginde, Ogretmenler alternatif is arayisina girebilmekte, hatta kurumdan
ayrilma karar1 alabilmektedir. Turnley ve Feldman (1999), ¢alisanlarin bu tiir
ihlallere karsi "terk", "tepki", "sadakat" ve "ihmal" gibi dort temel davranis
gelistirdigini ifade etmektedir. Tas ve Ozcan (2020) da benzer sekilde, liderlik
desteginden yoksun kalan &gretmenlerin isten ayrilma niyetinin arttigini ve
Ogretmen sirkiilasyonunun bu nedenle yiikseldigini belirtmektedir. Bu tepkiler,
yalnizca bireysel diizeyde degil, aym1 zamanda oOrgiitsel verimlilik, ¢alisan
baglilig1 ve 6grenci basarisi agisindan da uzun vadeli sonuglar dogurmaktadir. Bu
nedenle okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin beklentilerini anlamasi ve sdzlesme
ihlali risklerini minimize edecek liderlik yaklagimlari benimsemesi biiyiik 6nem
tagimaktadir (Demirkiran ve Sahin, 2016; Kurt ve Demirtas, 2020).

EGITIM  ORGUTLERINDE OKUL  YONETICILERININ
PSIKOLOJIK SOZLESME IHLALLERINE iLiSKIN OGRETMEN
GORUSLERININ INCELEMESI

Problem Durumu

Orgiitler, giiniimiizde kiiresel rekabet ortami, degisen paydas beklentileri ve
gelisen teknolojiler gibi etmenler nedeniyle siirekli bir degisim icindedir. Bu
degisim, ¢alisma iligkilerini de doniigtiirmiistiir. Calisanlarla orgiitler arasinda, ise
baslamadan 6nce yazili veya sozlii bir sozlesme yapilmakta; bu sézlesme ile isin
kapsami, c¢alisandan beklenen gorevler ve karsiliginda ne elde edilecegi
aciklanmaktadir. Ancak, calisanlarin beklentileri yalnizca bu sodzlesmede
belirtilen unsurlarla sirli degildir. Orgiitler, artik tanimlanan gérevlerin
oOtesinde, calisanlardan {istiin hizmetler beklemekte ve onlarin performanslarini
ve bagarilarini en iist seviyeye ¢ikarmalarini istemektedirler (Kogel, 2021).

Birey ile orgiit arasinda geligen ii¢ tiir sozlesmeden bahsedilmektedir. Bunlar
yasal sozlesmeler, toplumsal sdzlesmeler ve psikolojik sozlesme olarak
belirtilmektedir (Rousseau, 1989). Yasal sozlesme, iki veya daha fazla taraf
arasinda, karsilikli hak ve yiikiimliiliikler doguran, belirli bir konuda yapilmis
yazili veya sOzlii anlagmalardir. Toplumsal s6zlesme, belirli kural ve degerlere
dayanan orgiitteki herkes tarafindan kabul goren varsayimsal anlagsmadir
(Argyris, 1960; Levinson ve ark., 1962). Psikolojik sozlesme ise calisan ve is
verenin inanglarina dayanan yazisiz sozlesmedir. Calisanin orgiitle yapmis
oldugu toplumsal ve psikolojik sozlesmeler o ¢alisanin psikolojik sézlesmeye de
uymasinda etkilidir (Basaran, 1989).

Psikolojik sozlesme, taraflarin karsilikli olarak yiikiimliiliiklerini yerine
getireceklerine dair sahip olduklar1 inang olarak tanimlanmaktadir. Orgiit
igerisinde bireylerin ve kurumun davraniglarinin temelinde, karsilikli is birligi ve
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uzlagma anlayis1 yatmaktadir. Bu tiir sozlesmeler, taraflar arasindaki belirsizligi
azaltarak giiven ortami olugturmaktadir. Belirsizligin azaldig1 bir 6rgiit yapisinda
ise karsilikli baglilik ve sorumluluk duygusu artmaktadir (Rousseau ve McLean
Parks, 1993). Yoneticiler, ¢alisanlarin psikolojik s6zlesmelerinin olusumunda ve
stirdiiriilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Coyle-Shapiro ve Kessler’e (2000)
gore, calisanlarin Orgiite olan baghliklart biiyiikk Olclide yoneticilerin
yikiimliilikleri yerine getirme bicimine ve bu yiikiimliliklerin ¢alisanlar
tarafindan nasil algilandigina baglh olarak degismektedir. Rousseau (1989) ise,
caliganlarin yoneticileriyle kurduklart giicli ve etkili iliskilerin, orgiite duyulan
giiveni artirdigin1 ve bu giivenin, ¢alisanlarin psikolojik sdzlesmeye iliskin
algilarini olumlu yonde etkiledigini belirtmektedir.

Morrison ve Robinson’a (1997), gore Oorgiitler, psikolojik sdzlesmeler
kapsaminda c¢alisanlarina karsi belirli yiikiimliiliikleri yerine getirme gayreti
icerisindedir; ancak dinamik ve degisken 1is kosullart nedeniyle bu
yukiimliiliiklerin tamami1 her zaman eksiksiz bir sekilde karsilanamamaktadir. Bu
durum, modern is yasaminin kacinilmaz bir gercegi haline gelen psikolojik
sozlesme ihlallerini beraberinde getirmektedir. Rousseau (1989) psikolojik
sozlesme ihlalini iki boyutlu bir yap1 gergevesinde ele almaktadir: ilki, calisanin
yiikiimliiliklerin yerine getirilmedigine dair gelistirdigi biligsel degerlendirme;
ikincisi ise bu algiya eslik eden duygusal tepki siirecidir. S6z konusu duygusal
tepkiler, genellikle 6fke, hayal kiriklig1 ve giivensizlik gibi olumsuz duygularla
kendini gostermekte ve calisganin Orgilite yonelik tutumunu dogrudan
etkilemektedir.

Literatiirde yer alan gesitli arastirmalar, ¢alisanlarin 6nemli bir kisminin
kariyerleri boyunca en az bir kez psikolojik sozlesme ihlali yasadigini ortaya
koymaktadir (Coyle-Shapiro ve Kessler, 2000). Bu ihlaller, ¢aliganlarin ig tatmini
diizeyinde diisiise (Robinson ve Rousseau, 1994), tiikkenmiglik belirtilerinin
artmasina (Salha vd., 2017), orgiitsel sessizlik egiliminde yiikselise (Oriicii ve
Uzun, 2018) ve orgiitsel vatandaslik davranislarinda azalmaya (Cassar ve Briner,
2011) neden olmaktadir. Bununla birlikte, c¢alisanlarin orgiitsel baglhlik
diizeylerinde zayiflama meydana gelmekte ve bu durum hem bireysel performans
hem de orgiitsel etkililik agisindan olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

Okul yoneticilerinin psikolojik sézlesme ihlallerine dair 6gretmenlerin
gorlisleri halen arastirmaya deger birgok Onemli bosluk ve firsat
barmdirmaktadir.  Yoneticilerin  psikolojik  sozlesme ihlallerine iliskin
goriislerinin incelenmesi biiyiikk 6nem tasimaktadir. Ozellikle, psikolojik
sozlesme algilarinin nasil olustugu ve ihlal algilarinda yoneticilerin ne tiir bir rol
oynadigina dair kapsamli arastirmalarin sayist olduk¢a sinirlidir. Bununla
birlikte, psikolojik sézlesme ihlallerinin olumsuz etkilerini azaltmaya yonelik
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olarak hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde alinabilecek dnlemler ile ¢caliganlar
ve yoneticilerin hangi davranislart sergilemesi gerektigine iliskin ayrintili
caligmalara ihtiyag duyulmaktadir. Egitim kurumlarinda yoneticiler ile
Ogretmenler arasinda kurulan psikolojik sozlesmelerin ihlali, calisanlarin is
doyumu, orgiitsel baglilik ve performanslari iizerinde olumsuz etkiler yarattig1
bilinmesine ragmen; okul yoneticilerinin bu ihlallere neden olan tutum ve
davraniglarinin  6gretmenler tarafindan nasil algilandigina iliskin bulgular
yetersizdir ve bu alanda kapsamli arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Arastirmanin Amaci
Arastirmanin amaci, okul yoneticileri tarafindan yapilan psikolojik s6zlesme
ihlalleriyle ilgili 6gretmen goriislerini incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda
arastirmada asagidaki sorulara cevap aranmistir:
1) Ogretmenler, okul yoneticileriyle olan iliskilerinde hangi tiir psikolojik
sozlesme ihlalleri yasadiklarini diigiinmektedirler?
2) Ogretmenlerin okul yéneticileriyle yasamis olduklari psikolojik sézlesme
ihlalleri karsisinda ne tiir/nasil tepkilerde bulunmaktadirlar?
3) Ogretmen goriisleri dogrultusunda ogretmenlerin okul yoneticileriyle
yasamig olduklari psikolojik s6zlesme ihlallerinin neden oldugu sonuglari
nelerdir?

Arastirmanin Onemi

Glinlimiizde oOrgiitlerin basarili olmasinda, ¢alisanlarin  beklenti ve
inanglarinin dikkate alinmasinin 6nemi giderek daha fazla anlagilmaktadir. Bu
dogrultuda, psikolojik s6zlesme kavramina yonelik yapilan arastirmalarda artig
gozlemlenmektedir. Ancak psikolojik sdzlesme ihlalleri farkli sektorlerde ele
alinmasina ragmen, Tiirkiye'de oOzellikle egitim alaninda bu konuyla ilgili
caligmalar hala olduke¢a siirlidir (Giiney ve Turan, 2021; Dirican ve Erdil, 2021;
Sezgin ve Ugar, 2021; Hatipoglu ve Akduman, 2019, Dogan ve Karagelebi,
2021). Tiirkiye’de egitim alaninda yapilmis psikolojik sdzlesme ihlalleriyle ilgili
nitel arastirma sayisi ise yok denecek kadar az oldugu goriilmektedir.

Psikolojik sézlesme ihlallerinin  giiniimiizdeki durumunu Istanbul’da
fIkogretim okullarinda gérev yapan Ogretmenlerin ve ydneticileri tarafindan
yapilan davraniglarin hangilerini psikolojik sézlesme ihlali olarak algiladigin
inceleyen bu c¢aligma; alanda verilerin anlamli ve derinlemesine analizine
dayanan bilimsel ¢aligma ihtiyacini1 karsilamaktadir. Ayrica bu aragtirma egitim
politikalarina ve ydnetim siireglerine, psikolojik sézlesme ihlallerini dnlemeye
yonelik stratejiler gelistirilmesi konusunda rehberlik edecegi diistintilmektedir.
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Arastirmanin Sinirhliklar:

Arastirma, yalmizca Istanbul ilinde goérev yapan ogretmenlerle
simirlandirilmistir. Bu nedenle, sonuglar farkli bolgelerdeki 6gretmenlerin algi ve
deneyimlerini yansitmayabilir. Bu aragtirmanin bulgulari, yalnizca g¢aligma
kapsaminda yer alan katilimcilarin yari1 yapilandirilmis goriisme formuna
verdikleri yanitlarla sinirlidir. Bu durum, elde edilen verilerin yalnizca rneklem
grubunun gorlslerini  yansittigin1  gdstermektedir. Dolayisiyla, arastirma
sonuglarinin evren geneline genellenmesi miimkiin degildir. Arastirma, nitel
aragtirma desenine dayali olarak yiiriitiilmiis olup kesfedici bir nitelik
tasimaktadir.

Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada faydalanilan goriisme formlaria 6gretmenlerin dogru ve samimi
cevap verdigi varsayillmaktadir. Arastirmaya katilan dgretmenlerin psikolojik
sozlesme ihlaline iligkin yasantilarinin ve gozlemlerinin goriisme sorularini
cevaplamak i¢in yeterli oldugu kabul edilmektedir.

Yontem

Arastirmanin Modeli

Bu arasgtirmada, nitel arastirma desenlerinden biri olan olgubilim
(fenomenoloji) deseni kullanilmistir. Olgubilim deseni, bireylerin farkinda
olduklar1 ancak derinlemesine bir anlayisa sahip olmadiklar1 olgulara
odaklanmay1r amaglamaktadir. Bu baglamda giinlik yasamda olaylar,
deneyimler, algilar, yonelimler, kavramlar ve durumlar gibi gesitli sekillerde
karsilagilan olgular, bu desen araciligiyla daha ayrintili bi¢imde incelenmesine
imkan tanimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2018). Bu c¢alismada ise, okullarda
sik¢a kargilagilan psikolojik s6zlesme ihlallerinin nedenlerini katilime1 goriigleri
dogrultusunda anlamlandirmak amactyla olgubilim deseni tercih edilmistir.

Arastirmanin Calisma Grubu

Aragtirmanin ¢aligma grubu, 2024-2025 egitim-0gretim yili icerisinde
Istanbul ilinde Milli Egitim Bakanlig1'na bagli resmi egitim kurumlarinda ve 6zel
Ogretim kurumlarinda gorev yapan 14 6gretmen olusturmaktadir. Arastirmada
katilimcilar, amagh 6rnekleme yontemlerinden maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi
ile secilmistir. Maksimum ¢esitlilik orneklemesinin amaci, problemin farkli
boyutlarin1 derinlemesine incelemektir. Nitel arastirmalarda, katilimcilarin
aragtirma sorularina ayrintili ve dogru cevaplar vermeleri biiyiik Onem
tagimaktadir. Bu nedenle, arastirmanin amagclarina uygun katilimcilarin segilmesi
i¢in amagli 6rnekleme yontemi kullanilmis ve arastirmaya en iyi katkiy1 yapacak,
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zengin veriler saglayacak katilimcilar 6zenle secilmistir (Yildirim ve Simsek,
2021). Bu baglamda, 6gretmenler, maksimum cesitliligi saglamak amaciyla,
farkli branglar, farkli okul tiirii ve kidem diizeyleri dikkate alinarak belirlenmistir.
Arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik bilgileri Tablo 3’de sunulmustur:

Tablo 3. Katilimeilarin Demografik Bilgileri
Degisken Diizeyler Frekans (n)

Cinsiyet Kadin
Erkek
Ogretmen Bransi Tiirkge

Ingilizce

Okul Oncesi
Elektrik-Elektronik
Teknolojileri
Matematik

Fen Bilimleri
Edebiyat

Sinif Ogretmeni
Yoneticilerle Calisma Siiresi 1-3 yil

4-6 yil

7 y1l ve lizeri
Okul Tiiri Anaokulu
Tlkokul
Ortaokul
Anadolu Lisesi
Meslek Lisesi
Ozel Lise

NN =[OV o

E-NII ORI SN (S I SR I (O} BN NY [¥e | BN SNY [ (O [ \O B BE Y [ WS

Veri Toplama Araclari

Aragtirmada veriler, yar1 yapilandirilmis goériisme formu araciligiyla
toplanmistir. Form, literatiirden yararlanilarak ve uzman goriisleri dogrultusunda
gelistirilmig, Egitim Yonetimi ve Denetimi alaninda deneyimli akademisyen ve
mentor dgretmenlerin katkilariyla son héline getirilmistir. Psikolojik s6zlesme
ihlallerini incelemeye yonelik hazirlanan goriisme formu bes acik uglu sorudan
olusmaktadir. Sorular, Fraenkel’in (2012) nitel goriisme siniflandirmasina uygun
bicimde bilgi, deneyim, goriis, duygu, algi ve demografik 6zellikleri ortaya
cikarmaya yonelik olarak diizenlenmistir.

Birinci boliimde, arastirmanin amaci, kapsamu, etik ilkeler ve veri kullanimina
iliskin  bilgilendirme  yapilmis; ayrica goriismelerin  ses  kaydiyla
gerceklestirilecegi ve kimlik bilgilerinin gizli tutulacagi agiklanmustir. Ikinci
boliimde, katilimcilarim demografik bilgileri toplanmistir. Bu bilgiler, gdriisme
yapilan 6gretmenlerin mesleki ¢esitliligini ve baglamsal durumlarin1 anlamada
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temel veri saglamaktadir. Uciincii béliimde, arastirmanin temelini olusturan
psikolojik s6zlesme ihlallerine iligkin yar1 yapilandirilmis sorular yer almistir. Bu
sorular araciligryla 6gretmenlerin okul yoneticilerinin taahhiitlerini yerine getirme
durumlarina dair algilari, yasadiklari ihlaller ve verdikleri tepkiler ¢ok boyutlu
bi¢imde incelenmistir.

Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada, okul yoneticilerinin psikolojik sdzlesme ihlallerine iliskin 6gretmen
goriislerini belirlemek amaciyla aragtirmaci tarafindan yari yapilandirilmis gorisme
sorular1 hazirlanmistir. Veri toplama siirecinde, arastirma problemine en uygun ve
nitelikli bilgilerin elde edilmesi amaglanmistir (Creswell, 2021). Bu ¢ercevede nitel
aragtirmalarda yaygm olarak kullanilan goriisme teknigi, duruma gore
esnetilebilmesi ve ayrintili bilgi toplamaya olanak tanimasi bakimindan uygun bir
yontemdir. Bu teknik, yalnizca yiizeysel yanitlarin degil, ayn1 zamanda derinlikli
anlamlarin da ortaya cikarilmasini saglar. Arastirmaci, goriisme sirasinda belirsiz
kalan noktalar1 farkli sorular yonelterek acgikliga kavusturma imkanma sahiptir
(Karasar, 2022). Gorlismelerden 6nce katilimcilara aragtirmanin amaci, kapsami ve
stirecin isleyisi hakkinda bilgilendirme yapilmis; ayrica goniilliiliik esasina dayalt
onam formu e-posta yoluyla iletilmistir. Katilimecilarm onaylari, elektronik
haberlesme yoluyla kendilerine gonderilen katilim kabul formu araciligiyla
almmistir. Gortismeler yaklasik 6-10 dakika slirmiis; katilimcilara aragtirmanin
amaci, kapsami, etik ilkeler ve veri gizliligi hakkinda bilgi verilmistir. Yamtlarm
yalnizca bilimsel amagla kullanilacagi belirtilmis, ses kayitlari alinmig ve her
katilimerya gizlilik ilkesi geregi kod isim verilmistir. Bu dogrultuda goriismeler,
katilimcilara yoneltilen agik uglu sorular temelinde yiiriitiilmiis; gerektiginde sonda
sorularla siirece miidahale edilerek yanitlarin derinlesmesi saglanmigtir. Bu
uygulama, elde edilen verilerin ¢esitliligini ve zenginligini artirmistir (Yildirim &
Simsek, 2021).

Verilerin Analizi

Veriler, betimsel analiz ile ¢dziimlenmistir. Betimsel analiz, elde edilen verilerin
onceden belirlenen temalara gore 6zetlenmesi ve dogrudan alintilarla desteklenerek
sistematik bir bicimde sunulmasini amaglayan bir analiz yontemidir (Yildirmm &
Simsek, 2021). Goriisme sonrasinda elde edilen veriler 6nceden belirlenmis olan
bagsliklara gore gruplandirilms, 6zetlenerek yorumlanmustir. Ortaya ¢ikan bulgular
ile neden-sonug iligkileri kurulmakta ve karsilagtirmalar yapilmustir.

Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirligi
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Nitel aragtirmalarda gecerlik ve gilivenirlik, elde edilen verilerin inandiriciligini ve
aragtirma siirecinin bilimsel tutarliligimi saglamada kritik 6neme sahiptir. Bu
arastirmada gegerlik, uzman goriislerinden yararlanilarak hazirlanan goriigme
sorularmin kapsam gegerliliginin saglanmasiyla desteklenmistir. Gorlisme siirecinde,
katilimcilarin ifadelerinin dogru bir sekilde yansitilabilmesi i¢in dogrudan alintilara
yer verilmistir. Aragtirmanin inandiriciligin artirmak amaciyla, katilimer gesitliligine
dikkat edilerek farkli deneyim ve bakis agilarma sahip 6gretmenlerle goriismeler
yapilmugtir. Dis giivenirlik i¢in veri toplama siireci, goriisme ortami ve kullanilan
araclar ayrmtili bigimde aciklanmistir. Arastirmacinin rolii, dnyargilarin etkisini
azaltmak i¢in agikca belirtilmis ve siire¢ seffaf bicimde raporlannustir. I¢ giivenirlik,
verilerin temalara gore sistematik bicimde diizenlenmesi ve uzman incelemesine
sunulmasiyla giiglendirilmistir. Ayrica, sonda sorularla katilimc1 goriislerinin
derinlestirilmesi, elde edilen bilgilerin giivenilirligini artirmistir. Bulgularin
yorumlanmasinda literatiir ile siirekli karsilagtirma yapilmis ve boylece aragtirmanin
tutarliligr saglanmistir. Son olarak, elde edilen veriler ve sonuglar, bagimsiz
aragtirmacilarin incelemesine imkan tantyacak bigimde ayrintili olarak sunulmustur.

Arastirmaci Rolii

Nitel aragtirmalarda arastirmaci yalnmizca veri toplayan bir kisi degil; aym
zamanda arastirma stirecine aktif bicimde katilan, yorumlayan ve anlam inga eden bir
aktor olarak goriilmektedir (Merriam, 2013). Bu baglamda, bu arastirmada
aragtirmacilarin rolii; verilerin toplanmasi, yorumlanmasi ve anlamlandiriimasi
stireglerinde etkilesimsel, refleksif ve yonlendirici bir nitelik tagimaktadir.
Arastirmaci, katilimeilarla kurdugu iletisimde tarafsizigii  korumaya &zen
gostermis, boylece verilerin giivenilirligini artirmaya ¢alismistir. Bununla birlikte,
kendi 6nyargilarmin farkinda olarak refleksif bir yaklasim benimsemis ve siireci bu
bilingle yiirlitmiistiir. Son olarak, arastirmacinin deneyimleri ve akademik birikimi,
verilerin anlamli temalar ¢ergevesinde biitlinlestirilmesine katki saglamistir.

Bulgular

Bu boliimde arastirmadan elde edilen veriler sistematik bigimde sunulmaktadir.
Ogretmenlerin  okul yoneticileriyle iliskilerinde deneyimledikleri psikolojik
sozlesme ihlal tiirleri, bulgularm ilk boyutunu olusturmaktadir. Ikinci olarak,
ogretmenlerin bu ihlaller karsisinda sergiledikleri duygusal ve davranissal tepkiler
ele almmustir. Ugiincii boyutta ise dgretmenlerin goriisleri dogrultusunda, psikolojik
sOzlesme ihlallerinin neden oldugu sonuglara yer verilmistir. Béylece 6gretmenlerin
yasantilari, tepkileri ve ¢Oziim Onerileri biitiinciil bir bakis acisiyla ortaya
konulmustur.
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1. Ogretmenlerin Okul Yéneticileriyle iligkilerinde Yasadig1 Psikolojik
Sozlesme fhlal Tiirii

Aragtirma kapsaminda &gretmenlerin bilyiik bir cogunlugu, okul yoneticilerinin
kendilerine yonelik verdikleri sozIli taahhiitlerin yerine getirilmemesinden
duyduklar1 memnuniyetsizligi ve hayal kirkhgmi dile getirmistir. Ozellikle sozlii
olarak ifade edilen, ancak yazili bir belgeye dayanmayan, yani “resmi olmayan”
tiirdeki vaatlerin gerceklestirilmemesi, 6gretmenler tarafindan ciddi bir psikolojik
sdzlesme ihlali olarak algilannustir. Ogretmenlerin okul yoneticileriyle iliskilerinde
yasadigi psikolojik sdzlesme ihlal tiirii Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4. Ogretmenlerin Okul Yoneticileriyle Iliskilerinde Yasadig
Psikolojik S6zlesme Thlal Tiirii

|Ana Tema |Alt Tema Kod IFrekans [Katilimci
™)
IResmi Olmayan [Bilgilendirme Eksikligi Gorev degisikligi bilgisinin [5 K1, K2,K7,
Taahhiitlerin verilmemesi K8, K10
Thlali
\Verilen Sozlerin Odiil vaadinin yerine 4 K3, K5, K6,
Tutulmamasi getirilmemesi K9
Destek Sozlerinin Yerine |Egitimsel destek soziiniin -~ 3 K4, K11,
Getirilmemesi tutulmamast K12
Maddi destek soziiniin 2 K13, K14
tutulmamasi

Tablo 4’te goriildigi iizere, dgretmenlerin okul yoneticileriyle iliskilerinde
yasadig1 psikolojik sozlesme ihlal tiirii “Resmi Olmayan Taahhiitlerin Thlali” ana
temasi altinda dort temel davranis olarak belirlenmistir. Bu davraniglar, gorev
degisikligi hakkinda bilgi verilmemesi, 6diil vaadinin yerine getirilmemesi, egitimsel
destek soziiniin tutulmamasi ve maddi destek soziiniin gergeklestirilmemesidir. Bu
temaya iligkin bazi katilimci ifadelerine yer verilmistir:

Ise basvururken tek kampiiste ¢alhsacagimi diisiiniiyordum, ancak sonrasinda
ikinci bir kampiise daha goreviendirildim. Bu benim igin beklenmedik ve
sozlesmede olmayan bir durumdu (K1). Gegen yil yil sonu senliklerinde aktif rol
aldim. Onceden &diil verilecegi soylenmisti ama hi¢hir tesekkiir bile almadim
(K3). Sene basinda miidiiriimiiz test kitabr alimi, kurs agilmast gibi konularda
sozler verdi. Ancak bunlarin hi¢birini yapmadi (K4). Etkinlik masraflarinin okul
tarafindan karsilanacagr séylenmisti. Fakat ¢ogu seyi kendi cebimizden almak
zorunda kaldik (K7).
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Katilimei ifadeleri, 6gretmenlerin yoneticilerden gelen sozlii vaatleri orgiitsel
giivenin bir pargasi olarak degerlendirdiklerini ve bu vaatlerin ger¢eklesmemesi
durumunda psikolojik olarak kirildiklarini agik¢a géstermektedir. Bu tiir ihlaller,
sadece bireysel hayal kirikliklarina yol agmakla kalmamakta; ayni zamanda
Ogretmenlerin kuruma olan bagliligint zedelemekte ve is doyumlarini olumsuz
etkilemektedir. Psikolojik sdzlesmenin yazili olmayan ancak birey agisindan
olduk¢a giicli bir algi diizleminde isledigi diistiniildiigiinde, yoneticilerin
verdikleri sozlerde titiz ve sorumlu davranmalari, egitim kurumlarinin igsel
dinamigi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

2. Ogretmenlerin Yasadign Psikolojik Soézlesme Ihlalleri Karsisinda
Sergiledikleri Duygusal ve Davramssal Tepkiler

Ogretmenlerin yasadig1 psikolojik sdzlesme ihlalleri karsisinda sergiledikleri
duygusal ve davranigsal tepkiler Tablo 5’te sunulmustur:

Tablo 5. Ogretmenlerin Yasadig1 Psikolojik S6zlesme Ihlalleri Karsisinda
Sergiledikleri Duygusal ve Davranissal Tepkiler

Ana Tema Alt Tema Kod Frekans Katilmel
™)

Duygusal ve | Duygusal Degersizlik hissi 4 K1, KS5, KI12,

Davranigsal Tepkiler K13

Tepkiler Ofke 3 K4, K7, K8
Kirgmlik 3 K7, K9, 10
Gerginlik 2 K4, K14
Motivasyon kaybi 2 K1, K2
Kabullenme 1 K3,
Hayal kiriklig: 1 K6
Olumsuz duygu | 1 K11
yasanmasi

Davranigsal Sessiz kalma 3 K3, K5,K10
Tepkiler Tartisma 2 K4, K8

Geri bildirim sunma 1 K6
Okuldan ayrilma | 1 K7
istegi
Yapict yaklagim 1 K5
Tepki vermeme 1 K1
Yonetmelige uygun | 1 K6
davranma
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Tablo 5’te goriildiigli lizere, O6gretmenlerin yasadigi psikolojik sozlesme
ihlalleri karsisinda sergiledikleri duygusal ve davranigsal tepkiler temasi
kapsaminda yer alan duygusal tepkiler alt temasina ait kodlarin; degersizlik hissi,
ofke, kirginlik, gerginlik, motivasyon kaybi, kabullenme, hayal kirikligi ve
olumsuz duygu yasanmasi bigiminde siniflandirildig1 goriilmektedir. Davranigsal
tepkiler alt temasi kapsaminda ise sessiz kalma, okuldan ayrilma istegi, yapici
yaklagim, tartisma, geri bildirim sunma, tepki vermeme ve yonetmelige uygun
davranma olarak belirlenmistir. Katilimcilarin = biiylik  bir kismi, okul
yoneticilerinin verdikleri sozleri yerine getirmemesi ya da davramiglarinda
tutarsizlik gostermesi durumunda degersizlik hissini yasadigini, 6fke ve kirginlik
duyduklarini belirtmistir. Bu temaya ait bazi katilimei goriisleri soyledir:

Actk¢ast sessiz kaldim. Once ortami gozlemledim, sonra cok biiyiitmedim (K1).
Kendimi yalniz ve degersiz hissettim. Olaylar karsisinda okul ydnetiminin
arkamda olmadigint diisiindiim (K3). Bu sene tayin istedim olmadi ama
oniimiizdeki sene tekrar isteyecegim. Bu okuldan kurtulmak istiyorum (K4). Ilk
once ¢ok kizdim, ¢ok sinirlendim. Hatta gittim kavga ettim (K6). Etkinliklerde
yalniz birakildim, bu yiizden ¢ok kirildim (K7).

Katilimei ifadeleri, 6gretmenlerin psikolojik s6zlesme ihlallerine yalnizca o
ana 0zgii tepkiler vermedigini; ayni zamanda uzun vadeli duygusal kirilmalar
ve Orgiitsel tutum degisiklikleri gelistirdiklerini gostermektedir. S6z konusu
ihlaller, 6gretmenlerin duygusal dayanikliliklarini zedeledigi, is motivasyonlarini
diisiirdiigli ve okuldan uzaklagma egilimlerini artirdig1 distiniilmektedir.
Ogretmenlerin verdikleri tepkiler farklilik gosterse de genel egilim olarak bu tiir
ihlallerin okul ortamindaki giiven iligkisini zayiflatabilir ve mesleki baglilig
olumsuz etkileyebilir.

3. Ogretmenlerin Okul Yoneticileriyle Yasamus Olduklar1 Psikolojik
Sézlesme Thlallerinin Neden Oldugu Sonuglar

Ogretmenlerin okul yoneticileriyle yasamis olduklar1 psikolojik sdzlesme
ihlallerinin neden oldugu sonuglar Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6. Ogretmenlerin Okul Yéneticileriyle Yasamis Olduklar1 Psikolojik
Sézlesme Thlallerinin Neden Oldugu Sonuglar

Ana Tema Alt Tema Kod Frekans Katihmar
™)

Kurumsal Azalma Aidiyet duygusunda | 4 K1, K3, K4,
Aidiyet azalma K7

Azalan Baglilik Kuruma ve yonetime | 2 K5, K13

baglilik

Mesleki Diisiis Is sevki ve | 5 K1, K3, K4,
Motivasyon motivasyonda azalma Ke6, K7

Yiiksek Mesleki isteklilik ve | 1 K5

Motivasyon baglilik
Isten Ayrilma | Uyum ve Sessizlik | Catismadan  kacinma, | 2 K1, K6
Niyeti gbzlem yapma

Coziim Arama Sorunlart yapict sekilde | 1 K6

ele alma

Okuldan Ayrilma | Tayin isteme, ayrilma | 1 K4

Istegi arzusu

Kurumda Kalma | Kurumda kalma | 1 K5

Egilimi yoniinde karar verme

Okul Degistirme | Farkli okula gegme | 1 K7

Diisiincesi arzusu

Tablo 6’da goriildiigii lizere, 6gretmenlerin okul yoneticileriyle yasamis
olduklar1 psikolojik sozlesme ihlallerinin neden oldugu sonuclar kurumsal
aidiyet, mesleki motivasyon ve isten ayrilma niyeti temalarinda toplanmistir.
Ogretmenlerin biiyiik cogunlugu, mesleki motivasyonda diisiis ve kurumsal
aidiyette azalma yasadigini belirtmistir. Buna yonelik, aidiyet duygusunu, is
motivasyonunu, oOrgiitsel bagliligin artirilmasina yonelik calismalar ¢oziim

Onerisi olabilir. Bu temaya yonelik bazi katilime1 ifadeleri soyledir:

Ik basta ok isteyerek gelmistim ama zamanla bu okulda kalmak istemedigimi
fark ettim. Sahiplenilmis hissetmiyorum (K1). Bagim zayifladi, artik burada
kalmay diisiinmiiyorum. Bu sene tayin istedim, ¢tkmadi ama tekrar deneyecegim
(K4). Kendimi degerli hissediyorum, bu yiizden okuluma baglymm (K5). Okulda
yalniz birakildim, bu yiizden baska bir kurumda ¢alitsmayi ciddi ciddi diigiinmeye
basladim (K7). “llk basta ¢ok tepki verdim ama sonra miidiiriimle konustum,
yapict olmaya ¢alistim (K10). Yoneticimin arkamda durmadigini hissedince, artik
eskisi gibi hevesle ders isleyemiyorum. Sevkim kirildy (K13).
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Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu boliimde arastirmanin alt amacina yonelik bulgular yoluyla ulasilan
sonuglar tartigilmigtir. Kavramsal gerceve basliginda sunulan alan yazinindan
destek alinarak yazilmistir. Asagida, arastirmanin her bir alt amaci kapsaminda
ulasilan sonuglar ayr1 ayr1 sunulmustur.

Ogretmenlerin  Orgiitsel baghlik, motivasyon ve mesleki memnuniyet
diizeylerinin, yoneticilerin tutum ve davramglarina dogrudan baghdur.

Ogretmenlerin  okul yoneticileriyle iliskilerinde yasadiklar: psikolojik
sozlesme ihlali tirlerinden biri, verilen resmi taahhiitlerin  yerine
getirilmemesidir. Ozellikle gorev dagiliminda adaletsizlik ve egitimsel ya da
maddi desteklerin yetersizligi, bu ihlalin somut orneklerini olusturmaktadir.
Literatiirde de benzer sonuglara ulagsan arastirmalar bulunmaktadir. Guest ve
Conway’e (2002) gore psikolojik sdzlesme ihlali algis1 yalnizca verilen sozlerin
tutulmamasiyla degil, ayn1 zamanda beklenti ile deneyim arasindaki farkin
biiylikliigliyle de sekillenmektedir. Bu baglamda, gorev dagilimindaki
adaletsizlikler de psikolojik sdzlesme ihlali kapsaminda degerlendirilmektedir.
Ayrica Bal, De Lange, Jansen ve Van Der Velde (2008), 6gretmenlik gibi yiiksek
diizeyde duygusal emek gerektiren mesleklerde, desteklerin yetersizliginin
psikolojik s6zlesme ihlallerini daha hassas bir bigimde algilanmasina yol ac¢tigini
vurgulamaktadir. Bu tiir ihlaller, 6gretmenlerin yalnizca is ortamina degil, ayni
zamanda yoneticilere yonelik giiven duygusunu da sarsmaktadir. Dabos ve
Rousseau (2004), sozlesme tiirlerinin kiiltiirel baglamdan etkilendigini
savunarak, bireylerin daha kolektivist kiiltiirlerde (6rnegin Tiirkiye) yoneticilerin
sOzlii vaatlerine daha fazla anlam yiiklediklerini vurgulamigtir. Bu baglamda,
Tiirk egitim sisteminde yOneticinin bir tiir “6rgiitsel temsilci” olarak algilanmasi,
verilen  sozlerin  yerine  getirilmemesini  dogrudan  ihlal  olarak
konumlandirmaktadir.

Sonug olarak, dgretmenlerin yasadigi ihlaller sadece idari ya da teknik
diizeyde degil; aynm1 zamanda kiiltiirel ve iligkisel diizeyde de onemli etkiler
yaratmaktadir. Ozellikle egitim gibi insan merkezli bir alanda, resmi olmayan
sOzlerin bile psikolojik bag kurma araci oldugu ve ihlal durumunda giiven krizine
yol agtig1 anlagilmaktadir.

Ogretmenlerin  okul yéneticileriyle iliskilerinde yasadiklar: psikolojik
sozlesme ihlalleri, ofke, degersizlik, hayal kirikligi, motivasyon kaybi ve yalnizlik
gibi duygularin yani sira okuldan ayrilma istegi, yoneticilerle iletigimi azaltma
ve sessiz kalma gibi davramislaria kendini gostermektedir. Bu sonug, alan
yazindaki aragtirmalarla benzerlik tasimaktadir. Robinson ve Rousseau (1994),
psikolojik sozlesme ihlallerinin ¢alisanlarin tutumlar1 ve duygusal durumlari
iizerinde dogrudan etkili oldugunu, orgiite duyulan giiven ve baglihig
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zedeledigini belirtmektedir. Morrison ve Robinson (1997) ise bu ihlalleri hem
biligsel degerlendirmeler hem de duygusal tepkiler {izerinden iki boyutta ele
almigtir. Rigotti (2009), psikolojik s6zlesme ihlallerinin ¢alisanlarda “psikolojik
geri ¢ekilme” ile sonuglandigini; bunun da bireysel performans ve ekip ici
iletisim iizerinde olumsuz etkiler yarattigii vurgulamaktadir. Ogretmenlerin bazi
durumlarda sessizligi tercih etmeleri, bu geri ¢ekilme davraniginin bir gostergesi
olarak degerlendirilebilir. Ayrica Tomprou, Nikolaou ve Vakola (2012),
sozlesme ihlali sonrasinda bireylerin tepkilerini sekillendiren en 6nemli unsurun
onceki Orgiitsel deneyimleri oldugunu savunmaktadir. Bu durum, bazi
Ogretmenlerin daha hosgoriilii ya da sabirli yaklagmalarini agiklayabilir.
Dolayisiyla, o6gretmenlerin verdikleri tepkiler yalmizca bireysel bir duygusal
kirilma degil, ayn1 zamanda orgiitsel davraniglara da dogrudan yansimakta; bu da
egitim kurumlari agisindan bireysel boyutu asan ve kurumsal verimliligi tehdit
eden bir sorun haline gelmektedir.

Osretmenlerin okul yoneticileriyle yasadiklar: psikolojik sozlesme ihlalleri,
kurumsal aidiyetin ve mesleki motivasyonun azalmasina, hatta isten ayrilma
niyetinin artmasmma yol a¢maktadir. Bu sonug, Eisenberger ve arkadaglarinin
(2002) galisanlarin orgiitten destek gordiikce orgiitsel bagliliklarinin gii¢lendigini
ve psikolojik s6zlesme ihlallerine kars1 daha hoggoriilii davrandiklarini ortaya
koyan c¢alismasrtyla ortiismektedir. Pate, Martin ve Staines (2000) ise so6zlesme
ihlali yasandiktan sonra bile ¢alisanlarin 6rgiitle olumlu bir iliski stirdiirebilmesi
icin  yoneticilerin  “telafi edici eylemler’de bulunmalar1  gerektigini
vurgulamaktadir. Benzer sekilde, Restubog, Bordia ve Tang (2006), yoneticilerin
etik ve doniistiiriicii liderlik tarzlarimi benimsemelerinin psikolojik sézlesmeyi
giiclendirdigini ve calisanlarin duygusal baghiliklarmi artirdigint belirtmistir.
Dolayisiyla, 6gretmenlerin yasadigi psikolojik s6zlesme ihlallerinin olumsuz
etkilerinin azaltilmasinda yoneticilerin sergiledigi liderlik tarzi ve destekleyici
uygulamalar belirleyici bir rol oynamaktadir.

Sonug olarak, Ogretmenlerin yoneticilerinden beklentileri yalnizca teknik
degil; duygusal, etik ve iliski odaklidir. Egitim yoneticilerinin bu ¢ok boyutlu
beklentilere duyarli olmalari, psikolojik s6zlesme ihlallerini azaltmada ve okul
iklimini iyilestirmede kritik bir rol oynayacaktir.

Egitim Orgiitleri ve Okul Liderleri icin Uygulayic1 Oneriler

Okul yoneticilerine yonelik hizmet i¢i egitim programlar diizenlenmelidir.
Yoneticiler, 6gretmenlerle kurduklari s6zlii anlagsmalarda daha dikkatli ve tutarli
davranmalidir. Okullarda giivene dayali iletisim kiiltiiri desteklenmelidir.
Y onetici atama siireglerinde duygusal zeka, etik hassasiyet ve iliski yonetimi gibi
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ozellikler dikkate alinmalidir. Gelecek arastirmalarda okul yoneticilerinin bakig
agisi da incelenmelidir.

Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Gelecek arastirmalarda hem 6gretmen hem de okul yoneticilerinin goriislerini
kapsayan ¢ift yonlii tasarimlar tercih edilmelidir. Nitel veriler nicel arastirma
desenleriyle desteklenerek karma yontem calismalar1 yapilmalidir. Farkli illerde,
okul tiirlerinde ve sosyo-kiiltiirel baglamlarda benzer aragtirmalar yapilmalidir.
Psikolojik sozlesme ihlallerinin 6grenci basarisi, 0gretmen tiikenmisligi veya
orgiitsel baghilik gibi degiskenlerle iligkisini inceleyen arastirmalara
yonelinmelidir. Boylamsal c¢aligmalarla psikolojik sdzlesme siireci zaman
icindeki degisimiyle birlikte incelenmelidir.
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3. Bolim

Egitim Orgiitlerinde Okul Yéneticilerinin
Farkhhiklar: Yonetme Becerileri

Miinevver CETIN!, Semih CAYAK?, Beste BEZEK?, Gizem DAK*

GIRIS

Okullar, farkli sosyoekonomik ve sosyokiiltiirel ge¢mislere sahip bireylerin
bir araya gelerek etkilesim kurdugu en dinamik kurumlardan biridir. Egitim
diizeyi, yas, olgunluk, bakis acisi, siyasi ve dini goriisler ya da bireysel
yeteneklerdeki c¢esitlilik, bu ortamlarda “farklilik” kavramin1 giindeme
getirmektedir. Rosado’ya (1997) gore farkliliklar iki boyutta ele alinmaktadir:
Dogrudan gozlemlenebilen farkliliklar ve sosyokiiltiirel olarak gozle
goriilemeyen farkliliklar. Dogumla birlikte var olan ve degistirilemeyen
ozellikler gozlemlenebilir farkliliklar1 olustururken; yas, cinsiyet ve irk buna
ornek olarak verilebilir. Sosyokiiltiirel farkliliklar ise bireyin yasam siirecinde
edindigi ve gdrece daha kolay degisebilen niteliklerdir (Unalp, 2007). Farkliliklar
insanin oldugu her ortamda mevcuttur. Orgiit igerisindeki degisim ve
doniisiimlerin aciga ¢ikardigi bireyin yetkinliklerinin yani sira, farkliliklar: da
onem kazanmaya baslamaktadir. Orgiit icerisinde agiga ¢ikan bu farkliliklarmn
degerlendirilmesi ve Orgiitiin  hedefleri dogrultusunda yonlendirilmesi
farkliliklarin yonetimi kavramini meydana getirmektedir (Memduhoglu, 2007).

Okul farkliliklar ile karsilagilan ‘sosyal’ bir orgiittiir. Okullarda meydana
gelen farkliliklar yerel olaylar ile kisithh kalmamakta, evrensellesmenin de
yansimalarint i¢inde barindirmaktadir. Okul yonetiminden, kendi gorev ve
sorumluluklarinin yani sira 'farkliliklarin yonetimi' olgusuna yonelik ihtiyaglara
da yanit vermesi beklenmektedir. Okullardaki farkliliklarin ydnetiminin amaci,
yoneticilerin bu kavrama dair farkindaligim arttirmak ve okuldaki farkliliklar:
etkin olarak kullanmalarin1 saglamaktir (Begeg, 2004). Yukaridaki amaglar ele
alindiginda okul yoneticileri i¢in “farkliliklarin yonetimi” 6nem kazanmaktadir.
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Farkliliklar dogru yonetilirse zenginlik olarak, kotli yonetilirse sorun olarak
kuruma geri doniis yapmaktadir (Cetin ve Bostanci, 2011). Bu kapsamda, egitim
orgiitlerinde farkliliklarin varligi hem 6rgiitsel iklimin niteligini hem de kurumsal
etkililigi dogrudan etkilemektedir. Literatiirde farkliliklarin yonetimi, yalnizca
bireyler arasindaki ayrismalar1 tanimlamakla sinirlt kalmayip, ayn1 zamanda bu
ayrigsmalarin orgiit kiiltlirline, iletisim siireglerine ve is birligine nasil yansidigini
da agiklamaktadir (Cetin & Bostanci, 2011; Memduhoglu, 2007). Ozellikle
okullar, toplumsal ¢esitliligin en yogun yasandigi sosyal oOrgiitlerden biri
oldugundan, farkliliklarin dogru yonetimi kurumsal kapasiteyi artirici bir unsur,
yanlis yoOnetimi ise catisma ve verimsizlik kaynagi haline gelmektedir. Bu
baglamda, farkliliklarin yonetimi {izerine yapilan alan yazin incelemeleri, okul
yoneticilerinin ¢esitlilikten dogan potansiyeli bir avantaj olarak kullanabilmeleri
icin gerekli farkindaligi ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, bu boliim, egitim
orgiitlerinde farkliliklarin neden ve nasil yonetilmesi gerektigini kuramsal ve
uygulamali bulgular 151831Inda tartismak acisindan Onemli bir dayanak
sunmaktadir.

ALAN YAZIN

Yonetici Kavramlari

Klasik yonetim yaklasimina gore yonetici, orgiitiin ¢esitli kaynaklarin
(insan, para, malzeme vb.) en verimli bigimde sarf ederek, amaca ulagilmasini
saglayan birey olarak tamimlamaktadir (Fayol, 1949). Modern yonetim
yaklasimina gore yonetici, sadece mevcut gorevlerini yerine getirmekle
yiikiimlii kalmayip, yenilik¢i bir bigimde igi yOneten ve calisanlarinin
potansiyelini en {ist seviyede ag¢iga c¢ikarmasini saglayan kisi olarak
tanimlanmaktadir (Drucker, 1999). Y 6neticinin iizerinde diisen resmi ve gayri
resmi roller bulunmaktadir. Bu roller ii¢ ana baslik altinda kigilerarasi roller
(lider, iletisim kurucu), bilgisel roller (bilgi yayan ve sozcii), karar verici roller
(miizakereci, uzlagmaci) olarak agiklanmaktadir (Mintzberg, 1973). TDK’ye
(2025) gore, yonetici; “yonetme yetisine sahip, yoneten, idareci” seklinde
tanimlanmaktadir (TDK, 2025). Alan yazinda ise en genis tanimi ile is
yaptiran ve yiiriitebilen bireydir. Yonetici maddi ve manevi kaynaklart belli
amaglar ugruna ise koyan, kararlar alan ve orgiitteki bireylerin faaliyetlerini
yonlendiren kisiye denmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1996). Yonetici, drgiitiin
hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli maddi ve manevi kaynaklar1 ise kosan ve
orgiit icerisindeki bireylerin yapmast gereken uygulamalari yonlendiren
kisidir (Kogel, 2011). Simdiki zamanimizin degisen ve doniisen sartlarinda
yOnetici, orgiitiin ve paydaglarinin uyum saglamasini kolaylastiran, rekabet ve
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stireklilik elde etmesinde stratejik bir oneme sahip kisi olarak agiklanmaktadir
(Cetin, 2007).

Okul Yoneticisi

“Egitim Yoneticisi” kavraminin igerisinde yer alan bu kavram, egitim
orgiitlerinde siireci yonlendiren, kuramsal bilgi ve beceriye sahip bireylere
denmektedir (Yikici, 2019). Ulkemizde okul yéneticiligi ile ogretmenlik
birbirleri ile i¢ ice gecmis programlardir. Egitim sistemimiz icerisinde okul
yoneticisi; Okul miidiiri ve miidiir yardimcist seklinde diizenlenmistir.
Bakanligimizin sistemi “mesleksel olarak temel, 6gretmenliktir” goriisiinden
yola ¢ikmaktadir. Bu baglamda &gretmen olmadan okul yoneticisi olunamaz.
Dolayisiyla okul yoneticiliginin temelleri 6gretmenlik formasyon ve deneyimine
sahip olunarak insa edilebilmektedir. Okul yoneticisi yalnizca idareci kimligi ile
degil 6gretmenligin getirisi olan gesitli formasyon ve pedagojik bilgilere sahip
liderlik anlayismma dayanmaktadir (Bursalioglu, 1982). Diger orgiit
yoneticilerinin sahip olmast gereken planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordine
etme, kontrol etme becerilerine okul yoneticilerinin de sahip olmasi ve bunlar1
egitim ortamlarinda uygulamasi beklenmektedir (Eren, 2001). Okul yoneticisi
6gretmen, dgrenci, veli gibi kurumun paydaslarina rehberlik eden, okul kiiltiiriinii
gelistiren ve sekillendiren, yeniligin tesvik edilmesini saglayan, degisim
stireclerini yonlendiren ilham veren liderdir (Fullan, 2020). Okul yoneticisinde
bulunmasi gereken birtakim 6zellikler vardir: Okul yoneticisi; yonetim alaninda
kuramsal ve uygulamaya yonelik bilgi ve beceriye sahip olabilmelidir. Bunlara
ek olarak gorev yaptig1 kuruma ait yonetmelik, kanun, talimat ve kurallari bilmesi
gerekmektedir. Okul yoneticisi; etkilesim halinde oldugu insanlar ve paydaslarla
karsiliklr iligkilerde bagarili olmasi gerekmektedir. Problem ¢6zme, karar verme,
bulundugu makami temsil etme, sunum yapma, hitabet ve plan yapma
konularinda yetenekli olmas1 gerekmektedir. Okul Yoneticisi; yonetim alaninda
tecriibe sahibi olmasa da Ogretmenlik alaninda tecriibe sahibi olmasi
gerekmektedir. Okul Yoneticisi; ahlakli olmasi ve etik kurallara uygun
davranmasi gerekmektedir (Erdogan, 2000).

Farkhihk Kavram

Birey ya da nesnenin bir digerinden ayrimini ortaya koyan, aralarinda ayni
ozellikler gosteren seyleri bir digerinden bagkalastiran nitelik, fark olarak tarif
edilmektedir. Farklilik; ayn1 olmama ve degisiklik durumudur (TDK, 2016). Alan
yazinda “farklilik” kelimesi bireylere ait olan hiimanist niteliklerin bagskalig
anlamina gelmektedir (Bhadury, Mighty, ve Damar, 2000). Farklilik, bireyleri
toplumsal ¢evresinden ayiran bireyler araciligiyla olusturulan 6znel bir sézciiktiir
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(Mazur, 2010). Bireylerin birlesmesini saglayan genellikle benzerlikleri olsa bile
bireyin oldugu her ortam farkliliklar1 beraberinde getirmektedir. Farklilik
toplumsal gesitliligi olusturmaktadir (Barutgugil, 2011).

Orgiitlerde bireylerin farkliliklarinin bir araya gelmesi, daha dinamik ve
etkilesimli gruplarin olusmasina katki saglamaktadir. Cesitliligin varlig, nitelikli
ve degisime uyum saglayabilen bireylerin orgiit biinyesinde yer almasina olanak
tanimakta; bu durum da Orgiitin ¢agin gereklerine uygun bigimde rekabet
avantaji elde etmesini kolaylastirmaktadir. Giiniimiizde insan kaynaginin
stratejik degeri géz oniinde bulunduruldugunda, farkli 6zelliklere sahip bireylerin
Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda etkin bir bicimde degerlendirilmesi, orgiitsel
basar1 agisindan dnemli bir unsur olarak goriilmektedir (Aksu, 2008).

Farkhiligin Boyutlari

Barutgugil’e (2004) gore, farkliliklari olusturan {i¢ temel boyut
bulunmaktadir. Kalitsal farkhiliklar, bireylerin dogustan getirdigi ve
degistirilmesi miimkiin olmayan 6zelliklerdir; cinsiyet, irk, bedensel ve genetik
nitelikler bu gruba 6rnek olarak verilebilir. Zamanla olusan farkliliklar, bireyin
yasam siireci icerisinde edindigi ve deneyimlerle sekillenen unsurlar
kapsamaktadir. Egitim diizeyi, aile yapist ve yasam tecriibeleri bu farkliliklarin
baslica gostergeleridir. Segimlerle olusturulan farkliliklar ise bireylerin kendi
tercihlerinden kaynaklanan, daha esnek ve degistirilebilir 6zelliklerdir. iletisim
bicimi, giyim tarzi veya yasam tarzina iligkin tercihler bu boyut igerisinde
degerlendirilmektedir.

Farklilik, bireyler ve gruplar arasindaki ¢esitli ve dzgiin nitelikleri ifade eden
cok katmanli bir kavramdir. Bu kavram, genellikle iki ana eksen altinda ele
alinmaktadir: ylizey farkliliklar: (goriintir 6zellikler) ve derinlemesine farkliliklar
(goriinmeyen igsel oOzellikler) (Robbins & Judge, 2013). Yiizey farkliliklari,
bireylerin yas, cinsiyet, etnik kdken, fiziksel engellilik durumu gibi kolayca
gozlemlenebilen ve sosyal etkilesimlerin ilk asamalarinda fark edilebilen
yonlerini kapsamaktadir (Harrison vd., 2007). Bu tiir farkliliklar, 6zellikle ilk
izlenimler tizerinde giiclii bir etkiye sahiptir ve ¢ogu zaman bilingli ya da bilingsiz
onyargilarin ortaya ¢ikmasma zemin hazirlamaktadir. Ornegin, bir is
goriigmesinde adayin dis goriiniisii veya yasinin, karar vericinin algisini
etkilemesi sik karsilagilan bir durumdur. Ancak, ylizey farkliliklar1 zaman iginde
etkilesim yogunlugu arttik¢a 6nemini yitirme egilimindedir. Erdil ve Akin’in
(2007) da belirttigi gibi, farkliliklar yalnizca fiziksel 6zelliklerle sinirl degildir;
bireylerin goriinmeyen yonleri de bu kapsamda degerlendirilmelidir.

Derinlemesine farkiiliklar; bireylerin kisisel deger sistemleri, diinya goriisleri,
dini inanglari, egitim diizeyleri, kisilik o6zellikleri ve ge¢mis yasantilarindan
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kaynaklanan igsel nitelikleri kapsamaktadir (Harrison vd., 2007). Bu tiir
farkliliklar yiizeysel olarak fark edilemez; ancak kisileraras1 iliskilerin
derinlesmesiyle goriiniir hale gelir. Ornegin, bir ekip ¢aligmasi sirasinda
baslangicta gozlemlenemeyen farkli problem ¢dzme yaklasimlari veya iletisim
tarzlari, zamanla ekip dinamikleri {izerinde O6nemli etkiler yaratabilmektedir.
Kogel (2014) bu durumu, bireylerin i¢ diinyalarinda tasidiklari kiiltiirel, sosyal ve
psikolojik Ozelliklerin davraniglarina yansimas1 seklinde agiklamaktadir.
Derinlemesine farkliliklarin grup performansi, karar alma siirecleri ve orgiitsel
verimlilik ilizerinde uzun vadeli ve belirleyici bir etkisi bulunmaktadir. Bu
nedenle, cesitlilik yonetimi yalnizca demografik unsurlar dikkate almakla simirl
kalmamal; bireylerin i¢sel farkliliklarini da kapsayan biitiinciil ve kapsayici bir
yaklasimi gerektirmektedir. BOyle bir anlayis, ozellikle kapsayici liderligin
benimsendigi oOrgiitlerde glivene dayali ve yaratict ¢alisma ortamlarinin
olusmasina 6nemli katkilar saglamaktadir.

Alan yazinda farkliliklarin boyutlar1 ¢esitli bigimlerde siniflandirilmistir.
Hubbard’a (2004) gore farklilik iki boyutta ele alinmaktadir: Birincil farkliliklar
yas, koken, cinsiyet ve biligsel yetenek gibi dogustan gelen dzellikleri; ikincil
farkliliklar 1se egitim, sosyal ¢evre, aile iliskileri, din, ¢alisilan kurumdaki rol,
maddi durum ve deneyim gibi sonradan kazanilan nitelikleri igermektedir.
Salamon ve Schork’a (2003) gore ise farklilik, kisiligin merkezde oldugu bir yap1
etrafinda ele alinmaktadir. Bu yaklasima goére farklilik {ic boyutta
incelenmektedir: i¢sel boyut (cinsiyet, etnik koken, yas, 1k, cinsel yonelim),
dissal boyut (egitim diizeyi, kiiltiir, kisilik, din, fiziksel engel) ve orgiitsel boyut
(orgiitteki rol ve statii, gelir diizeyi) seklindedir.

Egitimde Farkhhklarin Yonetimi ve Onemi

Farkliliklarin  yonetimi, bir organizasyonda insan kaynaginda mevcut
cesitliligin taninmasi, anlasilmasi, degerlendirilmesi ve etkili bigimde
kullanilmasi siireci olarak tanimlanmaktadir (Loden & Rosener, 1991). Bu
stiregte yalnizca demografik unsurlar degil; bireylerin deneyimleri, degerleri,
bakis agilar1 ve yetenekleri de dikkate alinmaktadir. Amag, tiim calisanlarin
potansiyellerini en st dizeyde kullanabilecekleri kapsayici bir ortamin
olusturulmasidir. Yapilan arastirmalar, farklhiliklarin etkin yonetilmesiyle
kurumsal performansin artabilecegini, yaraticiligin tesvik edilebilecegini ve
problem ¢6zme becerilerinin gelistirilebilecegini ortaya koymaktadir (Cox &
Blake, 1991). Yonetim siirecinde ayrimciligin Onlenmesi, esit firsatlarin
saglanmas1 ve ¢esitliligin - organizasyonlar igin stratejik bir avantaja
doniistiiriilmesi hedeflenmektedir (Ozgen & Halic1, 2018). Kiiresellesen diinyada
gbc hareketleri ve teknolojik gelismeler, toplumlarin yapisinda degisime neden
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olmaktadir. Farkli din, dil, irk ve sosyokiiltiirel 6zelliklere sahip bireylerin ayni
egitim ortamlarinda bulunmasi, “farkliliklarin yonetimi” kavramini egitim
alaninda 6nemli hale getirmektedir (Demirel, 2019). Bu baglamda, farkliliklarin
yonetimi; bireylerin sahip oldugu kiiltiir, din, dil, fiziksel 6zellikler ve cinsiyet
temelli cesitliligin kurum icin bir zenginlik olarak goriilmesi ve kapsayici bir
sekilde kurumsal yasamda yer bulmasi seklinde tanimlanmaktadir (Ozdemir,
2021).

Egitim kurumlarinda farkliliklarin yonetimi; 6grenci merkezli yaklagimlarin
benimsenmesi, Ogretmenlerin ¢esitli yontem ve teknikler kullanarak farkli
Ogrenme stillerine hitap etmesi, kapsayici egitim politikalarinin uygulanmast,
ayrimcilik ve zorbalikla miicadele edilmesi ve esit egitim firsatlarinin saglanmasi
gibi boyutlan igermektedir (Cayir, 2015). Bu siire¢, 6grencilerin kiiltiirel
gecmisleri, 6grenme stilleri, yetenekleri, sosyoekonomik durumlart ve diger
bireysel farkliliklarimin anlagilmasimi ve bunlara uygun 6gretim stratejilerinin
gelistirilmesini  gerektirmektedir (Banks, 2008). Egitimin temel amac1
dogrultusunda, tiim 6grencilere esit 6grenme firsatlarinin sunulmasi ve onlarin
potansiyellerine ulagmalarinin saglanmasi1 hedeflenmektedir. Bu ¢ergevede
Ogretmenlerin, Ogrencilerin farkli ihtiyaclarina duyarli olmalari, esnek
miifredatlar gelistirmeleri ve farkli bakis acilarini tesvik eden sinif ortamlari
olusturmalar1 beklenmektedir (Gay, 2000).

Farkliliklarin egitimdeki 6nemi yalnizca bireysel 6grenci basarisiyla sinirlt
degildir. Kapsayic1 0grenme ortamlari, 0grencilerin empati gelistirmelerine,
farkl kiiltiir ve yagsam tarzlarina saygi duymalarina katki saglamakta ve onlari
kiiresellesen diinyada basarili bireyler olmaya hazirlamaktadir (Nieto & Bode,
2018). Ayrica, bu tiir ortamlarin 6grencilerin sosyal ve duygusal gelisimlerini
destekledigi de vurgulanmaktadir (Dinger, 2016). Cesitlilik barindiran simif
ortamlarinda Ogrencilerin elestirel diisiinme becerileri gelismekte, farkli
perspektiflerden problem ¢ozme yetenekleri giiclenmektedir (Giirsimsek &
Yildirim, 2017). Egitim kurumlar agisindan ise, farkliliklarin etkin bigimde
yOnetilmesi daha zengin akademik deneyimlerin sunulmasina, daha genis 6grenci
kitlelerinin kuruma c¢ekilmesine ve kurumsal itibarin artmasina katki
saglamaktadir. Cesitliligin benimsenmesi yoluyla egitim kurumlarinin toplumsal
rollerinin giiclendigi ve daha yenilikg¢i bir kimlik kazandig1 ifade edilmektedir.
Sonug olarak, farkliliklarin egitime entegre edilmesi hem bireysel gelisim hem de
toplumsal uyum agisindan kritik bir rol {istlenmektedir (Calik & Demir, 2008).

Farkhilik Yonetiminin Temel ilkeleri

Farkliliklarin ~ etkili bir bigimde yoOnetilmesi bircok temel ilkeye
dayanmaktadir. Bu ilkeler sayesinde hem orgiitler hem de bireyler farkliliklari
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anlamlandirarak onlardan fayda saglayabilmektedir. Farkliliklar yonetiminde
en Onemli nokta, bireylerin kendi Onyargilarn1 ve varsayimlarini fark
edebilmeleridir. Cinsiyet, din, dil, kiltiir ve benzeri farklilik alanlarina iliskin
bilgi edinmek, duyarlilig1 artirarak farkindalik olugturmaktadir (akt. Dékmen,
2014). Farkliliklarin etkin bi¢imde yonetilebilmesi i¢in orglitteki tiim bireylerin
bu konuda bilinglenmesi ve egitim almalari 6nem tasimaktadir. Bu kapsamda,
calisanlarin dnyargilarinin ve kalip yargilarinin sorgulanmasi, farkli kiiltiirler ve
bakis acilar1 hakkinda bilgi edinmeleri ve kiiltiirel duyarliliklarini gelistirmeleri
hedeflenmektedir (Mor Barak, 2017). Egitim programlarmin liderlik
kademesinden baglayarak tiim c¢alisanlara yayilmasi, cesitliligin yararlari,
ayrimciligin olumsuz etkileri ve kapsayici davranig bigimlerinin ele alinmasi
gerekmektedir. Nitekim, farklilik yonetimi egitimleri araciligiyla ¢alisanlarin
farkliliklara karsi olumlu tutum gelistirdikleri ve iletisimlerini giiclendirdikleri
goriilmektedir (Erdil & Akin, 2007). Ayrica farkindalik egitimleri, yoneticilere
farkli ekipleri nasil yonetecekleri ve cesitliligin yol acabilecegi potansiyel
catigmalar1 nasil ¢6zebilecekleri konusunda yol gostermektedir.

Toplum ve oOrgiitlerde her bireyin kendini degerli hissettigi ve aidiyet
duygusunun gelistigi bir ortamin olusturulmasi biiyilk O6nem tagimaktadir.
Kapsayict  kiiltiir; farkli  bakig agilarmin  desteklenmesi ve bireylerin
potansiyellerini en {iist diizeyde ortaya koyabilecekleri kosullarin saglanmasi
anlamina gelmektedir (akt. Erdil & Keskin, 2016). Kapsayicilik, etnik koken,
cinsiyet, yas, engellilik durumu veya diger bireysel 6zellikler ne olursa olsun, tiim
bireylerin kendilerini degerli hissettikleri ve katkida bulunabildikleri bir ortami
gerektirir (Shore vd., 2011). Bu durum yalnizca farkli gruplarin varligim kabul
etmekle simirli kalmaz; ayn1 zamanda onlarin seslerini duyurabilmelerini,
gorislerinin dikkate alinmasini ve karar alma siireglerine katilimlarin1 da igerir.
Tiirkgede genellikle “katilimecilik” veya “biitiinlestiricilik” kavramlariyla ifade
edilen kapsayicilik, Calik ve Demir (2008) tarafindan, bireylerin farkliliklarinin
zenginlik olarak kabul edildigi ve tiim bireylerin rgiitte degerli hissetmelerinin
saglandig1 bir kiiltiir olugturma siireci olarak tanimlanmistir. Bu dogrultuda
kapsayici bir ortam, c¢alisanlarin orgiitle 6zdeslesmelerini giiclendirmekte; is
tatmini ve baglilik iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Kapsayiciligin yalnizca
bireysel degil, ayn1 zamanda kurumsal performans ve sosyal siirdiiriilebilirlik
acisindan da kritik bir unsur oldugu kabul edilmektedir. Farkli bakis agilarina
sahip bireylerin katkilarmin tesvik edilmesi, yenilik¢ilik kapasitesini artirmakta;
daha esnek ve duyarli karar mekanizmalarinin gelistirilmesine imkan
saglamaktadir (Robbins & Judge, 2013).

Farkliliklar1 yonetirken, bu farkliliklar1 6rgiitiin bir zenginligi olarak gérmek
ve onlara saygi gostermek onemlidir. Orgiitsel siireglerin tamaminda adil,
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esitlik¢i ve seffaf olunmasi gerekmektedir (Bagaran, 2008). Bu baglamda, kariyer
gelisimi, terfi, licretlendirme gibi siireclerde bireylerin farkliliklar1 nedeniyle
herhangi bir ayrimciliga ugramadan esit firsatlara sahip olmalar1 giivence altina
almmalidir. Adalet ilkesi yalnizca prosediirel boyutu (karar alma siireglerinin
seffaf ve tarafsiz yiiriitilmesi) degil, ayn1 zamanda dagitimsal adaleti
(kaynaklari adil paylasimi) de kapsamaktadir (Folger & Konovsky, 1989). Bu
dogrultuda, orgiitlerde esitsizlikleri gidermeye yonelik politika ve uygulamalarin
gelistirilmesi bir zorunluluktur. Tiirkiye’de Is Kanunu ve ilgili diizenlemeler
araciligtyla cinsiyet, din, dil ve 1wk gibi farkliliklar temelinde ayrimecilik
yasaklanmig ve esit firsatlar ilkesi yasal giivence altina alinmistir. Kogel’in
(2014) de belirttigi gibi, oOrgiitlerin bireyleri yalnizca yetenek ve basari
kriterlerine gore degerlendirmeleri, farkliliklarin dezavantaj unsuruna
doniismemesini saglamaktadir.

Etkili bir farklilik yonetiminin saglanabilmesi i¢in agik ve siirekli iletisim
kanallarinin kurulmasi ve farkli gruplar arasinda is birliginin tesvik edilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin farkliliklar hakkinda goriislerini rahatlikla dile
getirebildikleri ve birbirlerini anlayabildikleri bir ortam, olas1 yanlis anlamalarin
ve catigmalarin Oniine gegmektedir (Cox, 1993). Ayrica farkli bakis agilarinin
birlesmesi, yenilik¢i ¢ozlimlerin gelistirilmesini kolaylagtirmaktadir. Kiiltiirel
acidan farkl bireylerin ortak projelerde bir araya gelmeleri, karsilikli1 6grenme ve
anlayis1 derinlestirmektedir. Sabuncuoglu ve Tiiz’iin (2001) de vurguladig iizere,
farkliliklarm etkin yonetimi i¢in seffaf iletisim ve giivene dayali is birligi ortami
zorunludur. Bu yaklagim, farkliliklarin olasi olumsuz etkilerini en aza indirirken,
beraberinde ortaya ¢ikan sinerjiyi en iist diizeye ¢ikarmaktadir. Farkliliklardan
kaynaklanabilecek catigmalarin dnlenmesi ve grup uyumunun saglanmasi i¢in
etkili iletigim ve is birligi hayati 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda orgiitler arasi
iletisimin tesvik edilmesi, ortak hedeflere odaklanilmasi ve ¢esitli perspektiflerin
bir araya getirilmesi yenilik¢i ve yaratici ¢oziimleri desteklemektedir (akt. Sahin
& Adigiizel, 2019).

Farkliliklarin yonetilmesi i¢in giincel bilgi ve becerilerin takip edilmesi,
egitim ve gelisim programlariyla desteklenmelidir. Etkili iletisim, farkliliklara
saygi, Onyargisiz tutum gelistirme gibi hedefler bu programlarin &ncelikli
amaglar arasinda yer almaktadir (Yilmaz & Erdogan, 2011). Bu kapsamda,
orglitlerin ¢esitlenen ihtiyag ve tercihler dogrultusunda esnek politikalar
gelistirmeleri gerekmektedir. Caligma saatleri, is diizenlemeleri, performans
degerlendirme sistemleri ve kariyer yollarinda saglanacak esneklik, ¢alisanlarin
is-0zel yasam dengelerine katki sunmaktadir. Boylece oOrgiitler, yetenek
havuzlarimi genisletme ve farkli gruplarn biinyelerine katma firsati elde
etmektedir (Robbins & Judge, 2013). Kiiltiirel ¢esitlilikten gelen ¢aligsanlarin dini
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bayramlart veya Ozel gilinlerine yonelik diizenlemeler de kapsayicilig
gliclendirebilmektedir. Egitim baglaminda esneklik, farkli 6grenme stillerine ve
bireysel ihtiyaclara uygun  Ogretim  yontemlerinin  gelistirilmesini
gerektirmektedir. Bu yaklasimla, farkliliklar bir engel olmaktan ¢ikarak 6grenme
stirecini zenginlestiren bir unsur haline gelmektedir. Egitim ve gelisim
programlari araciligiyla katilimcilarin esneklik anlayisini i¢sellestirmeleri, farkli
ihtiyaglara duyarlilik gelistirmeleri ve kapsayici kurum kiiltiiriine katki sunmalari
hedeflenmektedir. Boylece orgiitler, siirekli degisen is giicline daha etkili uyum
saglayabilmektedir (Glirsimsek & Yildirim, 2017).

Farkliliklarin yonetiminde liderlik kritik bir rol iistlenmektedir. Liderler,
farkliliklart desteklemeli ve kapsayici bir yaklagim sergilemelidir. Ayrica
liderlerin hesap verebilir olmasi hem orgiitsel hem de toplumsal uyumun
saglanmasina katkida bulunmaktadir (Tirk, 2018). Bu dogrultuda orgiitler
oOlgiilebilir hedefler belirlemekte ve ilerlemeyi diizenli olarak izlemektedir. Kadin
yonetici orani, etnik cesitlilik ya da calisan memnuniyeti gibi gdstergelerin
izlenmesi ve farkli gruplarin Orglitsel siireclere katilim diizeylerinin
degerlendirilmesi, farklilik yonetimi stratejilerinin etkinligini dlgmeyi miimkiin
kilmaktadir. Boylece farklilik yonetimi yalnizca iyi niyetli bir yaklagim olmaktan
cikarilarak, somut, izlenebilir ve sonu¢ odakli bir yonetsel siire¢ haline
dontstiiriilmektedir (Mor Barak, 2017).

Egitim Orgiitlerinde Farkhhigin Cesitleri

Egitim orgiitleri, bireylerin biligsel, duyussal ve sosyal gelisimlerini
destekleyen, karmagik ve ¢ok boyutlu yapilardir. Bu yapilarin i¢inde yer alan
bireylerin sahip olduklar1 farkliliklar, egitim Orgiitiiniin i¢ isleyisinden 6grenme
ortamlarinin niteligine ve orgiitiin genel performansina kadar pek cok unsuru
dogrudan sekillendirmektedir. Farkliliklar yalnizca bireysel 6zelliklerle smirlt
kalmamakta; kiiltlirel etkilesimleri, sosyal dinamikleri ve Orgiitsel yapilar1 da
kapsamaktadir. Bu baglamda, egitim orgiitlerinde gozlemlenen farkliliklar
akademik literatiirde genellikle {i¢ baslik altinda incelenmektedir: demografik,
psikolojik ve orgiitsel farkliliklar. Demografik farkliliklar, yas, cinsiyet, etnik
koken ve sosyoekonomik durum gibi Olgiilebilir 6zellikleri; psikolojik
farkliliklar, 6grenme stilleri, motivasyon diizeyleri, deger yargilar1 ve kisilik
Ozellikleri gibi daha igsel faktorleri; Orgiitsel farkliliklar ise kurumlarin
vizyonlari, yapisal isleyisleri, liderlik anlayislart ve kiiltiirel ortamlar1 ifade
etmektedir (Hoy & Miskel, 2013; Owens & Valesky, 2015). Bu ii¢ farklilik
boyutu, egitim kurumlarinin kiiltiirel yapisini, 6grenme siireglerinin tasarimini ve
egitim ¢iktilariin niteligini belirlemede kritik bir rol oynamaktadir. Dolayistyla,
egitim Orgiitlerinin etkin isleyisi ve siirekli gelisimi, s6z konusu farkliliklarin
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bilingli bir sekilde taninmasi, yonetilmesi ve kurum kiiltiiriine entegre edilmesiyle
miimkiin olmaktadir (Sergiovanni, 2009). Alan yazini incelendiginde ise egitim
orgiitlerinde ortaya ¢ikan farkliliklar su sekilde irdelenmektedir:

Demografik farkliliklar: Bu farklilik tiirleri yas, cinsiyet, din, sosyoekonomik
durum ve etnik koken gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Genellikle gézlemlenebilir
ve temel Ozelliklere isaret eden bu farkliliklar, egitim orgiitlerinde 6grenciler,
personel ve veliler arasinda bulunarak onemli etkilesimlere yol agmaktadir
(Celik, 2011). Yas faktorii, egitim siireclerinde goz ardi edilemeyecek bir
degisken olarak 6ne ¢ikmaktadir. Farkli yas gruplarindan gelen dgrenciler ve
Ogretmenler, 6grenme stilleri, biligsel kapasiteleri ve deneyimleri agisindan
cesitlilik gostermektedir. Geng bireyler, dijital teknolojilere daha yatkin olup
etkilesimli ve gorsel agirlikli 6grenme ortamlarinda daha etkin performans
gosterebilirken; ileri yas gruplarindaki bireyler daha ¢ok geleneksel yontemlere
aligkin olabilmektedir (Knowles, Holton & Swanson, 2011). Bu durum, 6zellikle
yetiskin egitimi literatiirlinde kapsamli bigimde ele alinmakta ve yasa bagh
ogrenme farkliliklarinin pedagojik yaklasimlara yansimalar1 tartigilmaktadir
(Oguzkan, 1993). Cinsiyet, bireylerin 6grenme deneyimlerini ve egitim
yonelimlerini sekillendiren onemli bir sosyal faktordiir. Toplumsal cinsiyet
rolleri ve bunlara yiiklenen beklentiler, bireylerin egitim ortamlarindaki algilarim
ve meslek secimlerini dogrudan etkileyebilmektedir. Ozellikle STEM (bilim,
teknoloji, miithendislik ve matematik) alanlarinda cinsiyet dengesizlikleri dikkat
cekmekte ve bu durum egitim politikalarinin kapsayict ve esitlik¢i bir yapiya
kavusturulmasini gerekli kilmaktadir (American Association of University
Women, 2015). Tirkiye baglaminda da cinsiyete dayali firsat esitsizlikleri ve
bunlarin egitime yansimalari iizerine gesitli arastirmalar yapilmistir (Aytag &
Giltekin, 2012). Etnik koken ve kiiltiirel cesitlilik, cokkiiltiirlii egitim anlayiginin
merkezinde yer almaktadir. Farkli kiiltiirel ge¢mislere sahip Ogrencilerin
bulundugu egitim ortamlari, zengin bir 6grenme iklimi sunmanin yani sira
kargilikli anlayis ve hosgoriiyli de tesvik etmektedir. Ancak bu farkliliklarin
dikkate alinmamasi durumunda yanlis anlamalar, dislanma ve aidiyet
duygusunda zayiflama gibi olumsuz sonuglar dogabilmektedir. Banks (1993),
cokkdiltiirlii egitimin amacinin, 6grencilerin farkli kiiltiirel kimliklerini deger
olarak goriip bu ¢esitliligi egitim siirecine dahil etmek oldugunu vurgulamaktadir.
Tiirkiye ozelinde de kiiltiirel cesitliligin egitime etkisi ve kapsayict egitim
yaklagimlarinin gerekliligi tizerine ¢aligmalar bulunmaktadir (Coskun, 2017).

Sosyo-kiiltiirel farklilhiklar: Egitim kurumlariin tiim paydaslari olan 6grenci,
Ogretmen ve personelin farkl kiiltiir, yasam bigimi, gelenek ve goreneklerinden
kaynaklanan ¢esitlilikleri ifade etmektedir (akt. Sisman, 2016). Egitim
orgilitlerinde farkli aile yapilar1 ve sosyal ¢evrelerin varligi 6grenme siireclerini
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zenginlestirirken ayni zamanda kiiltlirel catismalara da yol agabilmektedir
(Bagbay & Erkan, 2010). Egitim kurumlari, toplumsal yapinin bir yansimasi
olarak sosyo-kiiltiirel farkliliklar barindirmakta; bu farkliliklar kuruma hem
zenginlik katmakta hem de ¢esitli zorluklar getirmektedir. Etnik koken, dil, din,
gelenek ve gorenekler, deger sistemleri, yasam tarzlari, sosyoekonomik diizeyler
ve cografi aidiyetler bu farkliliklarin baslica unsurlaridir (Akpinar & Cantiirk,
2021; Yurtdakal Goniilal, 2024). Bu ¢esitlilik yalnizca 6grenciler arasinda degil;
aynt zamanda Ogretmenler, veliler, yoneticiler ve diger paydaslarin
etkilesimlerinde de belirleyici olmaktadir (Celik, 2011). Kiiltiirel ¢esitliligin fark
edilmesi ve buna uygun stratejiler gelistirilmesi, kapsayici ve biitiinlestirici bir
okul iklimi agisindan kritik bir gerekliliktir. Farkli kiiltiirel ge¢cmislere sahip
ogrencilerin aym1 smif ortaminda bulunmasi, ¢okkiiltiirlii bir 6grenme iklimi
yaratarak empati, hosgorii ve anlayis gibi degerlerin gelismesine katki
sunmaktadir. Ancak bu gesitliligin g6z ardi edilmesi halinde kiiltiirel yanlis
anlamalar, dislanma ve aidiyet duygusunun zedelenmesi s6z konusu
olabilmektedir (Banks, 1993). Dolayisiyla, kiiltiirel farkliliklarin bir yiik degil,
pedagojik bir kaynak olarak goriilmesi gerekmektedir (Coskun, 2017; inan &
Demir, 2018). Nitekim literatiirde yapilan arastirmalar, sosyo-kiiltiirel ¢esitliligin
ogrencilerin akademik basarilarini, 6grenmeye yoOnelik motivasyonlarmi ve
egitim kurumuna uyum siireclerini dogrudan etkiledigini gostermektedir (Atac,
2017; Oz ve ark., 2020). Bu baglamda, egitim liderlerinin kiiltiirel farkliliklara
duyarli olmalar1 ve Ogretim yontemlerini gesitliligi destekleyecek sekilde
tasarlamalart etkili bir egitim siireci agisindan elzemdir (Cavus Sahin, 2000;
Ozelis, 2023).

Biligsel ve dgrenme yontemi farkhiliklari: Bireylerin kisilik 6zellikleri,
degerleri, tutumlari, 6grenme stilleri, motivasyon diizeyleri ve bilissel yetenekleri
gibi daha az gozlemlenebilir igsel 6zelliklerini kapsamaktadir. Bu farkliliklar,
O6grenme ortamindaki etkilesimlerin niteligini ve 6grenme c¢iktilarini dogrudan
etkilemektedir. Ogrencilerin bilgiyi analiz etme, yorumlama ve sentezleme
bicimleri farklilik gosterebilir. Egitim kurumlari, 6grencilerin yaparak-yasayarak
O0grenme, gorsel veya isitsel 6grenme stillerini dikkate alarak cesitli yontem ve
teknikler uygulamakta; boOylece Ogrenme ortamlarini zenginlestirmektedir
(Demirel, 2005). Psikolojik farkliliklar, yalnizca bireylerin i¢ diinyalarini
yansitan unsurlar degil; ayni zamanda Orgiitiin genel isleyisi, verimliligi ve
ogretim siirecinin kalitesi iizerinde de etkili olan faktdrlerdir. Ogretmenlerin,
Ogrencilerin ve yoneticilerin sahip olduklar1 psikolojik 6zellikler; tutumlarini,
iletisim bicimlerini, stresle basa c¢ikma kapasitelerini ve basari diizeylerini
sekillendirmektedir. Kisilik yapisi, bireylerin is ortamindaki davranislarini ve
catigma ¢oziim stratejilerini bi¢imlendirirken; duygusal zeka, bireylerin hem
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kendi duygularini hem de bagkalarinin duygularin1 anlayabilme becerisi
acisindan dnemli bir dengeleyici unsurdur (Giileg & Alkis, 2003). Oz-yeterlik,
Bandura’nin (1997) tanimiyla, bireyin bir gérevi basariyla yerine getirebilecegine
iligkin inanc1 olup motivasyon diizeyi ile dogrudan iliskilidir. Egitim 6rgiitlerinde
0z-yeterlik diizeyi yiiksek bireylerin gorev performanslarmin ve 6grencilerin
akademik basarilarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir (Sahin, 2008). Ote
yandan, yogun is yiikii, rol belirsizlikleri ve yonetsel baskilar tiikenmislik
duygusuna neden olabilmekte; bu baglamda psikolojik saglamlik, sorunlarla basa
¢tkmada 6nemli bir koruyucu faktor islevi gormektedir (Yildiz & Simsek, 2016;
Gengtan, 2018). Ogrenme stilleri de 6grenme siirecinin bireysellestirilmesinde
dikkate alinmasi gereken unsurlardir (Kolb, 1984; Demirel, 2012). Zihinsel saglik
ise bireylerin akademik ve sosyal yasamlarindaki islevselliklerini dogrudan
etkilemektedir. Kaygi bozuklugu, dikkat eksikligi ve depresyon gibi durumlar
o0grenmeyi olumsuz etkileyebilirken; pozitif psikoloji temelli yaklagimlar
psikolojik iyi olusu destekleyebilmektedir (Kuzgun, 2000; Seligman, 2011).
Sonug olarak, psikolojik farkliliklarin dikkate alinmasi, saglikli bir okul ikliminin
olusturulmasi agisindan kritik bir gerekliliktir.

Ozel egitim ihtiyaclari: Bilissel, fiziksel veya sosyal alanlarda ortaya cikan
farkliliklar baz1 6grencilerde 6zel egitim ihtiyact dogurmaktadir. Bu 6grenciler,
akranlarma kiyasla farkli hiz ve yontemlerde Ogrenme gereksinimi
duyabilmektedir (Ozsoy, 2011). Bu baglamda &zel egitim ihtiyaglar1 farkli
boyutlarda incelenmektedir: Fiziksel engellilik, hareket ve islevsellik
sinirhiliklarii  ifade eder; bu oOgrenciler icin erisilebilirlik diizenlemeleri
zorunludur (UNESCO, 1994). Duyusal engellilik, gérme veya isitme kaybinm
kapsar ve 6zel teknolojik destekler gerektirir (Ozsoy, 2005). Zihinsel engellilik,
bireysellestirilmis egitim programlarmi (BEP) zorunlu kilar (Sucuoglu &
Bakkaloglu, 2018). Ogrenme giigliikleri, normal zekaya sahip 6grencilerin belirli
akademik alanlarda yasadigi sorunlari ifade eder (Ozel Egitim Hizmetleri
Yonetmeligi, 2006). Duygusal ve davranigsal bozukluklar, 6grenmeyi olumsuz
etkileyen psikolojik tepkileri kapsar ve davranig yonetimi stratejileri gerektirir
(Kargin, 2004). Otizm spektrum bozuklugu, yapilandirilmis 6grenme ortamlarini
gerekli kilar (Sucuoglu, 2011). Ustiin yetenek ve zeka ise zenginlestirilmis
programlarla desteklenmelidir (Sak & Ayas, 2014).

Okul Yoneticiliginde Farkliliklarla Karsilasma Alanlari

Egitim Orgiitleri, farkliligin en yogun bicimde goézlemlendigi ortamlardir.
Okul yoneticileri; farkli sosyo-kiiltiirel, ekonomik, cinsiyet, din, dilsel ve bireysel
Ozelliklere sahip Ogrenci, 6gretmen ve veli gibi gesitli paydaglarla bir arada
calismak durumundadir (Fullan, 2020). Egitim ortamlarinda firsat esitligini
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saglamak, bu farkliliklar1 kapsayict egitim politikalartyla gelistirmek ve
siirdiiriilebilir bir okul iklimi olusturmak i¢in etkili liderlik kritik bir 6neme
sahiptir (Glimiiseli, 2022). Bu baglamda egitim kurumlarinda gozlenen
farkliliklar ¢esitli basliklar altinda incelenebilir:

Etnik ve kiiltiirel farkliliklar: Okul yoneticileri, farkli etnik kokenlerden ve
kiiltiirlerden gelen 6gretmen ve 6grencilerle bir arada ¢aligmaktadir. Bu ¢esitlilik,
farkli iletisim bi¢imlerini, 6grenme tarzlarimi ve disiplin anlayislarini beraberinde
getirmektedir (Basbay & Erkan, 2010). Y 6netici, tiim bu farkliliklara hassasiyetle
yaklagmali, saygi duymali ve olumlu bir okul iklimi olusturacak politikalar
gelistirmelidir (Giirsel, 2009).

Dini farkhiliklar: Egitim kurumlari, gesitli dini inanglara sahip bireylerin bir
araya geldigi ortamlardir. Bu nedenle okul yoneticilerinin farkli inanglara saygi
gostermeleri, dini 6zgiirliiklere duyarli olmalar1 ve dengeyi gozeten bir yaklagim
sergilemeleri gerekmektedir (Giirsel, 2009).

Cinsiyet  farklhiiklari: Egitim  ortamlarinda en  belirgin  sekilde
gozlemlenebilen farkliliklardan biridir. Ogrenciler ve dgretmenler arasindaki
cinsiyet dagilimi, rol beklentilerinde farkliliklar yaratabilmektedir. Cinsiyet
ayrimciligimin 6nlenmesi, her iki cinsiyete de esit firsatlarin taninmasi, baskin
cinsiyet gruplarinin olusmasinin engellenmesi ve taciz olaylarinin Oniine
gecilmesinde okul yoneticilerinin aktif bir rol istlenmeleri gerekmektedir
(Akgiin, 2015).

Yas farkhihiklari: Okul yoneticileri, farkli yas gruplarina ait 6grenci ve
ogretmenlerle calismaktadir. Ogrenciler, ortaokul ve lise gibi kademelerde yer
alsalar da gelisim donemleri, ilgi ve ihtiyaclart farklilik gostermektedir.
Ogretmenler agisindan bakildiginda ise ayni okulda meslege yeni baslayanlardan
uzman ya da basdgretmen unvani almig deneyimli 6gretmenlere kadar genis bir
yas aralig1 bulunmaktadir. Bu farkliliklarm dogurdugu ihtiyaglara yonelik olarak
yoneticilerin etkili iletisim kurmalar1, uygun politikalar gelistirmeleri ve verimli
bir ¢alisma ortami olusturmalar1 gerekmektedir (Taymaz, 2012).

Sosyoekonomik farkhliklar: Ogrencilerin farkli sosyoekonomik diizeylerden
gelmeleri, ders materyallerine erisimden okula ulagim yontemlerine, beslenme
aligkanliklarindan akademik basariya kadar pek ¢ok unsuru etkilemektedir
(Basaran, 2008). Okul yoneticileri, sosyoekonomik agidan dezavantajli
ogrencileri destekleyecek uygulamalar gelistirmeli; kirtasiye yardimi, kantin
destegi gibi uygulamalari benimsemelidir. Ayrica, velilerin okul siireglerine
katilim1 tesvik edilmeli ve sosyoekonomik nedenlerle okula devam edemeyen
cocuklarm egitim hakkindan mahrum kalmamalari saglanmalidir (Celik, 2011).

Ogretmen ve dégrenci cesitliligi: Okullarda etnik, dini, cinsiyet ve
sosyoekonomik farkliliklarin yani sira bireysel farkliliklar da belirleyici
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olmaktadir. Ozgiil 6grenme giigliigii, dikkat eksikligi ve hiperaktivite bozuklugu
(DEHB), otizm ya da iistiin yetenek gibi 6zel egitime ihtiya¢ duyan 6grenciler
bulunmaktadir (Ozsoy, 2011). Bunun yaninda &grenciler farkli &grenme
stillerine, ilgi alanlarina ve giidiillenme diizeylerine sahiptir (Demirel, 2005).
Ogretmenler de farkli uzmanhk alanlari, pedagojik yaklasimlar, mesleki
deneyimler ve kariyer hedefleriyle cesitlilik arz etmektedir. Okul yoneticileri,
tim bu farkliliklar1 kurumun bir zenginligi olarak gormeli, bireylerin
potansiyellerinin farkli olabilecegini kabul etmeli ve kapsayici bir okul iklimi ile
kiiltiiriinii desteklemelidir (Cavusoglu, 2015).

Okul Yoneticilerin Farkliliklar:1 Yonetme Becerisi Bilesenleri

Kiiresellesen ve hizla degisen diinyada, egitim kurumlarinda gorev yapan
Ogretmen ve 6grencilerin ¢esitliligi, liderlik rollerini geleneksel anlayisin 6tesine
tagimig; cagin gereksinimlerine uygun davranan okul yoneticilerine duyulan
ihtiyaci artirmigtir.  Okul yoneticileri, farkli etnik kokenlerden, kiiltiirel
geemislerden, sosyoekonomik diizeylerden, yas gruplarindan ve &grenme
stillerinden gelen bireylerle ¢alisirken kapsayici, uyumlu ve giivene dayali okul
ortamlar1 olusturmakla sorumludur (Taymaz, 2012). Bu baglamda farkliliklarin
yonetiminde okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken temel beceriler su sekilde
siralanabilir:

Empati ve duyarhiik: Farkliliklarin etkin yonetiminde empati ve duyarlilik
temel bir gerekliliktir. Empati, bireyin kendisini bagkasinin yerine koyarak duygu
ve diigiincelerini anlamlandirabilme kapasitesidir (D6kmen, 2014). Okul
yoneticilerinin farkli din, dil ve kiiltiirlere sahip 6grenci, 6gretmen ve velilere
empatik yaklagimi, adil ve kapsayici bir ortam yaratilmasin saglar. Duyarlilik ise
farkliliklarin olusturabilecegi hassasiyetlerin farkinda olmay1 ve uygun davranig
gelistirmeyi ifade eder. Bu tiir bir ortamda 6rgiit iiyeleri kendilerini daha rahat
ifade edebilir, giiven ve aidiyet duygusu giiclenir (Bolat & Dagli, 2019).

Etkili iletisim becerileri: Farkliliklarin yogun oldugu ortamlarda yanlig
anlamalar kaginilmazdir. Bu nedenle etkili iletisim, ig birligini destekleyen temel
araglardan biridir. Okul ydneticileri agik, anlasilir, yapici ve saygiya dayali bir
iletisim tarzi benimsemelidir (Sigsman, 2016). Sozel iletisim, beden dili ve aktif
dinleme bu silirecin 6nemli unsurlaridir. Bu iletisim tarzi sayesinde okul
yoneticileri, 6grenci, 6gretmen ve veliler arasinda koprii kurarak farkli ihtiyag ve
beklentilerin ortak bir noktada bulusmasina katki saglar (Ozdemir, 2010).

Yapict catisma ¢ozme yetenegi: Farkliliklarin bir arada bulundugu dinamik
okul ortamlarinda ¢atigmalar kaginilmazdir. Onemli olan, bu catismalari tehdit
olarak gérmek yerine orgiitsel gelisim icin bir firsat olarak degerlendirmektir
(Turan & Bektas, 2015). Okul yoneticilerinin uzlagsmaci, adil ve yapici ¢atisma
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¢ozme becerilerine sahip olmalari, okul ikliminin olumlu yonde sekillenmesine
katkida bulunur (Erdem & Demir, 2017).

Aciklik ve seffaflik: Karar alma ve yonetim siireglerinde seffaflik, kurum
icinde giiven ve aidiyet duygusunu artirir. Kararlarin hangi olgiitlere gore
alimdiginin agikca paylasilmasi, tiyelerin kuruma giivenini pekistirir ve ayrimeilik
ya da kayirma endiselerinin oniine geger (Aydin, 2012).

Kapsayicilik ve adalet: Kapsayici bir okul ortaminda tiim bireyler kendilerini
degerli ve kabul edilmis hisseder. Bu dogrultuda okul yoneticileri, farkli etnik,
kiiltiirel, dini, cinsiyet ve yas gruplarindan gelen bireylerin potansiyellerini
gelistirmelerine olanak saglayan esit tutumlar sergilemelidir (MEB, 2020). Bu
strecte adalet ilkesi de Onemlidir. Kaynaklarm dagitiminda, disiplin
uygulamalarinda ve okul ici siireclerde objektiflik ve adaletin saglanmasi,
esitsizliklerin 6nlenmesi i¢in kritik bir gerekliliktir (Tezcan, 2008).

Kapsayict liderlik davramiglari: Yukarida belirtilen tiim beceriler, kapsayici
liderlik anlayisinin temelini olusturmaktadir. Kapsayici liderler, farkliliklari
tehdit degil; kurumun zenginlesmesini ve gelisimini saglayan bir unsur olarak
goriir. Farkliliklara deger veren ve katilimi cesaretlendiren yoneticiler, adil bir
okul iklimi olusturarak tiim paydaslarin ortak hedefler dogrultusunda is birligi
yapmalarini saglar. Bu tiir bir liderlik yaklagimi, okul kiiltiiriiniin doéniigiimiinii
destekler, 6grenci basarisini artirir ve tim paydaslarin kuruma olan aidiyetini
giiclendirir (Baloglu, 2018).

Okul Yoneticilerinin Farkliliklar:1 Yonetme Stratejileri

Okul yoneticileri ¢esitli farkliliklarin oldugu ve arttigi okullarda bu
farkliliklart yonetmek icin ¢esitli stratejilere ihtiyag duymaktadir. Okul
yoneticileri, olmasi muhtemel sorunlar1 6nceden ele alabilmek i¢in proaktif
yaklagimlari; halihazirda olan sorunlarin ¢6ziime kavusmasi igin ise reaktif
yaklasimlar1 benimsemektedir (Taymaz, 2012).

Proaktif Yaklasimlar

Proaktif yaklagimlar, farkliliklarin ortaya ¢ikarabilecegi olumsuz durumlari
onceden kestirebilme ve olusabilecek risklerin oniine gegmek igin gelistirilen
tedbir ve kapsayici yontemleri igermektedir.

Farkindalik ve duyarlilik egitimleri: Okul yoneticileri, 6gretmen, 6grenci, veli
ve personel igin farkindalik ve duyarlilik egitimi diizenleyebilmektedir. Bu
egitimler sayesinde bireyler onyargilarindan styrilabilir, empati gelistirebilir ve
farkliliklara daha hassas yaklagabilmektedir. Bu egitimler bireylerin
farkliliklariin ve c¢evresindeki cesitliligin farkina varmalarini, kendilerini
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sorgulamalarini ve daha net tutumlar gelistirmelerini saglamaktadir (Yilmaz ve
Erdogan, 2011).

Kapsayici politika ve uygulamalarin gelistirilmesi: Proaktif okul yoneticileri,
uyguladigi politikalari farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurarak sekillendirmektedir.
Buradaki amag higbir 6grenci, personel, veli ya da 6gretmenin diglanmadan ve
dezavantajli duruma gelmeden olumlu bir okul iklimi olusturabilmektir
(Cavusoglu, 2015).

Cesitliligi tesvik eden okul kiiltiirii olusturma: Okul yoOneticisi, farkliliklar:
risk olarak degil zenginlik olarak gérmekte ve bunu okulun geneline yayarak
ortak bir kiiltiir olusturmay1 hedeflemektedir. Bu anlayisi benimseyen okul
yoneticisi, okul panolarinda farkliliklarla ilgili ¢esitli gorseller ve materyaller
kullanarak dikkat ¢cekebilmekte, farkl kiiltiirlere ait yemek veya kiyafet tanitim
giinleri  diizenleyebilmektedir. Bu sayede farkliliklara karsi saygi
gelistirilmektedir. Okul kurallara ve degerlerine farkliliklarin entegre edilmesi,
kapsayici bir dil gelistirilmesi ve yoneticinin rol model olmasi da bu tesviki
giiclendirmektedir (Sigman, 2016).

Iletisim kanallarimin giiglendirilmesi: Kurum igerisinde olusan farkli gruplar
arasinda is birligi ve iletisimin desteklenmesi yanlis anlasilmalarin ve
catigmalarin Oniine gecebilmektedir. Okul yoneticileri, diizenli araliklarla
ogretmenlerle kurul toplantilari, veli toplantilart ve 6grenci toplulugu toplantilar
diizenleyerek farkli seslerin duyulmasma katki saglayabilmektedir. Boylece
cesitliligin fark edilmesine ve ¢6ziim Onerilerinin belirlenip gelistirilmesine katk1
saglanmaktadir (Demirci, 2012).

Mentorluk ve rehberlik programlari: Okula uyum siireci ve farkh
sosyokiiltiirel ¢cevrelerden gelen bireylerin adaptasyonu amaciyla mentorluk ve
rehberlik programlar1 gelistirilmektedir. Bu programlar sayesinde adaptasyon
stireci  kolaylagmakta, aidiyet duygusu gelismekte ve farkliliklarin
olusturabilecegi sorunlarin asilmasi desteklenmektedir (Yilmaz ve Erdogan,
2011).

Risk gruplarimin belirlenmesi ve desteklenmesi: Cesitli farkliliklara sahip
olmalarindan dolay1 zorbalik ya da ayrimciliga maruz kalma ihtimali tasiyan
ogrenci ve o6gretmenler tespit edilmeli, bu kisi ya da gruplara yonelik dnleyici
miidahalelerde bulunulmalidir (Ozbey ve Sirin, 2011).

Reaktif Yaklasimlar

Kurum igerisinde farkliliklarin olusturdugu c¢atisma veya sorunlarin
sonucunda uygulamaya koyulan yaklagimlardir.

Etkili catisma c¢ozme ve arabuluculuk: Okulda farkliliklarin temelini
olusturdugu catisma meydana geldiginde, okul yoneticisinin adil ve hizlica
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hareket etmesi Onemlidir. Okul yoneticisinden beklenen, catisma ¢dzme
becerilerini devreye sokmasi, objektif, uzlasmaci ve empatik bir bakis agisiyla
olayi1 ele almasidir. Gerektiginde tarafsiz kalarak arabuluculuk yapmasi, yapici
bir iletisim kanali gelistirmesi ve gerilimi azaltmasi da okul yoneticisinin
sorumlulugundadir (Erdem ve Demir, 2017).

Ayrimcilik ve zorbalikla miicadele: Okullarda cinsiyet, din, dil ve
sosyokiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan ayrimcilik ya da zorbalik vakalar
yasanabilmektedir. Bu durumlarda, okul yoneticilerinin “sifir tolerans ilkesi”
temelinde hareket etmesi gerekmektedir. Olaylara hizlica miidahale edilmeli,
taraflar dinlenmeli ve adil disiplin siirecleri uygulanmalidir (Kili¢ ve Can, 2017).
Ayrica, magdurun psikolojik ve fiziksel giivenligi saglanmali ve okula yeniden
uyumunu kolaylastiracak psikolojik destek adimlar1 atilmalidir (Ozbey ve Sirin,
2011).

Kriz yénetimi ve duygusal destek: Onyargi, ayrimcilik veya siddetli kiiltiirel
catigsmalarin olusturdugu kriz durumlarinda, okul yoneticilerinin etkin bir kriz
eylem planini devreye sokmasi 6nemlidir. Bu gibi durumlarda ilgili birimlerden
(polis, sosyal hizmet vb.) destek alinmali, panik ve yanlis tutumlarin oniine
gecilmeli, okul topluluklarina dogru bilgi verilerek yonlendirici toplantilar
diizenlenmeli ve olaydan etkilenen kisilere psikolojik destek sunulmalidir
(Celikten, 2004).

Geri bildirim ve degerlendirme: Tim bu miidahalelerden sonra yasanan
olaylardan ders ¢ikarilmasi amaciyla okul yoneticisinin siireci degerlendirmesi
ve geri bildirim vermesi gerekmektedir (Celikten, 2004). Benzer durumlarin
yeniden yasanmamasi igin yeni proaktif yaklagimlar gelistirilmeli, okul
politikalar1 giincellenmeli, iletisim kanallar1 gozden gegcirilmeli ve egitim
programlarina yeni eklemeler yapilmalidir (Aydin, 2012).

Farklihklarla flgili Yaklasimlar

Orgiitlerde farkliliklarin yonetimi, zaman icinde evrimlesmis ve cesitli felsefi
yaklagimlardan etkilenmistir. Palmer’in (1989) da belirttigi {izere, bu yaklagimlar
araciligtyla farkliliklarin  dogurabilecegi olumlu ve olumsuz sonuglar
degerlendirilmis, ayn1 zamanda farkliliklardan dogan firsatlarin ortaya
cikarilmasi miimkiin olmustur. Literatiirde bu yaklasimlar genellikle {i¢ temel
donemde incelenmis ve Orgiitlerde farkliliklarin algilanisi ile yonetilis
bicimlerine yansimustir.

Altin Kural Yaklasimi

“Size nasil davranilmasini isterseniz, bagskasina da dyle davranin” anlayisiyla
Ozetlenen bu yaklasim, farkliliklarin yonetimine ahlaki ve etik bir bakis agisi
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kazandirmistir. Evrensel bir ilke olarak adaletli davranigin 6nemi vurgulanmis,
tiim bireylere insan onuru ve haklar1 geregince esit firsatlar sunulmasi gerektigi
savunulmugtur. Ancak bu yaklagimin siirliligi, bireylerin beklentilerinin
farklilik gostermesinden kaynaklanmaktadir. Ornegin, yoneticiler kendi verimli
bulduklar1 yontemleri tiim c¢alisanlara dayatabilir; bu ise farkli kiiltiirel gegmise
sahip bireylerde verimsizlik ve huzursuzluk yaratabilir. Dolayisiyla, iyi niyetli
olmakla birlikte, kiiltiirel korliik riskine yol agilabilmekte ve bireysel ihtiyaclar
g6z ardi1 edilebilmektedir (Hubbard, 2004).

Yanhslar:1 Dogrulama Yaklasimi (Affirmative Action)

Bu yaklagimda farkliliklarin yOnetimi daha c¢ok yasal diizenlemeler
cergevesinde ele almmistir. Gegmiste yasanan esitsizliklerin giderilmesi ve
dezavantajli gruplara telafi edici uygulamalar yapilmasi amaglanmistir. Homojen
orgiit yapilarmin adil olmadigi kabul edilmis ve toplumsal ¢esitliligi yansitan
heterojen orgiit yapilarnin olusturulmas: hedeflenmistir. Ornegin, belirli
pozisyonlar i¢in cinsiyet ya da etnik kdken kotasi uygulanmasi bu yaklagimin
somut Orneklerindendir. Bu sayede ge¢cmisin adaletsizlikleri telafi edilmeye
calisilmistir. Ancak, bu yontemin liyakat ilkesini zayiflatabilecegi ve nitelikten
ziyade kota odakli atamalarin yapilabilecegi elestirileri de bulunmaktadir (Eginli,
2009).

Farkhiliklara Deger Verme Yaklasimi (Valuing Diversity)

Bu yaklagim, Altin Kural anlayisim1 birey odakli bir bigimde yeniden
yorumlayarak, “Karsindaki kigiye nasil davranilmasini istiyorsa dyle davran”
ilkesini benimsemistir. Burada farkliliklar bir stratejik deger ve kaynak olarak
goriilmiis; bireylerin bilgi, deneyim, bakis agis1 ve becerilerinin orgiite katki
saglayabilecegi kabul edilmistir. Farkliliklarin yalnizca tolere edilmesi degil,
aynt zamanda aktif bigimde anlasilmasi, degerlendirilmesi ve kutlanmasi
gerektigi vurgulanmistir. Ornegin, farkli kiiltiirel arka planlara sahip calisanlarin
tirtin gelistirme ya da pazarlama stratejilerine sunduklar katkilar bu yaklagimin
pratik o6rnekleri arasindadir (Von Bergen, Soper & Masters, 2001). Ayrica Dinger
(2016), cesitliligin  orgiitlere rekabet avantaji saglayan bir unsur olarak
degerlendirilebilecegini ifade etmektedir. Bu yaklasim yenilik¢iligi ve
yaraticiligi tesvik etmenin yami sira daha katilimci ve kapsayici bir oOrgiit
kiiltiiriiniin insa edilmesine katki sunmaktadir.
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Farkhlik Kavramina Temel Olusturan Sosyo-Psikolojik Kuramlar

Farklilik kavrami bir¢ok disiplinin odaginda yer almakla birlikte, 6zellikle
sosyo-psikolojik alanlardaki arastirmalar, bireyler ve gruplar arasindaki
farkliliklarin nasil algilandigini, yorumlandigini ve yonetildigini anlamak i¢in
zengin bir teorik zemin sunmaktadir (Jackson ve dig., 2003). Bu alandaki temel
kuramlar, farkliliklarin bireysel ve grup diizeyindeki etkilesimlerini agiklayarak
cesitliligin dinamiklerini kavramamiza yardime1 olmaktadir.

Sosyal Kimlik Kurami (Social Identity Theory)

Tajfel ve Turner (1979) tarafindan gelistirilen bu kuram, bireylerin kendilerini
ait hissettikleri gruplarla iliskilerini ve benliklerini bu gruplar araciligiyla nasil
tanimladiklarini incelemektedir. Kuramin temel arglimani, bireylerin ait olduklar
grubu (i¢ grup) diger gruplardan (dis grup) daha istiin gorme egiliminde
olmalaridir. Birey, i¢ grubunu olumlu degerlendirme yoluyla 6zsaygisint koruma
ve benligini giiglendirme motivasyonu tasir (Demirtas, 2003). Ornegin, bir
iiniversite 0grencisinin kendi boliimiinii diger boliimlerden daha basarili olarak
goérmesi bu kuramla agiklanabilir. Sosyal kimlik kurami, érgiitlerde departmanlar
aras1 rekabet ya da etnik gruplar arasindaki iliskiler gibi dinamikleri anlamada
kritik bir ¢ergeve sunmaktadir. Ancak bu siireg, i¢ grup yanliligina ve dis gruplara
yonelik onyargilarin olusmasina da yol agabilmektedir.

Sosyal Karsilastirma Kuram (Social Comparison Theory)

Festinger (1954) tarafindan gelistirilen bu kuram, bireylerin kendi
yeteneklerini, fikirlerini ve statiilerini bagkalariyla karsilastirma egiliminde
olduklarini 6ne siirmektedir. Bireyler, bir yandan diger bireylerle benzesmeye ve
onlarla biitiinlesmeye calisirken, diger yandan kendilerini onlarla kiyaslama
egilimi gostermektedirler (Mese, 1999). Bu durum, orgiitlerde “biitiinlesme”
(assimilation) ve “farklilagma” (differentiation) siireclerinin Onemini ortaya
koymaktadir. Ornegin, bir calisanin hem ekip hedeflerine uyum saglamak
istemesi hem de kisisel becerilerini 6n plana ¢ikarma g¢abasi bu kuramla
aciklanabilir. Bu ikili dinamik, farkliliklarin yonetiminde g6z Oniinde
bulundurulmasi gereken énemli bir boyuttur.

Sosyal Siniflandirma Kurami (Social Categorization Theory)

Bu kuram, bireylerin diinyay1 anlamlandirmak ve basitlestirmek i¢in insanlar
kategorilere ayirma egilimlerini ele almaktadir. Bireyler, zihinsel siirecler
araciligiyla insanlar farkl topluluklara ayirirken siklikla kalip yargilar, inanglar
ve genellemelerden yararlamirlar (Demirtas, 2003). Ornegin, “X kusag1” veya “Y
kusagi” gibi jenerasyon tanimlari ya da belirli meslek gruplarina yonelik
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stereotipler sosyal siniflandirmanin bir {irliniidiir. Bu siire¢ bilissel kolaylik
saglasa da siklikla Onyargilarin ve ayrimciligin kaynagi olabilmektedir.
Dolayisiyla farklilik yonetiminde, sosyal smiflandirmanin olumsuz etkilerini
anlamak ve bu etkileri azaltacak stratejiler gelistirmek onemlidir.

Sosyal Bilis Kurami (Social Cognition Theory)

Sosyal bilis kurami, bireylerin sosyal diinyayr nasil algiladigim,
yorumladigini ve anlamlandirdigii incelemektedir. Bu yaklasim, bireylerin
mevcut biligsel yapilar (semalar, inanglar, deneyimler) araciligiyla yeni bilgileri
siniflandirma egilimini vurgular (Giimiis, 2009). Bireyler sosyal bilgiyi islerken
kendi biligsel filtrelerini kullanir ve bu durum, farkliliklara yonelik algilarini
dogrudan etkiler. Ornegin, daha dnce olumsuz deneyim yasadigi belirli bir
kiiltiirel gruba karst bireyin gelistirdigi sema, o gruptan yeni biriyle
kargilastiginda davraniglarini sekillendirebilir. Bu kuram, farkliliklarla ilgili
Onyargilarin ve stereotiplerin nasil olustugunu ve pekistigini agiklamada giiglii
bir temel sunmaktadir. Farkliliklarin yonetiminde bireylerin  bilissel
carpitmalarm fark etmek ve bu algilar1 doniistiirmek, kapsayici bir diislince
yapisinin gelistirilmesi agisindan kritik éneme sahiptir.

Farklihklari Yénetimi ile Tlgili Egitim Politikalar1 ve Yasal
Diizenlemeler

Egitim kurumlarinda farkliliklarmn etkili ve kapsayic1 bir sekilde yonetilmesi
amaciyla, Tiirkiye’de ve diinya genelinde cesitli egitim politikalar1 ve yasal
diizenlemeler hayata gecirilmektedir. Tiirkiye’de farkliliklarn ydnetimi,
Anayasa giivenceleriyle baslamis ve ¢esitli kanun, yonetmelik ve yonergelerle
desteklenmistir. Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nin 42. maddesi, egitim ve
O0grenim hakkimi giivence altmma almakta; kimsenin bu haktan mahrum
edilemeyecegini, egitimin devletin denetim ve gozetiminde oldugunu
vurgulamaktadir (T.C. Anayasasi, 1982). Bu anayasal ilke, egitimin herkes i¢in
erigilebilir ve kapsayici olmasinin temelini olugturmaktadir.

1739 Sayil1 Milli Egitim Temel Kanunu, Tiirk Milli Egitimi’nin amaglarini ve
temel ilkelerini belirlemekte; firsat esitligi ve bireysel ihtiyaglara duyarliligi esas
almakta, her 6grenciye adil egitim imkan1 sunulmasi gerektigini ifade etmektedir
(Milli Egitim Temel Kanunu, 1973).

Biligsel, fiziksel veya sosyal alanlardaki farkliliklar, baz1 6grencilerde 6zel
egitim ihtiyacin1 ortaya c¢ikarabilmektedir. Bu o6grenciler akranlarina gore
o6grenme hizlar1 ve yontemlerinde farkli gereksinimlere sahip olabilmektedir
(Ozsoy, 2011). Ozel egitim ihtiyaci olan bireylerin egitim haklar1, Ozel Egitim
Hizmetleri Yonetmeligi ile glivence altina alimmistir. S6z konusu yonetmelik,
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engelli bireylerin akranlariyla birlikte kapsayici ortamlarda egitim gérmelerini
desteklemektedir (Ozel Egitim Hizmetleri Yonetmeligi, 2018). Bu tiir
diizenlemeler, okul yoneticilerinin farkliliklara uygun egitim stratejileri
gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Ayrica Milli Egitim Bakanligi (MEB)
tarafindan yayimlanan cesitli yonetmelik ve yonergeler de farkliliklarin
yonetimini dogrudan ya da dolayli olarak etkilemektedir. Ornegin, “Milli Egitim
Kurumlarma Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi” (MEB, 2018), okul
yoOneticilerinin atanmasinda aranan nitelikleri diizenleyerek, onlarin farkliliklar
yonetme kapasitesini dolayl1 bigimde etkilemektedir.

Tirkiye, egitimde farkliliklarin yonetimine iliskin olarak uluslararasi
platformlarda da ¢esitli taahhiitlerde bulunmustur. Insan Haklar1 Evrensel
Bildirgesi (1948), egitimi temel bir insan hakki olarak tanimlamakta; herkesin
egitim hakkina sahip oldugunu, egitimin bireyin kisiligini gelistirmesi ve insan
haklarma saygiy1 giiclendirmesi gerektigini belirtmektedir (BM, 1948, Madde
26). Benzer sekilde, Birlesmis Milletler Cocuk Haklarina Dair S6zlesme, her
cocugun ayrim gozetilmeksizin egitim hakkina sahip oldugunu vurgulamakta ve
devletleri bu hakki giivence altina almakla ylikiimli kilmaktadir (BM, 1989,
Madde 28). Birlesmis Milletler Engelli Haklar1 S6zlesmesi ise engelli bireylerin
her diizeyde kapsayici, kaliteli ve parasiz egitime erisim hakkini tanimlamakta ve
egitim sistemlerinin ¢esitliliSe uygun hale getirilmesi gerektigini ortaya
koymaktadir (BM, 2006, Madde 24).

UNESCO da “Herkes I¢in Egitim” (Education for All - EFA) gibi girisimlerle
kapsayici egitimi ve farkliliklara duyarli egitim politikalarini tesvik etmektedir.
UNESCO’nun temel amaci, egitimde diglanmay1 ortadan kaldirmak, tiim
Ogrenenlere esit firsatlar sunmak ve 6grenme ortamlarini bireylerin ihtiyaclaria
gore uyarlamaktir (UNESCO, 2015). Benzer sekilde OECD iilkeleri, artan
cesitlilik karsisinda kapsayici egitim ve farkliliklarin yonetimi baglaminda gesitli
politikalar gelistirmektedir. OECD raporlari, gogmen kokenli Ogrenciler,
dezavantajli gruplar ve 6zel egitim ihtiyact olan 6grenciler igin firsat esitligi
saglama, miifredatin g¢esitlilige duyarli hale getirilmesi ve Ogretmen
yeterliklerinin gelistirilmesi konularina odaklanmaktadir (OECD, 2017).

Tiim bu yasal ve politik ¢erceveler, okul yoneticilerinin farkliliklar: yonetme
becerilerini gelistirme zorunlulugunu pekistirmekte; onlar1 kapsayici, adil ve
esitlikgi bir egitim ortami olugturma sorumlulugu ile yiiklemektedir. Bu
baglamda, okul yoneticilerinin farkli etnik ve kiiltiirel arka planlardan gelen
O0grenci ve Ogretmenlerle calisirken iletisim, 6grenme stilleri ve disiplin
anlayiglarina duyarli olmalari; kapsayici ve olumlu bir okul iklimi insa etmeleri
beklenmektedir (Bagbay & Erkan, 2010).
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Farkhliklarin Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Ayni bakis acis1 ve goriislere sahip bireylere Orgiit icerisinde yon vermek
gorece kolaydir; ancak unutulmamalidir ki bireyin bulundugu her ortamda
farkliliklar da kendiliginden ortaya c¢ikmaktadir. Asil sorun, bu farkliliklarin
goriinlir hale gelmesi ve orgiit igerisinde yer bulmaya calismasiyla birlikte
“farkliliklarin yonetimi” kavramimin giindeme gelmesidir. Bu kavram, ilk olarak
cesitliligin yogun oldugu ABD, Kanada ve Avustralya gibi iilkelerde tartisilmaya
baglanmis, 1990’11 yillardan itibaren ise Avrupa Birligi diizenlemelerinde yer
bulmustur (Kevser, 2019). 1960’11 yillarda ABD’de isletmelerde “esit yaklagim
ve firsat” ilkesiyle ilk yasal uygulamalar hayata gecirilmistir (Lorbiecki, 2000).
1980’li yillara gelindiginde ise farkliliklarin orgiitlerde sorun yaratmaya
baglamasiyla birlikte yonetimsel kuram ve stratejilere ihtiya¢ duyulmustur.
Kiiresellesmenin de etkisiyle “farkliliklarin yonetimi” kavrami ABD sinirlarini
asarak diger iilkelerde de giindeme gelmistir (Cakir, 2011). Kiiresellesmenin bir
diger yansimasi olarak siirec igerisinde kiiresel sirketler ortaya ¢ikmistir. Tiim bu
gelismeler dikkate alindiginda, farkliliklarin yonetiminde yalnizca bireysel
diizeyde degil; orgiitsel ve yonetsel boyutta da kapsamli diizenlemeler yapilmasi
ve etkin stratejiler gelistirilmesi 6nem arz etmektedir (Geri & McArdle, 1999).

Okul Kiiltiirii ve iklimi ile Farkhhik Yonetimi Iliskisi

Egitim kurumlari, pek ¢ok farkliligi biinyesinde barindiran yapilardir. Bu
farkliliklarm etkin ve etkili bir sekilde yonetilmesi, kurumun siirdiiriilebilirligi
ve basarisi agisindan 6nemlidir. Farkliliklarin yonetimi, okul iklimi ve
kiiltiiriiniin niteligi ile dogrudan iligkilidir (Taymaz, 2012).

Kapsayict Okul Kiiltiirii Olusturma

Okul kiiltiirii, kurumun ortak deger, inang, norm ve davraniglariin biitiinii
olarak tanmimlanmaktadir (Sisman, 2016). Kapsayic1 bir okul kiiltiirii
olusturulurken, farkliliklara saygi, esitlik ve adalet gibi temel degerlerin tiim okul
toplulugu tarafindan igsellestirilmesi gerekir. Bu degerlerin okulun kurallari,
uygulamalar1 ve vizyon-misyon ifadelerinde agikca yer almasi 6nemlidir (Aydin,
2012). Ayrica kapsayict dil kullanimi, ayrim gozetmeyen ifadeler ve farkli
kiiltiirel iletisim stillerine saygi kiiltiiriin kapsayiciligini gii¢lendirmektedir. Okul
ici iletisim kanallarinin agik ve seffaf olmasi, farkli goriislerin duyulmasina
imkan tanimaktadir (Ozdemir, 2010). Miifredat ve materyaller, Ogrenci
cesitliligini yansitacak sekilde diizenlenmeli; ¢okkiiltiirlii i¢erikler 6grencilerin
adaptasyonunu ve kendini ifade etmesini desteklemelidir (Bagbay & Erkan,
2010). Bunun yami sira, farkli kiiltlirlere ait 6zel giinler, bayramlar veya
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etkinlikler araciligiyla 6grencilerin birbirlerinin kiiltiirlerini tanimalar1 ve saygi
gelistirmeleri saglanabilmektedir (Giirsel, 2009).

Okul Ikliminin Farkhilik Yonetimine Etkisi

Okul iklimi; tim paydaglarin okulun atmosferine, yasantisina ve
deneyimlerine iligkin alg1 ve tutumlarinin biitiinii olarak tanimlanmaktadir (akt.
Aydin, 2012). Olumlu okul iklimi, farkliliklarin etkin yonetilmesi agisindan kritik
oneme sahiptir. Gliven ve destek temelli bir iklim, bireylerin kendilerini giivende
hissetmesini, sorunlarini paylasabilmesini ve aidiyet gelistirmesini saglamaktadir
(Bolat & Dagli, 2019). Okul kurallarinin ve disiplin siireclerinin adil ve seffaf
sekilde uygulanmasi, potansiyel catismalar1 azaltmaktadir (Turan & Bektas,
2015). Karar alma siireclerine 6gretmen, dgrenci ve velilerin dahil edilmesi,
bireylerin kuruma aidiyet hissetmesini desteklemektedir (MEB, 2020). Ayrica,
saygl ve empatinin merkeze alindig1 bir okul iklimi, dislanmay1 engelleyerek
kapsayici bir 6grenme ortami olusturmaktadir (Dékmen, 2014).

Liderlik ve Kiiltiirel Déniisiim Iliskisi

Okul yoneticilerinin liderlik anlayisi, okul kiiltiiriiniin bigimlenmesinde
belirleyici rol oynamaktadir. Liderin vizyonu, degerleri ve tutumlari, okulun
farkliliklara karsi yaklasimini dogrudan etkilemektedir. Kapsayici liderlik,
farkliliklar1 zenginlik olarak goren, karar alma siireglerinde farkli bakis acilarin
dikkate alan ve adil, seffaf bir yonetim tarzin1 benimseyen liderlik bi¢imidir
(Baloglu, 2018). Okul miidiirii, bu yoniiyle kurum iiyelerine rol model olurken,
ayni zamanda kiiltiirel donisiimiin de ilk adimin1 atmaktadir. Kapsayict okul
kiiltiiriniin olusturulmasi mevcut normlarin ve aligkanliklarin degisim siirecini
gerektirdiginden, yoneticilerin degisime liderlik etmesi, direncle basa ¢ikabilmesi
ve paydaglar siirece motive etmesi 6nem tagimaktadir. Farkliliklara duyarliligin
gelistirilmesi amaciyla paydaslarin egitilmesi ve desteklenmesi, doniisiim
stirecinin ayrilmaz bir pargasi olarak goriilmektedir (Celik, 2011).

Farkhliklar1 Yonetmenin Getirecegi Faydalar, Ogretmen ve Ogrenci
Uzerindeki Etkileri

Farkliliklarin etkili bir bicimde yonetilmesi, orgiitlere pek c¢ok fayda
saglamaktadir. Bireysel verimliligi artirmakta, orgiit iiyeleri arasinda iletisimi
desteklemekte ve farkliliklara karst sorumluluk alma bilincini gelistirmektedir.
Ayrica, kuruma gelebilecek zararlarin Onlenmesine katki saglamakta,
problemlerin daha hizli ¢6ziime kavugmasina imkan tanimakta ve adalet ile
esitligin hakim oldugu bir orgiit yapisi olusturmaktadir. Bunun yani sira,
karmasik islerin verimini yiikseltmektedir (Cox, 1993). Orgiitlerdeki cesitlilik,
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farkli bakis acgilarina sahip bireylerin bir araya gelmesini saglayarak daha etkin
gruplarin olugmasina katkida bulunur. Bu gesitlilikten dogan farkli sesler,
yenilik¢i bakis agilarini ve nitelikli degisim siireglerini beraberinde getirmektedir.
Farkli kiiltiir, egitim ve zeka seviyelerine sahip bireylerin olusturdugu gruplar,
orglitiin dis ¢evreye daha tutarli ve esnek yaklasmasma yardimci olmaktadir
(Aksu, 2008). Cok yonlii bakis acilari, bireyleri daha derinlemesine diisiinmeye
ve detayli ¢cikarimlar yapmaya yonlendirerek orgiitte nitelikli ve tutarli kararlarin
alimmasini miimkiin kilmaktadir (Demirel, 2019).

Orgiit iiyelerinin kendilerini degerli ve kabul edilmis hissettikleri ortamlarda
is tatmini artmakta, orgiitsel baglilik giiclenmektedir (Erdil & Keskin, 2016).
Farkliliklarin istikrarli bicimde yonetildigi orgiitlerde iletisim giiclenmekte, is
birligi artmakta ve bu durum yaratici, yenilik¢i bakis acilarina zemin
hazirlamaktadir (Sahin & Adigiizel, 2019). Dolayisiyla, farkliliklarin etkin
yonetimi hem birey hem 0Orgiit hem de toplum diizeyinde pozitif katkilar
sunmaktadir (Barutgugil, 2011).

Ogretmenler agisindan farkliliklarn ydnetimi, is tatmininin artmasina ve
ogretmenlerin kendilerini degerli hissetmesine katki saglamaktadir. Adil ve
kapsayict  bir okul ortaminda calisan Ogretmenler, kuruma aidiyet
gelistirmektedir. Ayrica, farkli 6grenci profilleriyle karsilasmak &gretmenlerin
bilgi ve becerilerinin gelismesine imké&n tanimakta; yetersizlik hissettikleri
alanlarda kendilerini gelistirme firsati sunmaktadir. Bu ¢esitlilik, 6gretmenlerin
farkli bakis agilar1 kazanmalarini, yaraticiliklarimi artirmalarmi ve problem
¢Ozme becerilerini gelistirmelerini saglamaktadir. Farkliliklarin dogru yonetildigi
kurumlarda &gretmenler arasinda ekip ruhu giiclenmekte, bilgi ve deneyim
paylasimi artmakta ve bu durum egitim Orgiitiiniin gelisimine dnemli katkilar
sunmaktadir (Yilmaz & Erdogan, 2011).

Ogrenciler agisindan farkliliklarm yonetimi, her bireyin kendi 6grenme stilini
kesfetmesine ve potansiyelini en {iist diizeye tasimasina olanak tanimaktadir.
Farkli Kkiltir, biligsel seviye ve yeteneklere sahip Ogrencilerin anlayisla
karsilandig1 ortamlarda, 6grencilerin kuruma aidiyet hisleri giiclenmekte; bu da
motivasyonlarin1 ve derse katilim diizeylerini artirmaktadir (Demirel, 2005).
Cesitlilikten dogan catigmalar, 6grencilerin problem ¢ézme ve gatigma yonetimi
becerilerinin gelismesine katki saglamakta ve onlar1 hayata hazirlamaktadir
(Turan & Bektas, 2015). Ayrica, farkliliklara saygiin benimsendigi okullarda
Ogrenciler empati ve hosgorii becerilerini gelistirerek daha duyarli bireyler haline
gelmekte, bu da akran zorbalig1 ve ayrimciligin 6nlenmesinde etkili bir faktor
olarak one ¢ikmaktadir (Dékmen, 2014).
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Farkhliklarin Yonetilmesinde Karsilasilan Sorunlar

Tutum ve Onyargilar her bireyde var olan olgulardir. Ancak bu durumun
farkina vararak gerektiginde degistirebilme becerisine sahip olan bireyler,
digerlerine kiyasla belirli avantajlara sahiptir (Barutcugil, 2004). Orgiitler,
mevcut deger yargilart ve yapilart geregi degisime dogal bir direng
gosterebilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi, kalip yargilara ve hiyerarsik yapilara temas ettigi i¢in
orgiitlerde ¢ogu zaman direngle karsilanmaktadir. Egitim oOrgiitlerinde aile
yapilarindaki ¢esitlilik, kiiltiirel farkliliklar ve sosyoekonomik diizeylerdeki
farkliliklar, egitim-6gretim siireclerine zenginlik katarken kimi zaman
catigmalara da yol acabilmektedir. Bu ¢catigmalar, orgiit i¢inde dnyargilar ve farkl
bakis acilaryla birlestiginde, farkliliklarin yonetimine yonelik tiim cabalar
islevsiz hale getirebilmektedir (Basbay & Erkan, 2010). Irk, din, cinsiyet ve yas
gibi bireysel farkliliklarin temelinde olugan 6nyargilar, orgiit icinde diglanma ve
ayrimciliga neden olabilmektedir. Bu 6nyargilar acik¢a dile getirilmese dahi,
performans degerlendirme ve terfi gibi kritik siireclerde karar vericileri
etkileyerek kapsayici bir kiiltiirlin gelisiminin 6niinde engel olusturabilmektedir
(Dokmen, 2014).

Farkliliklarin kuruma deger katacak bicimde yonetilebilmesi igin, Orgiit
iiyelerinin bu konuda yeterli bilgi, beceri ve farkindalik gelistirmeleri
gerekmektedir. Ancak orgiitler incelendiginde, farkliliklarin yonetimine iliskin
egitim programlarina, seminerlere ve benzeri uygulamalara yeterince yer
verilmedigi goriilmektedir. Bu eksiklik, oOrgiit tiyelerinin farkindalik
kazanmasinin 6niinde ciddi bir engel teskil etmektedir. Dolayisiyla orgiitlerde
bireylerin Onyargilarinin azaltilmas1 ve farkliliklara yonelik olumlu tutum
gelistirmeleri i¢in destekleyici egitimlere ve seminerlere 6nem verilmesi kritik
onemdedir (Yilmaz & Erdogan, 2011). Bireylerde farkliliklara yonelik
onyargilarin 6nemli bir kismmin farkindalik eksikliginden kaynaklandigi, bu
nedenle yanlis anlagilmalara ve gatigmalara yol acgtigi goriilmektedir. Egitim
kurumlarinda bu sorunun oniine gegmek ic¢in 6grenci merkezli yaklasimlarin
benimsenmesi, farkli 6grenme stillerini hedef alan yontem ve tekniklerin
kullanilmasi, kapsayici egitim politikalarinin hayata gegirilmesi ve ayrimcilikla
miicadele edilmesi, farkliliklarin bir zenginlik olarak gdriilmesini destekleyecek
ve yonetimini kolaylastiracaktir. Bu unsurlarin tam olarak yerine getirilmemesi,
farkliliklarin yonetiminde en biiyiik engellerden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Cayir, 2015).

Farkliliklarin bagarili bigimde yonetilebilmesi i¢in, gii¢lii, kapsayici ve siirekli
destekleyici bir liderlik anlayisinin benimsenmesi gerekmektedir. Yoneticilerin
farkliliklarin yonetimine siirli destek saglamalari, yeterli kaynak ve caba
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harcamamalar1 veya 6nyargili ve olumsuz yaklasimlar sergilemeleri, bu siireci
olumsuz etkilemektedir. Farkliliklarin yonetiminde liderlik kritik bir role sahiptir.
Liderlerin farkliliklara yalnizca sdylem diizeyinde degil, somut eylemleriyle de
saygl gostermeleri gerekmektedir. Liderin 6zverisiz tutumlari veya ayrimci
davraniglari, orgiit iiyelerinin motivasyonunu diisiirmekte ve kapsayici kiiltiiriin
olusumunu engellemektedir. Buna karsin, hesap verebilir, adil, seffaf ve
kapsayici liderlik uygulamalari sergileyen; agik iletisim yontemlerini benimseyen
ve kurumsal kararliliga destek saglayan yoneticiler, farkliliklarin yonetiminde
orgiit iiyelerinin olumlu tutum gelistirmelerini kolaylagtirmaktadir (Tiirk, 2018).

Egitim Sisteminde Farkhliklarin Yonetimi

Bireyin oldugu her ortamda oldugu gibi egitim orgiitlerinde de farkliliklar
kacinilmaz olmaktadir. Egitim kurumlarindaki farkliliklar ne kadar erken tespit
edilirse, nitelendirilirse egitimin paydaslar1 agisindan o denli faydali olmaktadir.
Egitimde Farkliliklarin Yonetimi; farkliliga sahip bireyleri kabul etmek ve takdir
etmek farkliliklar1 yonetmek icin 6nem arz eder. Farkliliklar okul basarisini
artmasinda katki saglayacaktir. Farkliliklar kurumun zenginligidir bu da dolaylh
olarak basariy1 beraberinde getirmektedir (Barutcugil, 2004).

Farklhliklarin Yonetiminde Yoneticinin Rolii

Farkliliklar1 yonetmekte diger paydaslarda Onemlidir ancak esas rol
yoneticiye aittir (Kurtulmus, 2014). Bu konuda okul yoneticilerine diisen bazi
gorevler bulunmaktadir. Bu gorevler su sekilde siralanabilmektedir (Barutgugil,
2004): Okul yoneticileri, kurumun ihtiyaglarm1 ve iklimini dogru
degerlendirmesi gerekmektedir. Kurum icin ulasilmasi istenen hedeflerin
aktarilacag1 toplantilar olusturmas: gerekmektedir. Ogretmen ve kurumun diger
paydaslar1 ile acgik ve etkin iletisim kurmasi gerekmektedir. Gelecekte
olusabilecek sorunlar1 Onceden belirlemeli, erken miidahale etmesi
gerekmektedir. Farkliliklarin Yonetiminin temelini olusturan ihtiyag, sorun,
kriter ve eksiklere dayal1 senaryolari incelemesi ve 6lgmesi gerekmektedir.

Cok Kiiltiirlii Egitim Ve Liderlik

Bireyin oldugu her ortamda oldugu gibi egitim orgiitlerinde de farkliliklar
kacinilmazdir. Egitim kurumlarindaki farkliliklarin ne kadar erken tespit edilip
dogru bigimde degerlendirildigi, egitimin tiim paydaslar agisindan o denli fayda
saglamaktadir. Egitimde farkliliklarin yonetimi; farkliliklara sahip bireyleri kabul
etmek, deger vermek ve bu farkliliklart etkin bigimde ydnetmek siirecini ifade
etmektedir. Farkliliklarin dogru yonetimi, okul basarisinin artmasma katki
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saglamakta, kurumun zenginligi olarak goriilmekte ve dolayl olarak basariy
beraberinde getirmektedir (Barutgugil, 2004).

Farklhliklarin Yonetiminde Yoneticinin Rolii

Farkliliklarin yonetiminde tiim paydaslarin katkisi bulunmakla birlikte, en
temel rol okul yoneticisine aittir (Kurtulmus, 2014). Bu kapsamda okul
yoneticilerinin gorevleri su sekilde siralanmaktadir (Barutgugil, 2004): Kurumun
ihtiyaglarini ve iklimini dogru degerlendirmek, hedeflerin tiim paydaslara agik
bicimde aktarilacagi toplantilar diizenlemek, 6gretmen ve diger paydaslarla etkin
iletisim kurmak, olas1 sorunlari onceden Ongorerek erken miidahalelerde
bulunmak, farkliliklarin yonetimine temel olusturan ihtiyag, sorun ve eksiklikleri
analiz ederek gerekli senaryolar geligtirmek.

Cok Kiiltiirlii Egitim ve Liderlik

Egitim kurumlarinda kiiltiirel cesitliligin artisi, ¢ok kiiltiirlii egitim anlayisini ve
liderlik rollerini daha 6nemli hale getirmistir. Cok kiiltiirlii egitim, farkh kiiltiirel
oOzelliklere sahip bireylerin ihtiyaglarini karsilamay, ¢esitliligi bir zenginlik olarak
gormeyi, esitlik ve adalet ilkeleri dogrultusunda 6grenme firsatlar1 olusturmayi
amaclamaktadir. Bu anlayis, okul midiirlerinin ¢ok kiiltiirlii liderlik becerilerini
geligtirmesini zorunlu kilmaktadir (Banks, 2008).

Cok kiiltiirlii liderlik, geleneksel liderlik yaklagimlarmin Gtesine gecerek kiiltiirel
farkliliklar1 anlama, deger verme ve yonetme ihtiyacindan dogmustur. Bu yaklasim,
liderlerin yalmizca oOrgiitsel hedeflere ulagmalarmi degil, ayn1 zamanda kiiltiirel
yeterliliklerini artirmalarii ve farkli kiiltiirel normlara, degerlere ve iletisim
bi¢imlerine duyarli olmalarin1 gerektirmektedir (Northouse, 2016). Empati, farkl
kiiltiirel ge¢cmislere sahip bireylerin duygu ve diisiincelerini anlamada kritik bir beceri
olarak goriilmektedir (Dokmen, 2014). Cok kiiltiirlii liderler, adalet ve esitlik
ilkelerini tiim stireglere entegre etmekte; karar alma, kaynak dagitimi ve firsat esitligi
konularinda tarafsiz bir yaklagim benimsemektedir (Basaran, 2008). Ayrica
kapsayici bir iletisim ortamm yaratarak paydaslar arasinda kopriiler kurmakta, farkl
bakis agilarini bir araya getirerek orgiitte yenilik¢i ¢dziimlerin ortaya ¢ikmasina katki
sunmaktadir (Sahin & Adigiizel, 2019).

Okul miidiirlerinin kapsayici liderlik davraniglart sergilemeleri, farkliliklar
zenginlik olarak gormeleri, karar alma siireclerinde farkli bakis agilarini dikkate
almalan ve seffaf tutum sergilemeleri, okul kiiltiiriiniin degisim ve doniigiimiine katki
saglamaktadir (Baloglu, 2018). Bu baglamda okul yoneticilerinin ¢ok kiiltiirlii
egitime yaklagimlari, okulun iklimini, Ogrencilerin akademik basarisini ve
paydaslarin aidiyet duygusunu dogrudan etkilemektedir.
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Cok kiiltiirlii egitimi destekleyen yoneticiler, farkl etnik ve kiiltiirel kdkenlerden
gelen 6gretmen ve 6grencileri bir ¢esitlilik kaynagi olarak gormektedir. Bu anlayzs,
okulda karsilikli saygi ve anlayisin gelismesine zemin hazirlamaktadir (Giirsel,
2009). Cok kiiltiirlii egitimde basarili olmak i¢in okul yoneticileri, ortak degerleri
(esitlik, adalet, saygi) yayginlastirmali, ayrim gozetmeyen bir dil kullanmali ve
miifredat: kiiltiirel cesitlilige uygun hale getirmelidir (Aydin, 2012). Kapsayicilik,
bireylerin kendilerini degerli ve kabul edilmis hissettikleri bir okul ortamimin
olusturulmasini gerektirir (Cavusoglu, 2015).

Ayrica okul yoneticileri, 6gretmenlerin ¢ok kiiltiirlii pedagojik yeterliliklerini
artirmalar1 i¢in destek saglamali; farkli 6grenme stillerine hitap eden materyal ve
yontemlerin kullanimina Onciilik etmelidir (Demirel, 2005). Cok kiiltiirlii
ortamlarda yasanabilecek catigsmalarin adil ve seffaf bir sekilde yonetilmesi, okul
ikliminde giiven ve adalet algisim1 giiglendirmektedir (Erdem & Demir, 2017).
Bunun yam sira, farkli kiiltiirel arka planlara sahip velilerin egitim siireclerine
aktif katilimi saglanmali, okul etkinliklerine dahil edilmeleriyle toplumsal
entegrasyon desteklenmelidir (Celik, 2011).

Sonug olarak, ¢ok kiiltiirlii egitim ve liderlik, giiniimiiz egitim kurumlarmin
kacinilmaz bir gercegi haline gelmistir. Okul yoneticilerinin bu alandaki bilgi,
beceri ve yaklasimlari, tiim Ogrencilerin potansiyellerini gergeklestirebildigi,
kapsayici ve basarilt bir egitim ortaminin olusturulmasinda belirleyici rol
oynamaktadir.

SONUC VE ONERILER

Farkliliklarin etkili bir bigimde yonetilmesi, yalnizca orgiitlerin i¢ isleyisini
diizenleyen bir unsur degil, ayn1 zamanda bireylerin verimliligini artiran ve
kurumun siirdiiriilebilir basarisina katki sunan stratejik bir siiregtir. Bu siirecin
saglikl isleyisi, orgiit liyeleri arasindaki iletisimi gii¢lendirirken ayn1 zamanda
bireyleri sorumluluk almaya tesvik etmekte ve karsilagilabilecek sorunlarin daha
hizli ¢oziimlenmesine olanak tamimaktadir. Dolayisiyla adalet ve esitlik
ilkelerinin benimsendigi bir drgiit kiiltlirl, karmasik is siireclerinin etkin bigcimde
yiiriitilmesini de miimkiin kilmaktadir. Orgiit icinde yer alan bireylerin farkl
kiiltiirel, bilissel ve sosyal 6zelliklere sahip olmalari, farkli bakis acilarini ortaya
cikarmakta ve bu durum kurumun hem i¢ dinamiklerini hem de dis ¢evreye uyum
kapasitesini gii¢lendirmektedir. Farkliliklarin sundugu bu cesitlilik, orgiitleri
daha c¢ok boyutlu diisiinmeye yonlendirmekte, karar alma siireglerinde daha
tutarli ve nitelikli sonuglar dogurmaktadir. Bu baglamda, bireylerin
farkliliklarmin ~ degerli  goriilmesi, onlarin  kuruma aidiyet duygusunu
pekistirirken is tatminini ve Orgiitsel bagliligii da artirmaktadir. Egitim
kurumlari 6zelinde diisiiniildiigiinde, farkliliklarin kapsayici bicimde yonetilmesi
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hem 6gretmenlerin hem de 6grencilerin gelisimine dogrudan katki sunmaktadir.
Ogretmenler agisindan farkliliklara sayg1 duyulan bir ortamda ¢alismak, mesleki
doyumu artirmakta ve ekip ruhunun olugsmasina zemin hazirlamaktadir. Ayrica
ogretmenlerin farkli durum ve 6grenci profilleriyle karsilagmasi, onlarin bilgi ve
becerilerini gelistirmelerine, eksikliklerini fark ederek gidermelerine ve daha
yaratic1 ¢oziimler iiretmelerine olanak tanimaktadir. Ogrenciler acisindan ise
farkliliklarin kabul gordiigi bir okul iklimi, bireysel &grenme stillerinin
kesfedilmesini kolaylagtirmakta, potansiyelin en iist diizeye taginmasina ve
egitim siirecine daha aktif katilim saglanmasina imkén vermektedir. Bunun
yaninda, farkliliklarin pedagojik bir kaynak olarak degerlendirilmesi,
Ogrencilerin empati ve hosgorii gibi degerleri igsellestirmelerine katki
saglamakta; akran zorbaligi ve ayrimciligin Onlenmesinde de kritik bir rol
oynamaktadir. Dolayisiyla farkliliklarin yonetimi, yalnizca bireysel basari ve
kurum i¢i uyum agisindan degil, ayn1 zamanda toplumsal baris ve demokratik
degerlerin giliclenmesi acisindan da onemli bir islev iistlenmektedir. Sonug
olarak, farkliliklarin yonetimi, bireylerin potansiyelini ortaya ¢ikaran, kurumlarin
yenilik¢i kapasitesini artiran ve toplumlarin kapsayici bir yapiya kavusmasina
katki saglayan biitiinciil bir yaklagim olarak ele alinmalidir.
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4. Bolim

Okullarda Gogmen Ogrencilere Yéonelik
Kapsayic1 Egitsel Faaliyetlerin Uygulama ve
Etkililik Acisindan Degerlendirilmesi

Miinevver CETIN!, Semih CAYAK?, Sibel ERKEK?, Gizem DAK*

GIRIS

Toplumlarin kiiltiirel dokusu gogle yeniden sekillenirken, egitim sistemleri bu
degisime ayak uydurmakta en c¢ok zorlanan kurumsal yapilar arasinda yer
almaktadir. Gogle birlikte artan kiiltiirel cesitlilik, egitimde firsat esitligi,
kapsayicilik ve ¢ok kiiltiirlii yaklagim gibi kavramlarin yeniden diisiiniilmesini
zorunlu kilmaktadir (Banks, 2013; Catalbas, Saritag & Sahin, 2016). Son yillarda
yasanan gdo¢ hareketleri, basta egitim olmak iizere pek ¢ok toplumsal yapinin
yeniden diisliniilmesini zorunlu kilmistir. G6¢, yalnizca bireylerin fiziksel yer
degistirmesiyle smirli kalmayip, sosyal, kiiltiirel ve ekonomik alanlarda ¢ok
yonlii etkiler dogurur. Bu durum, egitim sistemlerini de dogrudan etkilemekte;
ozellikle gogmen Ogrencilerin okula erigimi, 6grenme siirecine katilimi ve okul
ortamimda kendilerini gilivende hissetmeleri agisindan yeni diizenlemeleri
gerektirmektedir (Catalbas, Saritas & Sahin, 2016). Gé¢men ¢ocuklarin yogun
olarak yer aldigi egitim ortamlarinda karsilagilan temel sorunlardan biri,
Ogrencilerin sadece akademik degil, sosyal ve duygusal ihtiyaglarinin da
yeterince karsilanamamasidir.

Egitim sisteminin tim bireyleri kapsayacak bicimde yeniden
sekillendirilmesi, giiniimiiziin ka¢milmaz gereksinimlerinden biridir. Bu
baglamda ¢ok kiltlirli egitim anlayisi, farkli kiiltirel gegmislere sahip
Ogrencilerin egitim siirecine esit kosullarda katilimini saglamak ve egitimde firsat
esitligini gerceklestirmek adina 6nemli bir yaklagim olarak one ¢ikmaktadir. Cok
kiltiirlii egitim; yalmzea kiiltiirel farkliliklar1 tanimay1 degil, bu farkliliklarin
egitim siireclerine entegre edilmesini, otekilestirmeyi engelleyici uygulamalar
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gelistirilmesini ve farkliliklarin bir zenginlik olarak degerlendirilmesini amaglar
(Banks, 2013). Boylece 6grenciler hem kendi kimlikleriyle var olabilir hem de
toplumsal biitiinlesmeye katkida bulunabilirler. Ancak mevcut uygulamalara
bakildiginda, Tiirkiye’de ¢ok kiiltiirlii egitimin hala gelisme asamasinda oldugu
goriilmektedir. Ogretmenlerin bu konudaki yeterlikleri ve uygulamaya déniik
bilgi diizeyleri sinirli kalmakta, hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitimlerde gok
kiiltiirli egitime iliskin igeriklerin yeterince yer almadig1 anlagilmaktadir (Dilmag
& Simgir, 2018). Ayrica okul yoneticilerinin kapsayici egitime yonelik vizyon ve
strateji gelistirme noktasinda yasadigi zorluklar, okul temelli uygulamalarin
siirdiiriilebilirligini de etkilemektedir (Atesok, Komsuoglu & Ozer, 2016). Bu
dogrultuda, gégmen G&grencilerin yogun olarak bulundugu okullarda yiiriitiilen
kapsayici egitsel faaliyetlerin ne dlgiide planli ve etkili bigimde uygulandiginin
degerlendirilmesi biiyiik 5nem tagimaktadir. Ozellikle 6gretmen ve yoneticilerin
bu siirece iligkin deneyimlerinin sistemli bigimde incelenmesi, sahadaki gii¢lii ve
zayif yonlerin belirlenmesini miimkiin kilacaktir. Bu kitapta, alan yazinda
gergeklestirilen ¢alismalar biitiinciil bir yaklagimla ele alinarak, ¢ok kiiltiirlii
egitim uygulamalarinin mevcut durumunun ve karsilagilan zorluklarin kapsamli
bi¢cimde ortaya konulmasi1 amaglanmaktadir.

ALAN YAZIN

Kapsayici Egitim

Kapsayic1 egitim, bireylerin sahip olduklarn tiim farkliliklarla birlikte egitim
stireglerine tam ve esit katilimini 6nceleyen, diglayici ya da ayrimci anlayislara karst
duran bir egitim yaklagimidir. Bu perspektif, 6grencilerin yalnizca biligsel
gelisimlerini degil; aynm1 zamanda sosyal, kiiltiirel ve duygusal yonlerini de egitimin
ayrilmaz bir pargasi olarak gérmeyi amaclar. Kapsayici egitimin 6ziinde, 6grencilerin
sisteme uyum saglamasindan ziyade, egitim sisteminin Ogrencilerin ihtiyaglar1 ve
bireysel 6zellikleri dogrultusunda esneklik gostermesi ve uyum saglamasi anlayisi
yatmaktadir (Aktekin, 2017).

UNESCO’nun 2009 tarihli kilavuzunda kapsayici egitim, 0grenenlerin farkl
gereksinimlerine yanit vererek onlarin egitime katilimini artirmay1 ve sistem iginde
diglanmay1 azaltmay1 hedefleyen bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklagim,
yalnizca engelli bireylerle sinirli olmayip; dil, din, kiiltiir, sosyoekonomik durum ve
ogrenme stillerindeki cesitlilikten kaynaklanan farkliliklar1 da kapsayan tiim bireyler
i¢in kapsayici uygulamalarin zorunlulugunu ortaya koymaktadir (UNESCO, 2009).
Gogmen Ogrenciler acisindan kapsayici egitim, dil engelleri, akademik yetersizlikler,
sosyal diglanma ve kiiltiirel uyum sorunlari gibi ¢ok boyutlu giicliiklerin biitiinciil bir
yaklagimla ele alinmasini zorunlu kilmaktadir. Egitim sistemine ¢ogu zaman yabanci
olan bu 6grenciler icin gelistirilecek uygulamalarin, yalnizca akademik basartya
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odaklanmakla sinirli kalmayip, aym1 zamanda onlarn duygusal ve sosyal
gelisimlerini desteklemesi de temel bir gereklilik olarak goriilmektedir (Berry, 2005).

Tiirkiye baglaminda kapsayici egitim politikalarinin 6zellikle 2010°Iu yillardan
itibaren artan gb¢ hareketleriyle birlikte daha belirgin bir sekilde glindeme geldigi
goriilmektedir. Milli Egitim Bakanligi’nin 2023 Egitim Vizyonu belgesinde ise her
cocugun “bireysel farkliliklarini tantyan ve bu farkliliklar dogrultusunda sekillenen
bir egitim ortamima” erisiminin saglanmasi gerektigi acik bigimde vurgulanmistir
(MEB, 2018). Bununla birlikte, s6z konusu politikalarin uygulama boyutunda ne
oOlglide hayata gecirildigi ve dgretmenler ile okul yoneticilerinin bu siirece yonelik
hazirlik diizeylerinin hangi seviyede oldugu halen arastirilmasi gereken énemli bir
alan olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kapsayici egitimin yalnizca kuramsal bir
cercevede kalmayip, uygulamada da tlim paydaslarin etkin katilimimi gerektiren
dinamik bir siire¢ oldugu aciktir. Bu baglamda, 6gretmenlerin ¢ok kiiltiirlii egitime
iliskin farkindaliklar, pedagojik yeterlikleri ve smif i¢i uygulama stratejileri,
kapsayici egitimin basariyla siirdiiriilebilmesinde kritik bir rol iistlenmektedir (Ozer,
Komsuoglu & Atesok, 2016).

Gocmen Ogrenci

Gogmen Ogrenci, dogdugu ya da vatandaslik bagi ile bagli bulundugu iilke
disinda egitimine devam eden birey olarak tanimlanabilir. Bu bireyler, kimi
zaman ekonomik, egitimsel veya ailevi tercihler sonucu goniillii olarak, kimi
zaman ise savas, i¢ catisma ya da cevresel sorunlar gibi zorlayic1 kosullar
nedeniyle zorunlu olarak gé¢ etmek durumunda kalmaktadir. Egitim baglaminda
degerlendirildiginde, gdbgmen 6grenciler yeni bir dil, kiiltiir, dgretim programi ve
pedagojik uygulamalarla karsilastiklart i¢in ¢ok yoOnli uyum sorunlar
yasayabilmektedirler (Kece, Merey & Tosakal, 2013). Literatiirde bu kavram,
yalmizca gogmen kimligiyle sinirli olmayip; miilteci, siginmaci ve gegici koruma
altinda bulunan ¢ocuklart da icine alacak sekilde kullanilmaktadir. Ozellikle
Tiirkiye gibi yogun go¢ alan iilkelerde gd¢men 6grenci gruplarinin heterojen bir
yapiya sahip olmasi, dilsel ve kiiltiirel cesitlilikten kaynakli olarak egitim
siirecinde 6zel destek ihtiyacini artirmaktadir (Catalbas, Saritag & Sahin, 2016).

Gogmen Ogrencilerin  karsilagtiklar1  giigliiklerin  basinda dil yetersizligi
gelmektedir. Dil becerilerindeki eksiklik, yalnizca iletisim sorunlarina yol
agmamakta; ayn1 zamanda sosyal dislanma, akademik basarisizlik, arkadaglik
iligkilerinde zayiflama ve okul terkine varan sonuglar dogurabilmektedir (Dilmag
& Simgir, 2018). Bunun yaninda, i¢inde bulunduklari sinif ortaminin kiiltiirel
kodlarina, davranis kurallarmma ve ogretmen beklentilerine yabanci olan
Ogrenciler, cogu zaman kendilerini yetersiz, giivensiz ve yalniz hissetmektedir.
Bu durum sadece gogmen ogrencilerin uyumunu degil, ayn1 zamanda smif
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atmosferini ve Ogretmenlerin is yiikiinli de dogrudan etkilemektedir.
Arastirmalar, gogmen 6grencilerin okula aidiyet gelistirmekte zorlandigini; bu
nedenle kapsayici egitim yaklasimlarinin bu grup igin kritik bir islev tasidigini
ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, pedagojik stratejilerin yan sira okulun fiziksel
altyapisi, 6gretmenlerin mesleki donanimi ve aile-okul iletisimi de 6grencilerin
ogrenme siirecine etkin katiliminda belirleyici faktorlerdir (Atesok, Komsuoglu
& Ozer, 2016).

Tiirkiye’de go¢men oOgrencilerin biiylik c¢ogunlugunu Suriyeli cocuklar
olusturmakla birlikte, Afganistan, Irak, Iran, Afrika iilkeleri ve Orta Asya’dan
gelen farkli topluluklara mensup 6grenciler de egitim sistemine dahil edilmeye
caligilmaktadir. Ancak ¢ogu zaman bu gruplara yonelik ¢oziimler, sistemin
biitiinciil yapisina entegre edilmekten ziyade gecici nitelikte kalmakta; bu da
kapsayici egitim anlayiginin tam anlamiyla yerlesmesini zorlastirmaktadir
(Babahan, Balkar & Sahin, 2016). Sonug¢ olarak, gogmen Ogrenci kavrami
yalnizca hukuki statiilere isaret eden bir kategori degil, ayn1 zamanda egitimde
esitlik ilkesinin hayata gecirilmesinde dikkate alinmasi gereken temel bir kimligi
ifade etmektedir. Bu baglamda go¢men Ogrencilerin ihtiyaclariin dogru sekilde
tespit edilmesi ve karsilanmasi, hem bireysel gelisimleri hem de toplumsal
uyumun gii¢lendirilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir.

Gocmen Ogrencilerin Egitsel Thtiyaclar

Gogmen Ogrenci, farkli nedenlerle dogdugu iilke disina ¢ikarak baska bir
iilkenin egitim sistemine katilan birey olarak tanimlanabilir. Bu 6grencilerin
o6nemli bir boliimil, savas, i¢ karigiklik, yoksulluk ya da dogal afet gibi zorlayici
kosullar sonucunda go¢ etmis; geldikleri {ilkenin diline, kiiltiiriine ve egitim
sistemine yabanci kalmiglardir (Kege, Merey & Topsakal, 2013). Bu nedenle,
egitim siireclerine uyum saglayabilmeleri yalnizca akademik destekle smirli
olmayip, ayni zamanda sosyal, duygusal ve kiiltirel acilardan da
desteklenmelerini gerektirmektedir. Nitekim Catalbas, Sarithan ve Sahin’in
(2016) bulgulari, gogmen Ogrencilerin karsilagtiklar1 en 6nemli sorunun dil
yetersizligi oldugunu ortaya koymaktadir. Dil becerilerindeki eksiklik, dersleri
anlama ve takip etme siire¢lerini zorlastirmakta; akranlariyla iletisim kurmalarini
engellemektedir. Bununla birlikte, gé¢ deneyimiyle baglantili travmalar da okul
ortaminda yasanan uyum giicliiklerini derinlestirmektedir (Dilma¢ & Sahin,
2018).

Kapsayict egitimin etkili bigimde uygulanabilmesi, 6gretmenlerin gégmen
ogrencilere yonelik destekleyici yaklagimlar gelistirmesine baglidir. Ancak pek
cok Ogretmen, bu Ogrencilerin 6zgiin ihtiyaglarina yonelik 6zel bir egitim
almadan gorev yapmaktadir (Atesok, Komsuoglu & Ozer, 2016). Bu nedenle,
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ogretmenlerin hem pedagojik hem de kiiltiirel agidan yeterliklerinin artirilmasi
onemli goriilmektedir. Go¢men Ogrencilerin ihtiyaglarinin yalnizca sinif igi
O0grenme siiregleriyle sinirli olmadigi da g6z Oniinde bulundurulmalidir.
Psikolojik danigsmanlik, sosyal etkinliklere katilim ve aile-okul is birligi gibi
unsurlar, égrencilerin biitiinciil gelisiminde kritik rol oynamaktadir (Islamoglu,
Iynem & Yildirimalp, 2017). Dolayisiyla, gdgmen &grencilere ydnelik egitsel
uygulamalarin sadece miifredat aktarimina odaklanmamasi; ayni zamanda
bireylerin sosyal ve duygusal ihtiyaglarina da duyarlilik gostermesi
gerekmektedir.

Cok Kiiltiirliiliik

Cok kiiltiirliiliik, bir toplum iginde farkli etnik, dilsel, dinsel ve kiiltiirel
gruplarin varligini taniyan, bu farkliliklarin bir arada yagamasini tesvik eden ve
bu cesitliligi bir zenginlik olarak kabul eden sosyal bir yaklasimdir. Egitim
baglaminda ¢ok kiiltiirliiliik, farkl kiiltiirel kimliklere sahip 6grencilerin kendi
deger ve inanglarin1 koruyarak egitim sistemine esit sekilde katilim
gostermelerini saglayacak bir ortam olusturma g¢abasimi ifade eder (Atesok,
Komsuoglu ve Ozer, 2016). Egitimde ¢ok kiiltiirliiliik, yalnizca siif iginde farkli
dil, din ve etnik kokenden dgrencilerin bulunmasi anlamina gelmemektedir. Ayni
zamanda bu farkliliklarin miifredat, 6gretim yontemleri, 6gretmen tutumlart ve
okul kiiltiirii i¢erisinde dikkate alinmasini zorunlu kilar. Bu bakis agisi, egitimin
sadece akademik bilgi aktaran degil, ayn1 zamanda kiiltiirel anlamda kapsayici ve
doniistiiriicli bir ara¢ oldugunu kabul eder (Kece, Merey ve Topsakal, 2013). Cok
kiiltiirli egitim, kiiltiirel farkindalik ve hosgdrii kavramlarini merkeze alarak
ogrencilerin yalnizca bilgi diizeyinde degil, degerler ve sosyal beceriler agisindan
da gelismesini amaglar. Ozellikle gdgmen dgrencilerin yogun oldugu simiflarda,
ogretmenlerin kiiltiirel ¢esitliligi tehdit degil; 6grenme icin bir firsat olarak
gormesi c¢ok kiiltlirlii egitimin temelidir (Babahan, Balkar ve Sahin, 2016).
Tiirkiye'de artan go¢ hareketleriyle birlikte egitim sisteminde gok kiiltiirlii yapilar
daha belirgin hale gelmis; bu durum 6gretmenlerin ve yoneticilerin kiiltiirlerarasi
yeterlik diizeylerini 6n plana ¢ikarmistir. Ancak bir¢ok ¢alismada, 6gretmenlerin
bu konuda sistematik bir hizmet i¢i egitimden gegmedigi ve simif igi
uygulamalarda kiiltiirel farklar1 gozetmekte zorlandiklari ortaya konmustur
(Catalbas, Saritag ve Sahin, 2016).

Cok kiiltlrliliiglin - benimsenmedigi veya dikkate alinmadifi egitim
ortamlarinda, farkli kimliklere sahip oOgrenciler kendilerini dislanmis
hissedebilmekte, bu da aidiyet duygusunu zayiflatmakta ve akademik
motivasyonu diisiirebilmektedir. Bu nedenle ¢ok kiiltiirlii egitimin yalnizca teorik
bir tercih degil, kapsayici egitimin etkinligini dogrudan etkileyen bir uygulama
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alani oldugu sdylenebilir (Dilmag ve Simsir, 2018). Sonug olarak, ¢ok kiiltiirliliik
kavrami; farkli kiiltiirlerin bir arada var olabilmesini ve bu durumun egitim
sistemine yansitilmasini amaglayan, hem bireysel gelisimi hem de toplumsal
uyumu destekleyen kapsayici bir gerceve sunmaktadir. Bu yoniiyle, gégmen
Ogrencilerin egitim sisteminde basarili ve mutlu bireyler olarak yer alabilmeleri
icin ¢ok kiiltlirlii anlayis vazgecilmezdir.

Egitimde Cok Kiiltiirliiliik

Glniimiiz toplumlarinda go¢ hareketlerinin hizlanmasi ve gégmen niifusun
artmasi, egitim sistemlerinde ¢ok kiiltiirliiliik konusunun daha giiclii bicimde ele
alinmasini zorunlu kilmaktadir. Bu gelismeler, egitim politikalarinin ve 6gretim
uygulamalarinin kiiltiirel ¢esitliligi gdzeten bir anlayisla yeniden diizenlenmesini
gerekli hale getirmistir. Cok kiiltiirlii egitim; farkli etnik, dilsel, dinsel, toplumsal
ve Kkiiltiirel arka planlara sahip bireylerin egitim siire¢lerinde ayrimciliga
ugramadan, kimliklerini koruyarak ve esit kosullarda yer almalarini hedefleyen
biitlinciil bir yaklasim olarak tanimlanabilir (Banks, 2013; Atesok, Komsuoglu &
Ozer, 2016). Bu perspektif, egitimi yalnizca bilgi aktarimi olarak degil, aym
zamanda farkli kiiltlirlerden gelen bireylerin birlikte yagama, birbirini anlama ve
kabul etme becerilerini gelistirdikleri toplumsal bir alan olarak gérmektedir. Cok
kiiltiirli  egitimin temel islevlerinden biri de O&grencilerin kendi kiiltiirel
kimliklerini tanimalarini, degerli hissetmelerini saglamak ve farkliliklara kars1
hosgorii gelistirmelerine katkida bulunmaktir (Banks, 2013). Bu yaklasgim
yalnizca Ogrencilerin 6grenme deneyimlerini doniistiirmeyi degil; miifredat
tasarimindan sinif i¢i uygulamalara, 6gretmen tutumlarindan okul-aile is birligine
kadar ¢ok boyutlu bir degisimi beraberinde getirmektedir. Bu baglamda 6gretim
programlarinin, kiiltiirel temsiliyet ilkesini gozeterek farkli inang, dil ve yasam
bicimlerine yer verecek bicimde yeniden yapilandirilmasi 6nemlidir. Benzer
sekilde siif iginde kullanilan ders materyalleri, 6rnekler ve 6grenme etkinlikleri
de kiiltiirel cesitliligi desteklemelidir (Atesok, Komsuoglu & Ozer, 2016; Dilmag
& Simsir, 2018). Ogretmenler agisindan ¢ok kiiltiirlii egitim yalnizca
farkindalikla sinirlt bir bilgi alani degil, ayn1 zamanda pedagojik ve davranigsal
bir doniisiimii de gerekli kilmaktadir. Ogretmenin farkl kiiltiirel gegmislere sahip
Ogrenciler arasinda koprii kurabilmesi, c¢atigmalar1 Onleyici stratejiler
gelistirebilmesi ve kapsayici bir 6grenme ortami saglayabilmesi beklenmektedir.
Bununla birlikte, Tiirkiye’de yapilan arastirmalar 6gretmenlerin bu konudaki
yeterliklerinin smirli kaldigint ve mesleki gelisim olanaklarinin yetersiz
oldugunu gostermektedir (Catalbag, Saritag & Sahin, 2016; Dilma¢ & Simgir,
2018).
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Cok Kkiiltiirlii egitimin etkili bi¢cimde uygulanabilmesi i¢in yalnizca
ogretmenlerin degil, okul yoneticilerinin, rehberlik servislerinin, velilerin ve
yerel topluluklarin da siirece aktif katilim gostermesi gerekmektedir. Okul
ikliminin gilivenli, kapsayici ve adil bir yapiya sahip olmasi, ¢ok kiiltiirlii egitim
ilkelerinin kurumsal diizeyde hayata gecirilebilmesinin 6n kosuludur. Bu
dogrultuda disiplin anlayisi, 6lgme-degerlendirme yontemleri ve okul etkinlikleri
de Kkiiltiirel ¢esitlilige duyarli bi¢imde diizenlenmelidir (Atesok, Komsuoglu &
Ozer, 2016). Bununla birlikte, literatiirde ¢ok kiiltiirlii egitimin baz1 yiizeysel
uygulamalarina yonelik elestiriler de bulunmaktadir. Yalnizca kiiltiirel
farkliliklarin  folklorik Ogeler iizerinden (6rnegin kiyafet, yemek ya da
geleneklerin sergilenmesi) yansitilmasi, gergek anlamda kapsayici bir yaklagim
iretmemekte; aksine Otekilestirici bir etki yaratabilmektedir. Bu nedenle ¢ok
kiiltiirli egitim, yalnizca sembolik temsillerle sinirlt kalmamali; adalet, esitlik ve
temsiliyet ilkelerinin tiim egitim siireglerine niifuz etmesini saglamalidir (Banks,
2013).

Tiirkiye baglaminda ¢ok kiiltiirlii egitimin halen gelisim asamasinda oldugu
sdylenebilir. Ozellikle 2011 sonrast yogun gdg¢ dalgalari, okullardaki dgrenci
cesitliligini artirmis ve egitim sisteminin yeni ihtiyaglarla karsi karsiya kalmasina
yol agmistir. Ancak mevcut miifredatta ¢ok kiltiirliiliige iliskin kapsamli
diizenlemelerin smirlt  kaldigi, sahadaki uygulamalarin ise ¢ogunlukla
Ogretmenlerin bireysel ¢abalariyla siirdiiriildiigii goriilmektedir (Catalbag, Saritas
& Sahin, 2016). Bu nedenle ¢ok kiiltiirlii egitimin egitim politikalarinda stratejik
bir 6ncelik olarak ele alinmasi, 6gretmen yetistirme programlarinin bu dogrultuda
yeniden yapilandirtlmasi ve siirdiiriilebilir uygulama modellerinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Ancak bu sekilde egitimde adalet, esitlik ve toplumsal uyum
hedefleri somut bicimde hayata gecirilebilir.

Cok Kiiltiirliiliigiin Egitime Yansiyan Boyutlari

Egitimde ¢ok kiiltiirliiliik, yalnizca etnik kdken ya da dil farkliliklariyla sinirh
bir kavram olarak degerlendirilmemelidir. Kiiltiirel c¢esitlilik; din, degerler
sistemi, toplumsal cinsiyet rolleri, sosyoekonomik konum, aile yapist ve
bireylerin egitimsel gecmisi gibi ¢ok boyutlu unsurlari da kapsamaktadir. Bu
cercevede cok Kkiiltiirlii egitim, yalnizca gdgmen Ogrencilerin ihtiyaglarina
yonelik bir yaklagim degil, tiim 6grenciler icin esitlikci, kapsayici ve ¢ogulcu bir
O0grenme ortami olusturmanin temel dayanagidir (Banks & Banks, 2010).
Ozellikle sosyoekonomik agidan dezavantajli gruplardan gelen ogrencilerin
yalnizca dil farklilig1 degil; davranis kaliplari, otorite algisi ve 6grenme bigimleri
bakimindan da ¢esitlilik sergilemeleri, ¢cok kiiltiirlii egitim anlayisinin énemini
daha da artirmaktadir.
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Ogretim Programimin Déniistiiriilmesi ve Icerik Cesitliligi

Geleneksel 6gretim programlart ¢cogunlukla baskin kiiltiiriin degerlerini ve
bakis acgisin1 merkeze almakta, bu durum ise kiiltiirel azinliklar ile gégmen
Ogrenciler acgisindan goriinmezlik, temsilde yetersizlik ve aidiyet duygusunda
zayiflama gibi sorunlara yol agabilmektedir. Cok kiiltiirlii egitim anlayis1 bu
nedenle yalnizca Ogretim yOntemlerinin degil, aynm1 zamanda &gretim
programimin icerik ve sunum bigimlerinin de yeniden tasarlanmasim gerekli
kilmaktadir. Ders materyallerinde farkli kiiltiirlere ait 6rneklere yer verilmesi,
tarih konularinin ¢oklu perspektiflerle ele alinmasi ve giincel olaylarin evrensel
etik ilkeler cer¢evesinde islenmesi bu doniisiimiin 6nemli boyutlar1 arasinda yer
almaktadir. Bdylece ogrencilerin kendi kiltiirel kimliklerini tanimalari,
korumalar1 ve diger kiiltiirlere kars1 sayg1 gelistirmeleri desteklenmis olur (Gay,
2018).

Ogretmen Rolleri ve Kiiltiirel Yeterlik

Cok kiiltiirlii egitimin etkili bicimde uygulanabilmesi biiyiik o0lciide
ogretmenlerin sahip oldugu bilgi, beceri ve tutumlara baghdir. Bu baglamda
Ogretmenlerin yalnizca alan bilgisiyle donanimli olmalar1 yeterli degildir; ayni
zamanda kiiltiirel farkindalik gelistirmeleri, onyargilarin1 kontrol edebilmeleri,
empati kurabilmeleri ve iletisimde esneklik gosterebilmeleri de gereklidir.
Ogretmen, sinifta yalnizca bilgi aktaran bir figiir degil; 6grenciler arasindaki
kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan olas1 c¢atigmalar1 yonetebilen, kimlik
cesitliligini taniyan ve adalet ilkesini gbzeten bir rehber konumundadir (Nieto,
2010). Ancak Tiirkiye’de dgretmen yetistirme programlarinin incelendiginde,
kiiltiirel yeterlik boyutunun ¢ogu zaman arka planda kaldig1 ve uygulamaya
doniik c¢ok kiltiirli 6gretim deneyimlerine yeterince yer verilmedigi
goriilmektedir (Aydm, 2016).

Simif iklimi, Akran Etkilesimi ve Mikro Ayrimeihk

Cok kiltiirlii siniflarda dikkate alinmasi gereken bir diger boyut, dgrenciler
arasindaki sosyal iliskiler ve smifin psikolojik giiven iklimidir. Gdgmen
ogrenciler, dil yetersizliklerinin yam sira akran zorbaligi, diglanma ya da
etiketlenme gibi olumsuz deneyimlerle karsilagabilmektedir. Bu tiir durumlar,
Ogrencilerin 6grenmeye yonelik motivasyonlarini zayiflatmakta ve okula aidiyet
duygularini olumsuz etkilemektedir. Ozellikle mikro ayrimcilik olarak
adlandirillan, ¢ogu zaman fark edilmeyen ve dolayli bicimde ortaya ¢ikan
dislayict tutumlar, 6gretmenlerin farkindalik diizeyinin diisiik oldugu ortamlarda
daha da yayginlasabilmektedir. Bu nedenle 6gretmenlerin sinif ici etkilesimleri
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yakindan gozlemlemesi, 6grenci gruplarmi cesitlendirmesi ve empatiyi tesvik
edecek etkinlikler tasarlamasi biiyiik 6nem tagimaktadir (Sleeter & Grant, 2009).

Duyarhihk Temelli Ogretim ve Esnek Pedagoji

Cok kiiltiirlii egitim, 6grencilerin bireysel ozellikleriyle birlikte kiiltiirel arka
planlarin1 da gozeten, duyarlilik temelli Ogretim yontemlerini zorunlu
kilmaktadir. Bu baglamda kullanilan stratejiler, 6gretim materyallerinin daha
anlagilir hale getirilmesi, farkli 6grenme stillerine uygun 6gretim yontemlerinin
gelistirilmesi ve gorsel ya da somutlastirici araglardan yararlanilmasi gibi
uygulamalarla somutlagsmaktadir. Dil ve kiiltiirden kaynaklanan engelleri
azaltmaya yonelik pedagojik yaklasimlar, 6grencilerin 6grenme siirecine etkin
katilimini desteklemektedir. Bu noktada Cummins’in (2000) ortaya koydugu
“etkilesimli dil gelisimi” modeli O6rnek gosterilebilir; zira bu yaklasim,
Ogrencilerin yalnizca akademik degil, ayn1 zamanda sosyal dil becerilerinin de
desteklenmesi gerektigine dikkat cekmektedir.

Egitim Politikalarinin Cok Kiiltiirlii Yaklasimi Desteklemesi

Egitimde c¢ok kiiltiirliiliigiin siirdiiriilebilir bicimde hayata gecirilebilmesi i¢in
yalnizca Ogretmenlerin bireysel c¢abalart yeterli degildir; bu anlayigin egitim
politikalar1 ve kurumsal uygulamalar diizeyinde de desteklenmesi gerekmektedir.
Bu kapsamda okul gelisim planlarinin, veli ile iletisim siire¢lerinin ve 6lgme-
degerlendirme sistemlerinin kiiltiirel duyarliligi esas alan bir bakis acisiyla
diizenlenmesi 6nem tasimaktadir. Bunun yam1 sira okul yoneticilerinin ¢ok
kiltiirlii liderlik becerileriyle donatilmasi, tiim okul paydaslarinin bu anlayist
i¢sellestirmesine ve ortak bir kapsayici vizyonun olugsmasina katki saglayacaktir.
Sonu¢ olarak c¢ok kiiltiirlii egitim, yalnizca pedagojik bir yontem degil;
Ogrencilerin kendilerini degerli ve temsil edilmis hissettikleri, esitlik ve
cesitliligin birlikte yasatildigi bir 6grenme ortaminin insasidir. Bu yaklasim,
bireyler arasi saygi ve anlayisi giiclendirerek yalnizca sinif i¢i bagariy1 artirmakla
kalmaz, aym1 zamanda toplumsal uyum ve biitiinlesmeyi destekleyen temel bir
pedagojik ¢cerceve sunar.

Uyum Siireci

Uyum siireci, bireyin yeni bir sosyal, kiiltiirel ve kurumsal ortama fiziksel,
biligsel, psikolojik ve toplumsal yonleriyle alismasi ve bu cevreye katilim
saglamas1 olarak tanimlanabilir. Egitim baglaminda bu kavram, gd¢cmen
Ogrencilerin farkli bir egitim sistemine, yeni bir dil ortamina, yerlesik kiiltiirel
normlara ve sosyal iliskilere adapte olma cabalarini ifade etmektedir. Bu siiregte
Ogrenciler yalnizca akademik 6grenme ortamina degil; ayn1 zamanda okulun
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sosyal yapisina, akran iligkilerine ve Ogretmen beklentilerine de uyum
gostermeye ¢alismaktadir (Catalbas, Saritas & Sahin, 2016).

Gogmen ogrencilerin uyum siiregleri ¢ogunlukla ¢ok boyutlu giicliiklerle
oriillidiir. Travmatik gbd¢ deneyimlerinin yarattigi psikolojik kirilganlik,
Ogrencilerin egitim ortamina alismasini zorlagtirabilmektedir (Dilmag¢ & Simsir,
2018). Duygusal giiven eksikligi, 6zgiiven kaybi, ice kapanma ya da iletisimden
kagimma gibi belirtiler, uyum siirecinin saglikli bir sekilde ilerlemediginin
gostergeleri arasinda sayilabilir. Bu siiregte dil bariyeri ise en kritik unsurlardan
biridir. Egitim dili olan Tiirkgeye yeterince hakim olamayan &grenciler, dersleri
takip etmede ve akranlartyla iletisim kurmada giicliik yasamakta; bu da akademik
basarilariin diismesine ve sosyal izolasyonun artmasina neden olmaktadir
(Kege, Merey & Topsakal, 2013).

Uyum siireci yalnizca 6grencinin bireysel c¢abalartyla sinirli degildir; okulun
yapisi, Ogretmenlerin yaklagimi ve idarecilerin destegi bu siirecin niteligini
dogrudan etkilemektedir. Ogretmenlerin kapsayici bir bakis acistyla hareket
etmeleri, kiiltiirel duyarlilik gostermeleri ve 6grenciler arasi sosyal etkilesimi
tesvik etmeleri, gdgmen Ogrencilerin yeni ortama daha kolay uyum saglamasina
katkida bulunabilmektedir (Atesok, Komsuoglu & Ozer, 2016). Bununla birlikte,
gdcmen ailelerin egitim sistemine yabanci olmalart ve okul siireglerine sinirlt
katihm gostermeleri, Ogrencilerin uyum siirecinde dolayli bir engel
olusturmaktadir. Aile desteginin zayif olmasi, 6grencilerin okula aidiyet
gelistirmelerini  gliclestirmektedir (Gozilibliylik Tamer, 2017). Arastirmalar,
uyum siirecinin sistemli bi¢cimde desteklendigi durumlarda Ggrencilerin
akademik performanslarinin, sosyal becerilerinin ve psikolojik iyi olus
diizeylerinin anlamh Sl¢lide gelistigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle uyum
siireci, yalnizca gegici bir adaptasyon donemi olarak degil, planli miidahaleler ve
destekleyici uygulamalarla yonetilmesi gereken kritik bir gelisim agsamasi olarak
degerlendirilmelidir (Balkar, Sahin & Babahan, 2016).

Yonetici Rolleri ve Politika Uygulamalari

Egitimde kapsayiciligin etkili bir sekilde uygulanabilmesi, yalnizca
ogretmenlerin degil, okul ydneticilerinin de siirece aktif bi¢cimde katilim
gostermesine baghdir. Okul yoneticileri, kapsayict bir okul kiiltiiriiniin
olugsmasina oOnciiliilk etmenin yani sira, 6gretmenleri destekleme ve okul
politikalarin1 kapsayicilik temelinde yeniden sekillendirme noktasinda da kritik
bir rol istlenmektedir (Babahan, Balkar & Sahin, 2016). Kapsayic1 egitim
politikalarinin sahadaki bagarisi biiyiik dlgiide yoneticilerin benimsedigi liderlik
tarzina dayanmaktadir. Demokratik ve katilimci yaklasimlart benimseyen
yoneticiler, ogretmenlerin farkliliklar1 gozeten uygulamalar gelistirmelerine
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imkan saglamakta ve okul ikliminin kapsayici bir yapiya doniismesine katkida
bulunmaktadir. Nitekim Sarier (2020), yoneticilerin yalnizca idari islevleri
yiiriitmekle sinirl kalmamasi, ayni zamanda sosyal uyumu gii¢lendiren stratejiler
iiretmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Gogmen ogrencilerin  bulundugu okullarda yoneticilerin, dil destegi,
psikososyal hizmetler, rehberlik uygulamalari ve aile katilimini igeren biitiinciil
politikalar1 hayata gecirmesi gerekmektedir. Bu noktada yerel yonetimler, sivil
toplum kuruluslar1 ve iiniversiteler gibi farkli paydaslarla is birligi yapilmasi,
kapsayici politikalarin sahada daha etkin sekilde uygulanmasina katki sunacaktir
(islamoglu, iynem & Yildirimalp, 2017). UNESCO’nun (2009) kapsayici egitim
kilavuzlarinda da yoneticilere stratejik planlama, kaynaklarin verimli yonetimi ve
okul ikliminin gelistirilmesi konularinda 6zel sorumluluklar yiiklenmektedir.
Bununla birlikte Tiirkiye’de yapilan c¢alismalar, okul yoneticilerinin
cogunlugunun bu alanda sistematik bir hizmet i¢i egitimden ge¢medigini;
uygulamalarin daha c¢ok kisisel cabalarla siirdiiriildiigiinii ortaya koymaktadir
(Goziibiiylik Tamer, 2017). Dolayistyla kapsayici egitimin okul diizeyinde
basariyla hayata gegirilebilmesi i¢in yoneticilerin bu siirece yalnizca denetleyici
degil, ayn1 zamanda yOn verici ve destekleyici aktdrler olarak katilmasi
gerekmektedir. Nihayetinde kapsayict politika uygulamalarinin etkinligi,
dogrudan yoneticilerin bilgi, tutum ve liderlik becerileriyle iliskilidir.

Ogretmen Goriisleri ve Coziim Onerileri

Gogmen Ogrencilerin  egitim  siireclerinde karsilastiklar1  giicliiklerin
astlmasinda 6gretmenlerin tutumlari, bilgi birikimleri ve siif i¢i uygulamalar
kritik bir rol oynamaktadir. Yapilan nitel arastirmalar, 6gretmenlerin kapsayici
egitime genel olarak olumlu bir bakis a¢isina sahip olduklarini, ancak uygulama
siirecinde yeterli destek bulamadiklarimi ortaya koymaktadir (Atesok,
Komsuoglu & Ozer, 2016). Catalbas, Saritas ve Sahin’in (2016) calismalari,
Ogretmenlerin  gogmen o&grencilerle iletisim kurarken oOzellikle dil engeli
nedeniyle zorlandiklarini ve bu durumun 6gretim siirecini olumsuz etkiledigini
gostermektedir. Dolayisiyla 6gretmenlerin, kiiltiirel ¢esitlilige duyarli 6gretim
stratejileri gelistirmeleri 6nemli bir gereklilik olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bununla
birlikte, Ogretmenlerin ¢ok kiiltiirlii pedagojik bilgiye sahip olmamalari,
ogrencilerin farkliliklarinin goz ardi edilmesine ve tekdiize bir 6gretim anlayigina
maruz kalmalarina yol agabilmektedir.

Islamoglu, Iyem ve Yildirmmalp (2017), 6gretmenlerin gdgmen dgrencileri
smif iginde dislamadan destekleme egilimi gosterdiklerini, ancak bu destegin
kalici ve sistemli hale gelebilmesi i¢in egitim politikalarinin 6gretmenleri
gliclendirmesi gerektigini vurgulamaktadir. Literatiirde dile getirilen ¢6ziim
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oOnerileri arasinda; 0gretmenlere yonelik diizenli ve zorunlu hizmet i¢i egitim
programlarinin hayata gegcirilmesi, sinif i¢i uygulamalarda 6rnek olay temelli
egitimlerin  kullanilmas1 ve Ogretmenlerin  meslektaglariyla  deneyim
paylasabilecekleri is birlik¢i platformlarin olusturulmasi yer almaktadir
(Babahan, Balkar & Sahin, 2016). Sonug¢ olarak, Ogretmenlerin kapsayict
egitimdeki sorumluluklar yalmizca ders anlatimi ile simirlh kalmamals;
Ogrencilerin sosyal, duygusal ve kiiltlirel gelisimlerini destekleyecek sekilde
genisletilmelidir. Bu nedenle 6gretmenlerin yetkinliklerinin artirilmasi, gerekli
mesleki desteklerin saglanmasi ve ¢ok kiiltiirlii egitim konusunda donanimli hale
getirilmeleri, siirecin basaris1 agisindan temel bir gereklilik olarak
degerlendirilmektedir.

Aile Katilimi ve Toplumsal Entegrasyon

Gogmen ogrencilerin Gogmen Ogrencilerin egitimde basarili olabilmeleri,
yalnizca okul i¢indeki uygulamalara degil; ayn1 zamanda ailelerinin siirece etkin
bicimde katilimima da baghdir. Aile katilimi, &grencilerin okul yasantisina
yonelik aidiyet duygusunu artirmakta ve 6grenme siireglerini desteklemektedir.
Ancak gocmen aileler, dil yetersizlikleri, ekonomik sikintilar ve kiiltiirel uyum
sorunlart nedeniyle okul faaliyetlerine aktif bicimde katilmakta giicliik
cekmektedir (Goziibiiyiik Tamer, 2017). Egitim sistemine yabanci olmalari
sebebiyle pek ¢ok gdgmen ebeveyn, ¢ocuklarinin okul yasamina nasil katki
saglayabilecekleri konusunda yeterli bilgiye sahip degildir ya da kendilerini
sirecin disinda hissetmektedir. Bu nedenle okullarin ailelere yonelik
bilgilendirici, yonlendirici ve katilimi tesvik edici mekanizmalar gelistirmesi
gerekmektedir. Catalbas, Saritag ve Sahin’in (2016) calismalar1 da okul-aile is
birliginin, gdgmen 6grencilerin hem akademik hem de sosyal gelisimleri tizerinde
belirleyici etkiye sahip oldugunu gostermektedir.

Toplumsal entegrasyon, yalnizca okul baglaminda degil; 6grencilerin ve
ailelerinin toplumun diger bireyleriyle kurduklan iliskilerle de dogrudan
iligkilidir. Bu dogrultuda egitim kurumlarmin kiiltiirel kaynasmay1 destekleyen
etkinlikler, veli toplantilar1 ve rehberlik programlar1 gibi uygulamalara yer
vermesi Onemlidir. Ayrica yerel yonetimlerle, sivil toplum kuruluslariyla ve
iniversitelerle kurulacak is birlikleri, entegrasyonu destekleyen sosyal
politikalarin gelistirilmesine katk1 saglayabilir (Islamoglu, fynem & Yildirimalp,
2017). Uluslararas1 diizeyde yapilan arastirmalar da bu bulgulan
desteklemektedir. Nitekim Lucidi ve arkadaslarinin (2020) c¢alismasinda,
Ogrencilerin sosyal uyum siireglerinde aile desteginin ve ana dil gelisiminin
olumlu etkileri oldugu ortaya konmustur. Bu sonug, aile katilimini gii¢lendirici
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uygulamalarin yalmzca 6grencilerin degil, genel okul ortaminin da yararina
oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak, gé¢men O&grencilerin akademik basarilari ve toplumsal
uyumlari, okul-aile is birliginin giiclendirilmesi ve okul dis1 destek
mekanizmalarinin etkinlestirilmesiyle dogrudan baglantilidir. Bu nedenle
ailelerin siirece dahil edilmesi, kapsayici egitimin ayrilmaz bir bileseni olarak ele
almmalidir.

Ulusal ve Uluslararasi Arastirmalarin Karsilastirilmasi

Kapsayici egitim ve gogmen 6grencilerin egitimi iizerine yapilan aragtirmalar
hem ulusal hem de uluslararasi baglamlarda ortak egilimler tasisa da uygulama
bicimleri, politika diizeyindeki oOncelikler ve kaynaklarin kullanilabilirligi
acisindan farkliliklar gostermektedir. Tiirkiye’de gergeklestirilen caligmalarin
o6nemli bir boliimii 6zellikle Suriyeli 6grencilerin egitim siireglerine yogunlagmais;
bu 6grencilerin dil engeli, kiiltiirel uyum sorunlar1 ve okul ortaminda aidiyet
eksikligi gibi gicliiklerle karsilastiklarini ortaya koymustur (Sarier, 2020;
Catalbas, Saritas & Sahin, 2016). Bu baglamda one ¢ikan temel sorunlar,
Ogretmenlerin kapsayict egitim uygulamalar1 i¢in yeterli donanima sahip
olmamalar1 ve mevcut egitim politikalarinin uygulama diizeyinde yetersiz
kalmasidir.

Uluslararas1 alanda ise oOzellikle Avrupa Birligi iilkelerinde gd¢men
ogrencilere yonelik politikalarin daha sistematik ve kurumsal cergevede
yapilandirildigi  goriilmektedir. Lucidi ve arkadaslarinin (2020) italya’da
yiirittigii ¢alismada, gogmen 6grencilerin sosyal entegrasyonunu desteklemek
amaciyla uygulanan dil destek programlarinin yalnizca akademik basariya degil,
ayn1 zamanda sosyal iligkilerin giiclenmesine de katki sagladig1 belirlenmistir.
Benzer sekilde, NEA (2024) tarafindan ABD’de yapilan degerlendirmelerde,
Ogretmenlerin gogmen oOgrencilerle calisirken yasadiklar1 zorluklara ¢oziim
sunmay1 amaglayan egitim kilavuzlari ve smif i¢i uygulama ornekleri dikkat
cekmektedir. Bu tiir kaynaklar, 6gretmenlerin ¢ok kiiltiirlii pedagojik yaklagimlar
konusunda desteklenmesine ve kapsayici okul iklimlerinin olusturulmasina
yonelik 6nemli adimlar olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, Brown ve
Smith’in (2024) Avrupa’daki uygulamalara iligkin derlemesi, go¢men
Ogrencilerin egitime erisiminde kaydedilen ilerlemelere ragmen, okul
sistemlerinin halen tam anlamiyla esitlikgi bir yapiya ulasamadigini ortaya
koymaktadir. S6z konusu durumun yalnizca kaynak yetersizliginden degil, ayni
zamanda toplumsal Onyargilar, &gretmenlerin yetersiz hazirligi ve okul
yonetimlerinin gd¢men dostu politikalar1 yeterince icsellestirememesinden
kaynaklandig1 belirtilmektedir. Karsilastirmali degerlendirmeler, Tiirkiye’deki
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kapsayici egitim uygulamalarinin ¢cogunlukla bireysel girisimlere ve kisa vadeli
projelere dayandigini; sistematik ve siirdiiriilebilir bir modele ise heniiz
ulagilamadigini gostermektedir. Dolayisiyla, uluslararasi ornekler, ozellikle
politika gelistirme, 6gretmen egitimi ve kaynaklarin adil dagilimi konularinda
Tiirkiye i¢in yol gosterici bir ¢erceve sunmaktadir.

Kapsayic1 Egitimde Dijital Uygulamalar ve Teknoloji Kullanimi

Glinlimiizde  dijital teknolojiler, egitimde O&gretim yodntemlerinin
cesitlenmesine ve farkli 6grenci gruplarina erisimin kolaylasmasima onemli
katkilar sunmaktadir. Bu dogrultuda kapsayici egitim politikalari da dijitallesme
siireciyle birlikte yeniden sekillenmekte; gogmen 0grencilerin egitim siireglerine
katilimlar dijital araglar aracilifiyla daha etkin bi¢cimde desteklenebilmektedir.
Ozellikle pandemi doneminde yaygimlasan ¢evrim i¢i egitim uygulamalari,
uzaktan erisim olanaklari, ¢eviri teknolojileri ve etkilesimli igeriklerin 6nemi
daha da artmistir. Dil engelini agmaya yonelik gelistirilen mobil uygulamalar ve
cevrim i¢i ¢eviri yazilimlari, gogmen Ogrencilerin 6gretim materyallerini daha
kolay anlamalarimi saglamakta; gorsel destekli 6grenme ortamlar ve e-igerikler
ise dil yeterliligi diisiik olan Ogrenciler icin alternatif bir 6grenme imkani
sunmaktadir. Ayrica dijital 6grenme ortamlari, bireysel 6grenme hizina uyum
saglayarak esnek bir yap1 olusturmaktadir (NEA, 2024). Bununla birlikte, dijital
teknolojilerin  kapsayici  egitimde etkili sekilde kullanilabilmesi igin
ogretmenlerin teknolojik yeterliklerinin artirilmasi, okullarda teknik altyapinin
giiclendirilmesi ve dijital esitsizliklerin giderilmesi biiyiilk 6nem tagimaktadir.
Gogmen Ogrencilerin ¢ogunlukla diisiik sosyoekonomik kosullarda yasamalari,
donanim eksikligi ve internet erisimi yetersizligi gibi sorunlar1 daha goriiniir hale
getirmekte; bu durum dijital kapsayiciligin  6niinde O6nemli bir engel
olusturmaktadir (Brown & Smith, 2024). Bu nedenle gelistirilecek dijital
stratejiler yalnizca bireysel Ogrenmeye odaklanmamali; aym1 zamanda
Ogrencilerin sosyal uyumunu destekleyen, c¢ok dillilige ve kiiltiirel gesitlilige
duyarli igerikler sunmalidir. Sonug olarak, teknolojik ¢oziimlerle desteklenen
kapsayict egitim, gdogmen Ogrencilerin dezavantajli durumlarin1 azaltma ve
egitimde firsat esitligini gliglendirme potansiyeline sahiptir.

Gocmen Ogrencilerin Psiko-Sosyal Thtiyaclar:

Zorunlu ya da goniillii gog, bireyler agisindan yalnizca fiziksel bir yer degisimi
degil; ayn1 zamanda ¢ok katmanli psikolojik, sosyal ve Kkiiltlirel kirilmalari
beraberinde getirmektedir. Savas, kayip, ayrlik, belirsizlik ve travmayla
sekillenen go¢ deneyimi, Ozellikle ¢ocuklarin egitim siireglerine uyumlarini
dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle gé¢men Ogrencilerin yalnizca akademik
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acidan degil, psiko-sosyal boyutlariyla da desteklenmeleri kaginilmaz bir
gerekliliktir (Betancourt & Khan, 2021). Arastirmalar, gogmen ¢ocuklarin énemli bir
kisminda depresyon, kaygi bozukluklari, travma sonrasi stres bozuklugu (TSSB) ve
diisiik benlik saygisi gibi duygusal sorunlarin yaygimn oldugunu ortaya koymaktadir
(Sirin & Rogers-Sirin, 2015). Bu tiir sorunlar, dgrencilerin sinif ici etkinliklere
katilimini  azaltmakta, &gretmenle kurduklar iletisimi sinirlamakta ve akran
iliskilerini zedeleyebilmektedir. Ayrica kiiltiirel normlara, smf kurallarma ve
ogretmen beklentilerine yabanci olan 6grenciler, “yanlis yapma” endisesiyle geri
planda kalmay1 tercih edebilmektedir. Bazi 6grenciler goriinmezleserek uyum
saglamaya calisirken, bazilar1 6fke, saldirganlik veya ice kapanma gibi tepkiler
sergileyebilmektedir (Celik & Igduygu, 2019). Bu noktada Ogretmenlerin rolii
yalnizca bilgi aktaricilikla smirli kalmamali; dgrencilerin duygusal giivenligini
saglama sorumlulugunu da icermelidir. Ogretmenlerin, dgrencilerin geldikleri
kiiltiirel arka plani tanimasi, beden dili ve ifade bigimlerindeki farkliliklar dikkate
almasi, sinif i¢i etkinliklerde dgrencilerin 6nceki yasam deneyimlerini géz 6niinde
bulundurmasi psiko-sosyal destegin temelini olusturmaktadir (Gay, 2018). Bunun
yan1 sira okul rehberlik servislerinin gogmen 6grencilere yonelik bireysel veya grup
temelli calismalar yiiriitmesi, bu destegin daha kurumsal ve sistematik bir sekilde
sunulmasim miimkiin kilmaktadir.

Tiirkiye’de gdo¢men 6grencilere saglanan psiko-sosyal destek uygulamalarinin
cogunlukla gegcici projelerle sinirlt kaldigi; rehber 6gretmenlerin i yiikii, 6grenci
yogunlugu ve dil bariyerleri nedeniyle yeterli hizmet sunmakta zorlandiklar
goriilmektedir (Kaya, 2020). Hatta bazi okullarda rehberlik hizmetlerine hig
erisilememekte ya da bu hizmet oldukea kisitli kalmaktadir. Travmatik deneyimlerin
fark edilmemesi veya bastirilmasi ise uzun vadede okul terki, akademik basarisizlik
ve uyum sorunlariyla sonuglanabilmektedir. Dolayisiyla gécmen ogrencilerin
yalnizca biligsel gelisimlerinin degil; duygusal, sosyal ve kiiltiirel ihtiyaclariin da
desteklenmesi kapsayici egitimin psiko-sosyal temellerinin giiglendirilmesi
acisindan kritik 6neme sahiptir.

Gocmen Ogrenciler icin Rehberlik ve Psikolojik Damisma Hizmetleri

Goemen Ogrencilerin egitim siirecinde yagadiklart uyum zorluklar yalmzca
akademik alanla sinirli olmayip, psikolojik ve duygusal boyutlart da kapsamaktadir.
Travmatik deneyimler, belirsizlik, kimlik karmasasi ve aidiyet sorunlari gibi
durumlar 6grencilerin psikolojik dayanikliligini zayiflatabilmekte ve okul ortamina
uyumlarini olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle rehberlik ve psikolojik danigma
hizmetleri, gogmen Ogrencilerin biitiinciil gelisiminde kritik bir igleve sahiptir
(Dilma¢ & Simgir, 2018). Tirkiye’de yapilan caligmalar, gd¢men &grencilerin
duygusal destek ve damigmanlik hizmetlerine yeterli Ol¢iide erisemedigini ortaya
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koymaktadir (Sarier, 2020). Rehber 6gretmenlerin gégmen o6grencilere yonelik 6zel
olarak hazirlanmig psikososyal programlara sahip olmamasi, sunulan hizmetlerin
niteligini sinirlamaktadir. Bunun yami sira, dil engeli ve kiiltiirel farkliliklar,
ogrencilerin danigsmanlara ulagmasimi ve yardim talep etmesini zorlastirmaktadir.
Lucidi ve arkadaslarinin (2020) bulgulari da gd¢men ogrencilerin psikolojik
uyumunu destekleyen programlarda, anadil desteginin 6nemini vurgulamaktadir.
Cok dilli ve kiiltiirel acidan duyarli hizmetler, 6grencilerin giiven duygusunu
pekistirmekte ve kendi i¢sel kaynaklarini1 daha etkin bigimde kullanmalarina katki
sunmaktadir. Rehberlik hizmetlerinin etkinligini artirmak i¢in okullarda kiiltiirel
yetkinlige sahip psikolojik danismanlarin gérevlendirilmesi ve bu alanda hizmet ici
egitimlerin yayginlastirilmasi gerekmektedir. Ayrica gdgmen 6grencilerin yasadigi
travmalarin taninmasma ve ¢Ozlimiine yonelik travma odakli yaklagimlarin
benimsenmesi, danigmanlik siirecinin niteligini yiikseltecektir. Sonug olarak,
gocmen Ogrencilerin saglikli bireyler olarak gelisebilmeleri ve egitim siirecinde aktif
rol tstlenebilmeleri i¢in okul rehberlik sisteminin kiiltlirel ¢esitlilige duyarl,
kapsayici ve 6grenci merkezli bir yapiya doniistiiriilmesi temel bir gereklilik olarak
goriilmektedir.

Erken Cocukluk Doneminde Kapsayici Egitim

Kapsayici egitimin etkili bicimde uygulanabilmesi agisindan miidahalelerin erken
yaslarda baslamasi biiyiik énem tasimaktadir. Erken ¢ocukluk dénemi, bireylerin
hem biligsel hem de sosyal gelisimlerinin en hizli ilerledigi evre oldugundan, gogmen
cocuklara yonelik kapsayici uygulamalarm okul 6ncesi kurumlarda baslatilmasi uzun
vadede egitimsel ve toplumsal uyumun saglanmasinda kritik bir rol tistlenmektedir
(UNESCO, 2009). Erken yasta egitim alan gd¢men cocuklarm dili daha hizh
ogrendikleri, akranlariyla daha kolay iliski kurabildikleri ve egitim sistemine
adaptasyonlarmm daha sorunsuz gerceklestigi bilinmektedir. Buna ragmen
Tiirkiye’de gdgmen ¢ocuklarin okul 6ncesi egitime erisim oranlarinin oldukea diisiik
oldugu goriilmekte; bu durum ilerleyen donemlerde akademik basarisizlik, toplumsal
diglanma ve uyum sorunlarinin temel nedenlerinden biri haline gelmektedir (Sarier,
2020). Okul oncesi egitimde kapsayict yaklagimin yalnizca fiziksel katilimi
saglamakla smirli olmadigi, aym1 zamanda c¢ocuklarin sosyal ve duygusal
gelisimlerine uygun, c¢ok kiiltlirlii bir 6grenme ortaminin olusturulmasmi da
gerektirdigi  vurgulanmaktadir (Goziibiiyiik Tamer, 2017). Bu dogrultuda
ogretmenlerin, kiiltiirel gesitliligi yansitan materyaller kullanmalari, ailelerle etkili bir
iletisim kurmalar1 ve ¢ocuklarm kiiltiirel kimliklerini desteklemeleri beklenmektedir.
Ayrica okul Oncesi donemde gorev yapan Ogretmenlerin bu alandaki mesleki
yeterliklerini artirmaya yonelik hizmet i¢i egitimlerin diizenlenmesi, kapsayici
egitimin niteligini dogrudan yiikseltecektir. Bunun yaninda, erken yas grubundaki
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ogrencilerin psikososyal destek ihtiyaglarmin g6z ardi edilmemesi gerektigi; bu
amagla okul oncesi egitimde rehberlik hizmetlerinin giiglendirilmesinin &nemli
oldugu da vurgulanmaktadir (Lucidi ve ark., 2020).

Kapsayic1 Egitimde Ogretmen Yetistirme Programlan

Kapsayici egitimin etkili bigimde hayata gegirilebilmesi, 6gretmenlerin bu siirece
yonelik gerekli bilgi, beceri ve tutumlarla donatilmasina baghdir. Bu nedenle
Ogretmen yetistirme programlarinin kapsayict egitim ilkelerini merkeze alan bir
anlayisla yeniden yapilandirilmasi énemlidir. Ogretmen adaylarmin ¢ok kiiltiirlii
egitim, esitlik, ¢esitlilik ve ayrimcilikla miicadele gibi konularda bilgi sahibi olmalari,
mesleki uygulamalarda daha yetkin olmalarini saglayacaktir (Atesok, Komsuoglu &
Ozer, 2016). Tiirkiye’de gretmen yetistirme programlarmin igerik analizine yonelik
yapilan aragtirmalar ise bu programlarda kapsayici egitime dair hem teorik hem de
uygulamal igerigin yetersiz oldugunu gostermektedir (Sarter, 2020). Ozellikle
gdcmen ve miilteci 6grencilere yonelik pedagojik yaklagimlar, 6gretim materyalleri
ve degerlendirme yontemleri konularinin programlarda yeterince ele alinmamast,
ogretmenlerin smif i¢i uygulamalarda zorlanmalarina yol agmaktadir. Kege, Merey
ve Topsakal’m (2013) bulgulari, 6gretmen adaylarmin ¢ok kiiltiirlii egitime iligkin
olumlu tutumlara sahip olduklarini, ancak uygulama deneyimlerinin smirl kaldigim
ortaya koymustur. Bu durum, 6gretmen yetistirme programlarinda teorik bilgi ile
pratik uygulamalarin birlikte ele almmmasi gerektigine isaret etmektedir. Bu
baglamda, alan uygulamalari, okul temelli deneyimler ve hizmet Oncesi staj
stireglerinin kapsayici egitim perspektifi dogrultusunda yeniden tasarlanmasi kritik
bir gereklilik olarak goriilmektedir. Lucidi ve arkadaglarinin (2020) caligmasi da
ogretmen egitiminde kiiltiirel farkindalik ve duyarliligin gelistirilmesi i¢in senaryo
temelli 6grenme, rol yapma ve etkilesimli atdlye calismalarinin etkili oldugunu
ortaya koymustur. Bu tiir uygulamalar, 6gretmen adaylarmim farkli kiiltiirel arka
planlardan gelen 6grencilerle empati gelistirmelerini kolaylastirmakta ve mesleki
becerilerinin gliclenmesine katki saglamaktadur.

Smif ici Dinamiklerde Kiiltiirel Cesitlilik ve Yonetimi

Kapsayict egitim ortamlarinin  basarisi, sinif igindeki dinamiklerin nasil
yonetildigiyle dogrudan iliskilidir. Kiiltiirel cesitlilige sahip smiflarda 6gretmenlerin
farkli kimlik ve aidiyetleri tanimasi, kabul etmesi ve bu ¢esitliligi yapict bir 6grenme
firsatina doniistiirmesi kritik éneme sahiptir. Cok kdiltiirlii smif yonetimi yalnizca
disiplin saglamaya indirgenmemeli; 6grencilerin derse aktif katilimini, etkilesimini
ve karsilikli saygiya dayali iligkiler gelistirmelerini destekleyen bir yaklagimi
icermelidir (Banks, 2013). Catalbag, Saritas ve Sahin’in (2016) bulgular,
ogretmenlerin smif icinde kiiltiirel farkindaliga dayali stratejiler kullanmalarinin
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ogrencilerin katthmim artirdigim gostermektedir. Grup calismalari, kiiltiirler arasi
tartigmalar, O0grenci merkezli etkinlikler ve farkli kiiltiirlerden Orneklerin ders
iceriklerine entegre edilmesi bu stratejiler arasinda dne ¢ikmaktadir. Ogrencilerin
kiiltiirel kimliklerinin taninmasi, smif iklimini daha giivenli ve kapsayici hale
getirmekte; Ogrencilerin  kendilerini ifade etme alanlarmi genisletmektedir.
Ogretmenlerin ¢ok kiiltiirlii smif ydnetiminde basarili olabilmeleri, yalnizca
pedagojik bilgiye degil, ayn1 zamanda empati, adalet ve duyarliliga dayali bir tutum
sergilemelerine baghdir. islamoglu, iyem ve Yildirimalp (2017), 6gretmenlerin
kiiltiirel Onyargilardan uzak, esnek ve kapsayici bir simf yOnetimi anlayisi
benimsemelerinin 6grencilerin sosyal uyumunu ve akademik basarilarini olumlu
yonde etkiledigini ortaya koymustur. Benzer sekilde, Lucidi ve arkadaslar (2020),
Ogretmenlerin  6grencilerin kiiltlirel Ogelerini derslere yansitmalarinin smif igi
etkilesimi giiclendirdigini ve akran iliskilerini olumlu yonde etkiledigini
belirtmektedir. Bu yaklasim, gégmen 6grencilerin goriiniir kilinmasina, kendilerini
degerli hissetmelerine ve Ogrenme siireclerine daha aktif katilmalarma katki
saglamaktadir.

Kapsayic1 Egitimde Yerel Yonetimlerin Rol

Kapsayic1 egitimin sahada uygulanabilirligini artirmada yerel yonetimlerin
istlendigi rol, son yillarda daha belirgin hale gelmistir. Biiyliksehir ve ilge
belediyeleri, egitim alanina dogrudan miidahil olmasalar da sunduklar1 sosyal destek
hizmetleriyle okul dig1 etmenleri dengelemekte ve 6zellikle dezavantajh gruplar igin
onemli katkilar saglamaktadir. Gogmen Ogrencilerin yogun olarak yasadigi
bolgelerde bu katkilar; sosyal uyum projeleri, kiiltiirel etkinlikler, dil destek kurslar
ve ailelere yonelik rehberlik hizmetleri aracihftyla somutlasmaktadir (Islamoglu,
Iynem & Yildirimalp, 2017). Yerel yonetimler aym zamanda sivil toplum kuruluslar
ve egitim kurumlar1 arasinda bir kopril islevi gorerek kaynaklarn daha verimli
kullanilmasma olanak saglayacak is birlikleri gelistirmektedir. Nitekim Istanbul’da
bazi belediyeler tarafindan yiiriitiilen “Uyum Atdlyeleri” projesi kapsaminda gogmen
cocuklara sanat, spor ve Tiirk¢e 6grenimini destekleyici kurslarm sunulmasi bu
duruma 6rnek olarak gdsterilebilir. Bu tiir uygulamalar, 6grencilerin okul disindaki
sosyal ortamlarla baglarin1 giiclendirerek toplumsal entegrasyon siireglerini
desteklemektedir (Goziibiiyilk Tamer, 2017). Ancak yerel yonetimlerin kapsayici
egitim siirecinde daha kurumsal bir aktor haline gelebilmesi icin merkezi diizeyde
politika yonlendirmesine ve biitge destegine ihtiya¢ vardir. Bunun yani sira, yerel
diizeyde gbrev yapan kamu personelinin kapsayict egitim ve gdecmen haklari
konusunda bilinglendirilmesi, sunulan hizmetlerin niteligini dogrudan belirleyen bir
unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Kapsayier Egitimde Sivil Toplum Kuruluslarimin ve Uluslararasi
Kuruluslarin Katkisi

Sivil toplum kuruluglar (STK’lar) ve uluslararasi orgiitler, kapsayici egitimin
gelistirilmesinde tamamlayic1 roller iistlenmekte ve devletlerin tek basina
karsilamakta zorlandig1 alanlarda 6nemli katkilar saglamaktadir. GG¢gmen ve miilteci
ogrencilerin karsilastiklar yapisal engellerin hafifletilmesinde, bu kurumlarin hem
sahaya yonelik ¢caligmalar1 hem de politika gelistirme siireclerine sunduklart 6neriler
etkili olmaktadir (Dryden-Peterson, 2011). UNICEF, UNHCR ve IOM gibi
uluslararas1 kuruluslar; barmma, psikososyal destek, dil egitimi ve okul kayit
stireclerinde teknik rehberlik sunmanin yani sira, saha uygulamalarina finansal ve
insani kaynak destegi saglamaktadir. Ormegin UNICEF (2017), Tiirkiye’de gecici
koruma altindaki ¢ocuklarin egitime erisimini artirmak amaciyla gecici egitim
merkezlerinde yiiriitiilen projelere katki vermis ve 6gretmen egitiminde destekleyici
rol oynamistir. Yerel diizeyde faaliyet gosteren STK lar ise dzellikle dgrencilerin ve
ailelerinin sosyal uyum siireclerine katkida bulunmakta, ebeveynlerin egitime
katilimin1 artirmakta ve hak temelli bilgilendirme c¢aligmalar yiiriitmektedir.
Miilteciler Dernegi’nin (2020) raporlarinda, yerel STK lar tarafindan sunulan Tiirkge
kurslar, rehberlik hizmetleri ve okul kayit siireclerine yonelik danismanlik
faaliyetlerinin egitime erisimi dogrudan etkiledigi belirtilmektedir. Ayrica Education
Cannot Wait (2022) gibi fon saglayici uluslararasi kuruluslarin destegiyle Ttirkiye’de
gbcmen Ogrencilerin  egitime katilmin1 tesvik eden ¢esitli pilot projeler
uygulanmistir. Bu tiir girigsimler, kapsayici egitimde veri temelli planlamanin ve gok
aktorlii is birliginin Snemini vurgulamaktadir. One ¢ikanlar arasinda, SGDD-ASAM
(Siginmacilar ve Gogmenlerle Dayanisma Dernegi), Mavi Kalem Dernegi, Hayata
Destek Demnegi (Support to Life), Tiirkiye Egitim Goniillilleri Vakfi (TEGV),
UNICEF Tirkiye, Concern Worldwide Tiirkiye ve IMPR Humanitarian gibi
uluslararas1 STK ’lar yer almaktadir.

Kurumsal Cakismalar ve Koordinasyon Sorunlari

Sivil toplum kuruluslarmm ¢ogulcu yapisi ve esnek hareket kabiliyeti, sahada
hizli ¢oziimler gelistirmelerine olanak tanimaktadir. Ancak ayni alanda faaliyet
gosteren ¢ok sayida aktdriin benzer girisimlerde bulunmasi, zaman zaman
kaynaklarin verimsiz kullanilmasina, is yiikiiniin dengesiz dagilmasina ve hedeflerin
netlesememesine yol acabilmektedir. Ornegin, farkli STK ’larin ayn1 dgrenci grubuna
yonelik es zamanli ya da benzer igerikli atdlyeler diizenlemesi veya ayni okulun farkl
donemlerde farkli kurumlardan gelen taleplerle karsi karsiya kalmasi, uygulayict
ogretmenler agisindan koordinasyon giigliikleri yaratabilmektedir. Bunun yaninda,
pek cok STK projesi yalmizca gecici fonlarla desteklendiginden, uzun vadeli
stirdiiriilebilirlik sorunlar1 ortaya ¢ikmakta; bu durum 6grencilere sunulan destegin
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kesintiye ugramasma neden olmaktadir. Ozellikle travma temelli ¢alismalarda,
ogrencilerle bag kuran uzmanlarin proje bitiminde sahadan g¢ekilmesi, destegin
stirekliligini olumsuz etkilemektedir. Ayrica yiiriitiilen faaliyetlerin biiylik bir
boliimiinde raporlama, izleme ve degerlendirme siireclerinin  yeterince
yapilandirilmamis olmasi, etki analizinin yapilmasmi giiclestirmekte; bu da
Ogretmenlerin  sahadaki faaliyetleri egitim siiregleriyle biitlinlestirmesini
zorlastirmaktadir.

Onerilen Yaklasimlar

STK faaliyetlerinin egitim sistemiyle daha uyumlu bir bigimde yiiriitiilebilmesi
icin hem yerel hem de merkezi diizeyde etkili koordinasyon mekanizmalarmin
gelistirilmesi gerekmektedir. 11 ve ilge milli egitim miidiirliikleri biinyesinde
olusturulacak sivil toplum koordinasyon birimlerinin, okul temelli ihtiyag
analizlerine dayali olarak projeleri eslestirmesi ve uygulamalar1 diizenli bigimde
izlemesi bu siirece 6nemli katkilar saglayacaktir. Bunun yani sira, STK’lar tarafindan
yiiriitiilen programlarin iceriklerinin 6gretmenlerle paylasilmasi ve miimkiinse okul
rehberlik servisleriyle biitlinlestirilerek uygulanmasi hem verimliligi artiracak hem
de ogrencilerin ¢ok boyutlu ihtiyaclarina daha etkili sekilde cevap verilmesini
miimkiin kilacaktir. Sonug olarak, STK’larin gogmen 6grencilerin egitimine sundugu
katkilar yadsmamaz diizeydedir. Ancak bu katkilarin kalici, anlamli ve etkili
olabilmesi i¢in yalnizca iyi niyetli girisimlerden degil; kurumsal is birligi, biitiinciil
planlama ve siirdiiriilebilirlik ilkeleri ¢ercevesinde yapilandirilmis bir sistemden
beslenmesi gerekmektedir. Boyle bir yaklagim benimsendiginde, STK faaliyetleri
yalnizca destekleyici girisimler olmaktan ¢ikarak stratejik ve tamamlayict bir role
evrilebilir.

Gocmen Ogrencilere Yonelik Olgme ve Degerlendirme Yaklasimlar:

Gogmen ogrencilerin  egitim  silireglerindeki basarilarinin  degerlendirilmesi,
yalmizca akademik performans gostergelerine indirgenmemeli; 6grencilerin dil,
kiiltiir ve sosyal uyum boyutlarmi da kapsayan ¢ok yonlii bir yaklagim temel
alinmalidir. Geleneksel 6lgme-degerlendirme yontemleri, dil yetersizlikleri, kiiltiirel
kod farkliliklar1 ve uyum sorunlar1 nedeniyle gégmen &grenciler igin gogu zaman
giivenilir sonuglar {iretmemektedir (Abedi, 2006). Ozellikle dil yeterliliginin diisiik
oldugu durumlarda O6grencilerin performanslari gergek potansiyellerinin altinda
degerlendirilebilmekte; bu da yanlis yonlendirmelere ve firsat esitsizliklerine yol
acabilmektedir. Bu nedenle 6lgme araglarinin, 6grencilerin dil gelisim diizeylerini ve
kiiltirel gegmislerini dikkate alan, esnek ve alternatif yontemlerle tasarlanmasi
gerektigi vurgulanmaktadir (Garcia & Kleifgen, 2010). Tirkiye’de yapilan
caligmalar ise Ogretmenlerin ¢ogunlukla standart testlere bagvurduklarmi ve bu
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uygulamalarin go¢men Ogrenciler icin adil ve kapsayict bir degerlendirme
sunmadigini ortaya koymaktadir (Aydin & Kaya, 2017). Bu baglamda gozlem
formlari, portfolyo ¢aligmalari, 6z degerlendirme ve akran degerlendirmesi gibi
alternatif Olgme yaklagimlarimin smif i¢i uygulamalara entegre edilmesi
onerilmektedir. Ayrica, gbgmen 6grencilerin degerlendirilmesinde sosyal-duygusal
ogrenme (SEL) bilesenlerinin de g6z oniinde bulundurulmasi, 6grencilerin yalnizca
akademik basarilarim degil; 6grenme siireclerine katilimlarmi, sosyal iligkilerini ve
kisisel gelisimlerini de biitiinciil bicimde degerlendirmeyi miimkiin kilacaktir (Zins
et al., 2004).

Kapsayic1 Egitimde Kriz Donemleri: Salgin ve Acil Durumlar Ornegi

Kriz donemleri, egitim sistemlerinde mevcut esitsizlikleri derinlestiren ve
kapsayicilik ilkesinin ne kadar kirilgan oldugunu ortaya koyan olaganiistii
siireclerdir. Ozellikle COVID-19 salgini, gdgmen dgrencilerin egitim siireglerinde
karsilastiklar1 yapisal sorunlari daha goriiniir hale getirmistir. Bu donemde gégmen
ogrenciler, dijital erisim eksiklikleri, dil yetersizlikleri ve sosyal izolasyon gibi ¢ok
katmanli zorluklarla kars1 karstya kalmigtir (UNESCO, 2021). Her ne kadar birgok
iilkede uzaktan egitim uygulamalar1 hizla devreye sokulmus olsa da, gdgmen
ogrenciler icin bu siire¢c hem teknik altyapt hem de pedagojik agidan ciddi sorunlar
yaratmistir. OECD’nin (2020) raporuna goére, gdgmen kokenli 6grencilerin 6nemli
bir bolimii ¢evrim i¢i egitime erisimde giiclik yasamis, ders materyallerine
ulagsamamuis ve 6gretmenlerle yeterli diizeyde etkilesim kuramamistir. Tiirkiye’de de
benzer bir tablo gdzlenmis; 6zellikle sosyoekonomik agidan dezavantajli bolgelerde
yasayan gbecmen Ogrenciler biiyiik 6lglide egitimden kopma riskiyle karst karsiya
kalmistir (Erdogan, 2021).

Acil durumlar yalnizca saglik krizleriyle sinirli degildir. Deprem, savas, kitlesel
goc gibi olaganiistii kosullar da kapsayici egitim iizerinde dogrudan etkiler
yaratmaktadir. Bu tiir durumlara kars1 hazirlikli olabilmek i¢in egitim sistemlerinde
kriz senaryolarin1 igeren esnek planlamalarin yapilmas: gerekmektedir. INEE’nin
(2020) belirledigi standartlar, afet ve kriz donemlerinde egitimin siirdiirtilebilirligini
saglamak icin Ogrenci merkezli, giivenli ve erigilebilir egitim ortamlarinin
olusturulmasim dnermektedir. Ozellikle gdgmen grenciler igin gelistirilecek kriz
odakli miidahale planlarinin; psikososyal destek, dil destegi, uzaktan egitime erigim,
okul kayit siireclerinin kolaylastirilmasi gibi ¢ok boyutlu bilesenler igermesi,
kapsayici1 egitimin siirdiiriilebilirligi agisindan kritik 6nem tagimaktadir.

Gocmen Ogrencilerle Calisan (")gretmenlerde Maesleki Tiikenmislik

Gogmen Ogrencilerle calisan dgretmenler, pedagojik sorumluluklarin yani sira
duygusal acidan da yogun bir is yiikiiyle karsi karstya kalmaktadir. Bu durum,
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ogretmenlerin mesleki tiikenmiglik yasamalarina yol acabilecek stres faktorlerini
artirmaktadir. Ozellikle dil engeli, kiiltiirel farkliliklar, smif yonetiminde yasanan
giiclikler ve Ogrencilerin travmatik deneyimlerine duyarli olma gerekliligi,
ogretmenlerin duygusal yiikiinii artiran baslica etmenler arasinda yer almaktadir
(Maslach & Leiter, 2016). Arastirmalar, gocmen &grencilerle yeterli hazirlik ve
destek olmaksizin galigan dgretmenlerin zamanla duygusal tiikenme, duyarsizlasma
ve mesleki yeterlik algisinda azalma gibi tikkenmislik belirtileri gosterdiklerini ortaya
koymaktadir (Konu, 2018). Ozellikle kiiltiirel yeterlilik egitimi almamis ve kurumsal
destek mekanizmalarindan yoksun 6gretmenlerin, gogmen 6grencilerin farklilasan
ihtiyaglarina etkili yanit veremedikleri ve bu durumun mesleki tatminlerini olumsuz
yonde etkiledigi vurgulanmaktadir (Day & Gu, 2010).

SONUC

Gocmen Ogrencilerle caligan 6gretmenlerin is yiikii, pedagojik sorumluluklarin
yani sira yogun bir duygusal emegi de icermektedir. Bu durum, sinif yonetimi, dil
engeli ve kiiltiirel gesitlilik gibi faktorlerle birlestiginde 6gretmenlerin mesleki
tiikenmislik riskini artirmaktadir. Ogretmenlerin 6grencilerin travmatik gegmislerine
duyarli olmalar gerekliligi, bu yiikii daha da agirlagtirmaktadir. Yeterli hazirlik ve
kurumsal destek saglanmadiginda, Ogretmenler zamanla duygusal tilkenme ve
mesleki yeterlik algisinda zayiflama yasayabilmektedir. Bu noktada 6gretmenlerin
kiiltiirel yeterlilik egitimi almas1 ve destek mekanizmalartyla ¢evrelenmesi, mesleki
dayaniklilig1 artiran kritik bir unsur olarak goriilmektedir. Okul rehberlik servisleriyle
biitiinlesik yiirtitiilen uygulamalar, 6gretmenlerin yiikiinii hafifletirken 6grencilerin
¢ok boyutlu ihtiyaglarmin karsilanmasina da katki saglamaktadir. Ayrica meslektasg
destegi, isbirlik¢i platformlar ve diizenli hizmet igi egitimler, 6gretmenlerin kapsayici
uygulamalar gelistirmelerini kolaylagtirmaktadir. Bireysel basa ¢ikma stratejileri ve
0z-bakim uygulamalan da tliikenmisligi azaltan tamamlayic1 unsurlar arasinda yer
almaktadir. Egitim politikalarinin bu baglamda 6gretmenleri gii¢lendirici yonde
sekillendirilmesi, kapsayict egitimin sahada siirdiiriilebilirligini desteklemektedir.
Sonug olarak, gocmen Ogrencilerle calisan dgretmenlerin hem pedagojik hem de
duygusal ac¢idan gili¢lendirilmesi, kapsayici egitim anlayisinin basarist igin
vazgegilmez bir gerekliliktir.
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5. Boliim

Egitim Yonetiminde Yaratici Liderlik ve
Okul ikliminde Yaraticiigin Gelistirilmesi

Miinevver CETIN!, Semih CAYAK?, Eda AYDEMIR?, Gizem DAK*

GIRIS

Egitim kurumlarinin degisen diinya kosullarina uyum saglayabilmesi yalnizca
miifredat yenilikleriyle degil, aym1 zamanda yaratici liderlik anlayisiyla
miimkiindiir. Bu baglamda, okul miidiirlerinin orgiitsel yaraticilig1 destekleyen
liderlik davraniglar1 sergilemeleri, okullarda yenilik¢i ve siirdiiriilebilir bir
gelisim ortamimin olugmasma O6nemli katkilar sunmaktadir (Amabile, 1996;
Robinson, Lloyd ve Rowe, 2008). Orgiitsel yaraticilik, bireysel fikirlerin kolektif
stireclerle harmanlanarak 6zgiin ¢oziimlere doniismesini ifade eder ve bu siirecin
basartyla yonetilmesinde liderlerin rolii belirleyicidir (Woodman, Sawyer ve
Griffin, 1993). Egitim yoneticilerinin, Ogretmenlerin yaratici potansiyelini
destekleyen ve is birligini tesvik eden bir okul iklimi olusturmasi yalnizca
kurumsal basariyr degil, aym1 zamanda Ogrenci basarisini da dogrudan
etkilemektedir (Shalley ve Gilson, 2004). Bu nedenle, okul miidiirlerinin orgiitsel
yaraticiligl gliclendiren davranmislari, egitim sisteminde yenilik¢i ve etkili
uygulamalarin hayata gegirilmesinde stratejik bir rol oynamaktadir.

Orgiitsel yaraticilik, kurumlarm degisen kosullara uyum saglamasi, rekabette
one ¢ikmasi ve yenilik¢i goziimler gelistirmesi agisindan kritik bir dneme sahiptir
(Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Amabile (1996), yaraticilifi yeni ve uygun
fikirlerin ortaya konulmas siireci olarak tanimlamis; bu siirecin iiriin gelistirme,
stirec iyilestirme ve problem ¢dzme gibi alanlarda belirleyici bir rol oynadigini
vurgulamigtir. Shalley ve Gilson (2004) ise orgiitsel yaraticiligin, bireylerin
yaratici potansiyellerinin desteklenmesi ve uygun bir c¢alisma ortaminin
saglanmasiyla yakindan iliskili oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde, Zhou ve
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George (2001), calisanlarin yenilik¢i davraniglarinin  ortaya ¢ikmasinda
destekleyici liderlik ve is ortaminin énemli bir etken oldugunu ifade etmistir.

Glnlimiizde hizli degisim ve yogun rekabet ortaminda, orgiitsel yaraticilik
kurumlarin hem varliklarini siirdiirebilmeleri hem de biiylimeleri i¢in temel bir
gereklilik haline gelmistir (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Egitim kurumlari
acisindan bakildiginda, orgiitsel yaraticilik hem 6grenme ortamlarinin niteligini
artirmak hem de O6gretim yontemlerini yenilemek bakimindan hayati bir rol
oynamaktadir (Beghetto, 2010). Amabile (1996), yaraticiligin yalnizca
endiistriyel alanlarda degil, egitim gibi hizmet sektorlerinde de kritik neme sahip
oldugunu 6zellikle vurgulamaktadir. Bu dogrultuda egitim kurumlari, yaraticiligi
destekleyerek miifredat gelistirme ve 6gretim stratejilerinde yenilik¢i yaklagimlar
benimseyebilir. Shalley ve Gilson (2004), sosyal ve ¢evresel kosullarin yaraticilik
iizerinde belirleyici etkiler yarattigini belirtmislerdir. Egitim baglaminda bu
durum, Ogretmenlerin 6zgiirce fikir iiretebilecekleri bir liderlik anlayiginin
benimsenmesi, yenilige acik bir okul kiiltiiriiniin olusturulmasi ve is birligini
destekleyen kurumsal yapilarin gelistirilmesi ile miimkiin olmaktadir. Boyle bir
ortam, hem oOgretmenlerin motivasyonunu hem de &grencilerin akademik
basarisini artirmaktadir. Nitekim Zhou ve George (2001), 6gretmenlerin yaratici
davraniglarinin destekleyici okul ortamlarinda daha kolay ortaya ¢iktigini ortaya
koymustur. Ogretmenlerin yapici elestirilerini dile getirebildikleri ve bu geri
bildirimlerin 1iyilestirme amaciyla degerlendirildigi kurumlar, pedagojik
yeniliklerin 6niinii agmaktadir. Ozellikle teknolojinin hizli gelisimi, dgrenci
ihtiyaclarinin ¢esitlenmesi ve kiiresel rekabetin artmasi, egitim kurumlarinin
yaratict ve yenilik¢i olmalarint zorunlu kilmaktadir (Beghetto, 2010;
Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Bu baglamda, yaratici liderlik tarzlarmin
benimsenmesi, yenilik¢i 6gretim yontemlerinin uygulanmasi ve esnek 6grenme
ortamlarinin gelistirilmesi, egitimde siirdiiriilebilir basarinin temel kosullar
arasinda yer almaktadir (Amabile, 1996).

ALANYAZIN

Yaraticihk Kavram

Latince “Creativitdt”, Ingilizce “Creativity” ve Fransizca “Créer” fiillerinden
tireyen “Créativité” sozcligli, Tiirk¢eye “yaraticilik” olarak aktarilmigtir. Tiirk
Dil Kurumu’nun (2021) Tiirk¢e S6zliigii’nde yaraticilik; “yaratici olma durumu,
yaratma yetenegi, her bireyde var oldugu kabul edilen ve bir seyi yaratmaya iten
farazi yatkinlik” seklinde tanimlanmaktadir.

Yaraticilik, 6ziinde diiglince {iriinii olan bir yenilik olarak ele alinmaktadir
(Goodman, 1995). Yenilesmenin en 6nemli kosulu, daha 6nce diisiiniilmemis ya
da tiretilmemis 6zgilin bir nesne veya fikri ortaya koyabilme yetisidir (Yalazan,
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2006). Yaraticiligin gergeklesebilmesi i¢in mevcut kurallarin digina ¢ikmak,
kaliplagmis diistinceleri sorgulamak ve alisilmisin 6tesinde yeni bakis agilari
gelistirmek gerekir. Bu yoniiyle yaraticilik; belirli kaliplarin 6tesine gegebilme,
Ozgilin diislince bigimleri gelistirebilme ve yeni bir bulus ortaya koyabilme
stirecini kapsar (Riza, 2000).

Yeni bakis acilarint engelleyen aliskanliklar yalnizca var olan1 tekrar etmeye
yol acar ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasimi sinirlar. Buna karsin yaraticilik,
bireyin farkli bakis acilarim1 ve fikirleri kavrayarak bunlar arasindaki iliskileri
anlamasini, kendisini sinirlayict diigiince kaliplarindan uzaklagtirmasmi ve
boylece tiretkenligini artirmasini saglar (Tezci & Giirol, 2003). Runco ve Acar’in
(2012) aragtirmasina gore yaraticilik; orijinallik ve yenilikgiligi gerekli
kilmaktadir. Buradaki “orijinallik” ortaya konulan iiriiniin degerli olmasimni,
“yenilik¢ilik™ ise onun yeni olusunu ifade eder.

Amabile ve arkadaslarma gore (aktaran Eren & Giindiiz, 2002), en yaygin
kabul goren yaraticilik tanimi, farkl kosullar altinda daha 6nce akla gelmemis ve
ayn1 zamanda yararl fikirlerin olusturulma siirecidir. Bu baglamda yaraticiligin
en temel etkisi, bireyin standartlarin disinda farkli diisiinebilmesi yoluyla yeni
fikirler gelistirmesi ve var olan ya da yeni karsilagilan sorunlara 6zgiin ¢oziimler
iretebilmesidir (Giirciioglu, 2022).

Tablo 1. Yaratic1 Bireylerin Ozelliklerine Dair Gériisler
Arastirmaci / Kaynak Vurgulanan Yaratici Birey Ozellikleri
Arthur Schawlow (akt. Amabile, 1997) Merak duygusu yiiksek, kesfetmeye acik,
bagartya gotiiren temel giidiisii igsel
motivasyon olan bireyler

Barron & Harrington (1981) Genis ilgi alanina sahip, estetik duyarlili1
olan, enerjik, bagimsiz karar verebilen, risk
almaktan ¢ekinmeyen, kendine giivenen,
sorgulayici diisiince yapisina ve alternatif
bakis acilarina sahip bireyler

Kaynak: Amabile (1997), Barron & Harrington’tan (1981) derlenmistir.

Tablo 1’de yaratic1 bireylerin 6zellikleri, farkl1 arastirmacilarin bulgularima
dayal1 olarak sistematik sekilde sunulmustur. Ozellikle bireyin i¢sel giidiilenme
diizeyi, yenilige acikligi, bagimsiz diisiinme becerisi ve Ozgiliveni yaratici
potansiyelin olusumunda belirleyici unsurlar arasinda yer almaktadir.

Bentley’ye gore yaraticiligr yiiksek bireylerin birtakim temel o6zellikleri
bulunmaktadir. Bu bireyler, Oncelikle sosyal ortamlardan haz almakta ve
cevreleriyle etkilesim iginde olmaktan keyif duymaktadirlar. Yiiksek diizeyde
icsel motivasyona ve kararliliga sahip olmalar1 nedeniyle kolayca pes etmez,
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kendi igsel giidiileriyle hedeflerine yonelirler. Ayrica, hedeflerine ulagma
siirecinde kisa yollar yerine daha zorlayici siiregleri tercih ederek c¢etin
deneyimlerden gecmeyi goze alirlar. Yaratict bireyler, yasadiklari deneyimleri
anlamlandirmak ve i¢sellestirmek i¢in zamana ihtiyag duyar; bu siiregte diistinsel
derinlik kazanirlar. Bunun yaninda, gelismis bir mizah anlayisina sahip olmalari,
onlarin espri tiretme kapasitelerini ve yaratici diisiinme yeteneklerini destekleyen
onemli bir unsur olarak 6ne ¢ikar (Bentley, akt. Téremen, 2003).

Bireysel Yaraticihik

Bireysel yaraticilik, bireyin sahip oldugu bilgi, deneyim, yetenek ve
motivasyon unsurlarmi kullanarak 6zgiin, yeni ve anlaml fikirler ya da iiriinler
ortaya koyabilme siireci olarak tanimlanmaktadir (Amabile, 1996). Bu siireg,
bireyin alanindaki uzmanligi, yaratict diisiinme becerileri ve igsel
motivasyonunun etkilesimiyle sekillenir. Alan bilgisi, bireyin belirli bir konuda
derinlemesine bilgi sahibi olmasini ifade ederken; yaratici diisiinme becerisi,
mevcut bilgi ve deneyimleri beklenmedik ve farkli bicimlerde birlestirme
yetenegini kapsamaktadir. Igsel motivasyon ise bireyin digsal 6diil veya
baskilardan bagimsiz bi¢imde, ilgi ve merak duygusuyla yaratici siireglere
katilimin1 ifade eder. Bu ii¢ unsur giiclii oldugunda, bireyin yaratici ¢ikti liretme
olasilig1 artmaktadir (Amabile, 1996). Runco ve Acar (2012), bireysel yaraticilig1
hem 6zgiin hem de belirli bir baglamda islevsel 6zellikler tagiyan fikirler tiretme
yetenegi olarak tanimlamistir. Bu bakis agisma gore bir fikrin yalmzca yeni
olmasi yeterli degildir; ayn1 zamanda pratik bir deger tasimasi gerekir. Boylece
yaraticilik, yenilik ve islevsellik boyutlarini birlikte kapsamaktadir. Sternberg ve
Lubart (1999) ise yaratici bireylerin belirsizlikle basa ¢ikabilme, risk alabilme ve
olaylara farkli agilardan yaklagabilme becerilerine sahip olduklarin
vurgulamistir. Onlara gore yaraticilik, yalnizca dogustan gelen bir yetenek degil;
cevresel faktorler ve bireysel caba ile gelistirilebilen bir kapasitedir. Sonug olarak
bireysel yaraticilik, sadece bireyin dogal yeteneklerine dayali degildir; ¢evresel
destek, 6grenme firsatlar1 ve kisisel motivasyon gibi unsurlar da bu siireci
dogrudan etkilemektedir. Yaratici bireyler hem kendi gelisimlerine hem de iginde
bulunduklar1 toplumun ilerlemesine katkida bulunarak degisim ve yeniligi
tetikleyen 6nemli aktorler hiline gelmektedir (Ozden, 2007).

Orgiitsel Yaraticihk

Yaraticiligin orgiit igerisinde kullanilan bigimi “Orglitsel yaraticilik™ olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitsel yaraticiigin gergeklesmesi igin yalnizca yeni
fikirlerin ortaya konulmasi degil, ayn1 zamanda bu fikirlerin uygulanabilir ve
fayda saglayici olmasi gerekir (Akgemici vd., 2001). Orgiitlerde karsilasilan
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problemlerin ¢éziimiinde var olan yontemler her zaman yeterli gelmemekte, bu
nedenle daha etkili ve 0zgiin yaklasimlara ihtiya¢ duyulmaktadir (Savieski,
2004). Orgiitte yaratic1 ydnetim cabalari, verimliligin artmasmi ve yenilikgi
coziimlerin gelistirilmesini saglar (Cavusoglu, 2007). Insanlarin bireysel olarak
¢ozmekte zorlandiklari sorunlara orgiitlenerek ¢oziim bulmalari, yaratici problem
¢ozme becerisini orgiitler i¢in temel bir yetkinlik haline getirmistir. Rasulzade ve
Dackert’e  (2009) gore, topluluklarin amaglarina ulasabilmesi icin su
varsayimlarla hareket ettigi sdylenebilir:
v" Yaraticilik, herkes tarafindan esit diizeyde sergilenen bir 6zellik degildir;
bireylerde farkli yogunluklarda goriiliir.
v" Yaraticilik belirli bir diizeyde oldugunda fark edilebilir, sinanabilir ve hatta
Olciilebilir.
v' Yaraticih@m gelistirilmesi igin uyarlanmis egitim yoOntemlerine ve
deneyimlere ihtiyag vardir.
v' Belirli smirlar i¢inde yaraticilik yetenegini 6zendirmek, ddiillendirmek ya
da engellemek miimkiindiir.
v" Liderler ¢ogu zaman orgiit i¢inde yaraticilik konusunda rehberlige ihtiyag
duyarlar (San, 2003).

Yoneticilerin yaraticiligi destekleyen davraniglari, orgiitsel yaraticiligin
ortaya ¢ikmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Yaraticiligin orgiitlerde yesermesi,
biiyiik dl¢ilide liderlerin bu stirece yaklasimiyla iligkilidir. Bu nedenle yoneticiler,
“yaratic1 Orgiit yoneticisi” olmay1 hedeflemeli; yaraticilig1 iceren faaliyetlere
destek vermeli, ¢aliganlar1 motive etmeli ve rol model olmalidir (Glimiigsuyu,
2004). Orgiitlerde yaraticiligin 6n kosullari, yaratici liderler ve yaratici bir
calisma ortamidir. Bireylerin yaraticiliklarini ortaya koyabilmeleri i¢in oncelikle
kendilerini ifade edebilecekleri 6zgiir ve destekleyici ortamlara ihtiya¢ vardir
(Ceylan & Savi, 2003).

Bireysel ve Orgiitsel Yaraticihk Farklar

Bireysel yaraticilik, kisinin sahip oldugu bilgi, yetenek ve deneyimlerden
hareketle 6zgiin ve yeni fikirler {iretme siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu
yaraticilik bi¢imi, bireyin i¢sel motivasyonu, bilgi birikimi ve yaratici diisiinme
kapasitesiyle dogrudan iliskilidir (Amabile, 1996). Amabile (1997), bireysel
yaraticiligi Ozellikle bireyin kendi iginden gelen motivasyonla ortaya ¢ikan
yenilikgi fikirler iiretme becerisi olarak aciklamaktadir. Orgiitsel yaraticilik ise
yalnizca bireysel yaraticilikla sinirl degildir; kurum iginde ¢alisan bireylerin ve
gruplarin birlikte gelistirdikleri yenilik¢i diisiinceler ve c¢oziimlerle sekillenir
(Woodman, Sawyer & Griffin, 1993). Orgiitsel yaraticilig1 destekleyen unsurlar
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arasinda kurumun yapisi, kiiltiirii, liderlik anlayis1 ve yaratic1 fikirlerin ortaya
¢tkmasina imkan tantyan is ortami yer almaktadir. Woodman, Sawyer ve Griffin
(1993), orgiitsel yaraticilig1 bireysel ve grup yaraticiligiin drgiitsel sistemler ve
cevresel faktorlerle etkilesimi sonucu ortaya c¢ikan bir siire¢ olarak
tanimlamislardir. Sonug olarak bireysel yaraticilik, kisisel dzelliklere ve bireyin
Ozgiinliigiine dayanirken; Orglitsel yaraticilik, bireylerin potansiyellerini
destekleyen, yonlendiren ve kolektif yeniliklerin gelismesine imkén saglayan
kurumsal yapilarin etkisiyle ortaya cikmaktadir. Bireysel yaraticilik 0zgiin
fikirlerin liretimini temsil ederken, orgiitsel yaraticilik is birligine dayali kolektif
yeniliklerin hayata gegirilmesini ifade etmektedir (ilhan, 2009).

Yaraticih@1 Etkileyen Bireysel ve Cevresel Faktorler

Yaraticilik, bireysel 6zellikler ile cevresel kosullarin etkilesimi sonucu ortaya
¢ikan dinamik bir siiretir (ilhan, 2009). Amabile (1996), bireysel yaraticiligin ii¢
temel bilesenini alan bilgisi, yaratict diigiinme becerileri ve igsel motivasyon
olarak belirlemistir. Alan bilgisi, bireyin bir konuya iliskin bilgi ve deneyimlerini;
yaratic1 diiglinme becerileri, bu bilgileri farkli bigimlerde bir araya getirme
yetisini; i¢sel motivasyon ise bireyin digsal ddiillerden bagimsiz olarak ilgi ve
merakiyla siirece katilimini ifade etmektedir. Karakelle (2009), 6zellikle igsel
motivasyonun yaratict davraniglarin ortaya g¢ikmasinda belirleyici bir faktor
olduguna dikkat c¢ekmistir. Bireysel faktorler arasinda kisilik ozellikleri de
onemli bir yer tutmaktadir. Feist’in (1999) meta-analiz ¢alismasina gore agiklik,
bagimsizlik, i¢csel denetim odagi ve yeni deneyimlere agiklik gibi nitelikler
yaraticilikla yiiksek oranda iligkilidir. Yaratici bireyler, genellikle bagimsiz
diistinebilmekte, farkl1 perspektiflere acik olmakta ve yeni deneyimler karsisinda
esnek davranabilmektedirler. Ote yandan gevresel faktorler de yaraticiligin ortaya
cikmasinda kritik bir rol tstlenmektedir. Shalley ve Gilson (2004), bireylerin
fikirlerini 6zgiirce ifade edebildikleri, risk almayr tesvik eden bir ortamin
yaraticiligl destekledigini vurgulamislardir. Zhou ve George (2001) ise liderlik
tarzi, sosyal destek diizeyi ve orgiitsel iklimin ¢alisanlarin yaraticiligi tizerinde
dogrudan etkili oldugunu ortaya koymustur. Runco (2004), bireylerin psikolojik
olarak ozgiir hissettikleri, hata yapmanin dogal kabul edildigi ve kesfetmenin
tesvik edildigi ortamlarda yaraticiligin gelistigini savunmustur. Buna karsilik
asir1 baskici ve cezalandirict ortamlarin yaraticiligi baskiladig: belirtilmektedir.
Dolayisiyla yaraticilik, yalnizca bireyin kisisel kapasitesine degil; ayni1 zamanda
bu kapasitenin agiga ¢ikmasini saglayan ¢evresel kosullara baglidir. Egitimciler,
yoneticiler ve kurumlar, yaraticiligi gelistirmek igin hem bireysel farkliliklari
desteklemeli hem de bireylerin Ozgiirce ifade bulabilecekleri bir ortam
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yaratmalidir (San, 2003). Boylece yaratici potansiyelin ortaya cikmasi ve
gelismesi miimkiin olabilmektedir (ilhan, 2009).

Orgiitsel Yaraticihgin Tanim

Orgiitsel yaraticilik, bireylerin yaraticiliklarinin  birleserek kolektif bir
bicimde organizasyon i¢inde yenilikg¢i fikirler ve ¢ozlimler iiretmesine dayali bir
stirectir (Akgemici vd., 2001). Woodman, Sawyer ve Griffin (1993), orgiitsel
yaraticiligl bireysel yaraticiligin ve grup etkilesimlerinin organizasyonel
sireglere entegre edilmesiyle ortaya ¢ikan yeni diislinceler olarak
tanimlamaktadir. Bu baglamda orgiitsel yaraticiligin gelismesi yalnizca
bireylerin yaratici yeteneklerine degil, ayn1 zamanda organizasyonun yapisi,
kiiltiirii ve liderlik anlayis1 gibi digsal faktorlere de baglidir. Amabile (1996),
orgiitsel yaraticiligi, calisanlarin  yeni fikirler gelistirme kapasitelerinin
organizasyonel destek ve is birligi ortamlar sayesinde daha etkili bicimde aciga
cikmasi olarak acgiklamaktadir. Yaratici bir is ortami, bireylerin fikirlerini
Ozgiirce ifade edebildikleri, risk almay1 tesvik eden ve is birligini destekleyen bir
atmosfer sunmalidir. Orgiitsel yaraticilik, yalnizca bireysel diisiincelerin bir araya
gelmesi degil; ayn1 zamanda grup is birligi, bilgi paylasimi ve organizasyon
kiiltiiriinlin yenilik¢i bir sekilde sekillenmesiyle ortaya ¢ikar. Bu nedenle,
kurumlarin yaraticilig1 artirabilmesi i¢in esnek yapilar kurmasi, acik iletisim
kanallar1 gelistirmesi ve destekleyici bir ortam olusturmasi gerekmektedir
(Shalley & Gilson, 2004). Orgiitsel yaraticilik, kiiltiirel yapi, liderlik tarzi ve
cevresel unsurlarin da etkisiyle sekillenen ¢ok boyutlu bir siirectir (Yilmaz &
Sarpkaya, 2009). Bu siirecin farkli boyutlari su sekilde 6zetlenebilir:

Bireysel yaraticilik: Calisanlarin sahip olduklar1 bilgi birikimi, yaratic
diisiinme becerileri ve igsel motivasyonlarinin birlesimiyle ortaya ¢ikan yenilikei
fikirlerdir (Amabile, 1996).

Grup diizeyinde yaraticilik: Bireylerin fikirlerini birlestirerek grup i¢inde yeni
¢Oziimler tiretmesi, acik iletisim ve is birligini esas alan siireglerdir (Woodman,
Sawyer & Griffin, 1993).

Orgiitsel iklim ve kiiltiir: Risk almay1 destekleyen, dzgiir ifade alanlar1 sunan
ve giiven ortami saglayan kurumsal kiiltiir, yaraticiligin gelismesini tesvik eder
(Yildiz & Simsek, 2006; Shalley & Gilson, 2004).

Liderlik: Calisanlarin yaratici fikirlerini destekleyen, yenilik¢i ¢dziimler igin
firsat yaratan liderlik tarzlar1 Orgiitsel yaraticiligi dogrudan etkiler (Zhou &
George, 2001).

Ozetle, orgiitsel yaraticilik bireysel, grup ve kurumsal diizeydeki faktdrlerin
etkilesimiyle ortaya ¢ikar. Kurumlar, bu faktorleri giiclendirdiklerinde hem

138



yenilik¢i ¢oziimler gelistirebilir hem de yaraticiligi besleyen bir kiiltiir insa
edebilirler (Yildiz & Simsek, 2006).

Yenilikgilik, Problem Coézme ve Stratejik Diisiinme Tiskisi

Glinlimiiziin hizla degisen ve rekabetin yogun oldugu is diinyasinda
yenilik¢ilik, problem ¢6zme ve stratejik diisiinme birbiriyle yakindan iligkili ve
birbirini tamamlayan temel yetkinliklerdir (Ozaydin & Boyraz, 2021).
Organizasyonlarin uzun vadeli basarilarini giivence altina alabilmeleri i¢in bu ti¢
beceriyi dengeli bir sekilde gelistirmeleri ve yonetmeleri kritik Onem
tagimaktadir. Yenilikgilik, yalnizca yeni fikirler iiretmekle sinirli olmayip, bu
fikirlerin uygulanarak deger yaratmasi siirecini ifade eder (Tidd & Bessant,
2014). Problem c¢ozme, karsilasilan zorluklara etkili ve yaratici ¢oziimler
gelistirme kapasitesini temsil ederken; stratejik diisiinme, kurumun uzun dénemli
hedeflerine ulasabilmesi i¢in mevcut kaynak ve firsatlarin planli bir sekilde
degerlendirilmesini saglar (Ulger, 2012). Yenilik¢ilik ve problem ¢dzme
arasindaki iliski, 6zellikle mevcut yontemlerin yetersiz kaldig1 durumlarda ortaya
cikar. Alisilmis kaliplarin disina ¢ikmak ve farkli bakis acilart gelistirmek,
problem ¢6zme siireclerinde yeniligin roliinii giiclendirir (Hacievliyagil, Ercan &
Metin, 2005). Ozaydin ve Boyraz (2021), yaraticilik ve yenilikgiligi &zgiin
¢Oziimler liretme siireci olarak tamimlayarak, bu siire¢lerin problem ¢ozme
becerileriyle dogrudan baglantili oldugunu belirtmistir. Yenilik¢i diisiinme
sayesinde organizasyonlar yalnizca mevcut sorunlara ¢oziim bulmakla kalmaz,
ayn1 zamanda yeni firsatlart da kesfederek gelisimlerini siirdiiriirler. Stratejik
diisiinme ile yenilikgilik arasindaki iligki, organizasyonlarin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji yaratma c¢abalarinda 6nemli bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Karaca & Marsap, 2021). Stratejik diisiinme gelecegi ongdrmeyi saglarken,
yenilik¢ilik bu gelecegi sekillendirecek farklilasma ve deger yaratma firsatlarini
ortaya koyar. Hamel ve Prahalad (1994), yenilik¢i faaliyetlerin stratejik
diisinmenin ayrilmaz bir pargast oldugunu, degisen pazar kosullarinda
organizasyonlarin ayakta kalabilmeleri i¢in siirekli yenilik yapmalari gerektigini
vurgulamaktadir. Yenilik¢i fikirler, stratejik planlamaya esneklik ve vizyon
kazandirir. Problem ¢6zme ile stratejik diisiinme arasindaki iliski ise
organizasyonlarin karsilagtiklart sorunlar1 asarak uzun vadeli hedeflerine
ulagmalarini saglar. Stratejik diisiinme, mevcut durum ile hedeflenen gelecek
arasinda koprli kurarken; bu siiregte ortaya ¢ikan engellerin agilmasi problem
¢dzme becerilerinin etkinligini gerektirir (Ozgenel, 2017). Mintzberg (1994),
stratejik diisiinmenin yalnizca planlama degil, ayn1 zamanda karmagik sorunlara
yaratict ¢oziimler gelistirme siireci oldugunu vurgulamaktadir.
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Okul Miidiirlerinin Yaratic1 Liderlik Rolii

Okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken yaratici liderlik becerileri, egitim
ortamlarinda yenilik¢i girisimlerin desteklenmesi, 6gretmenlerin gii¢lendirilmesi
ve degisen ihtiyaglara etkili ¢oziimler iiretilmesi agisindan biiyiik Onem
tasimaktadir (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Robinson, Lloyd ve Rowe (2008),
liderligin temel amacinin O6grenme ve Ogretimi gelistirmek oldugunu
vurgulayarak, miidiirlerin Ogretmenlerin yaratic1 fikirlerini destekleyerek
yenilige acik bir okul kiiltiiri olusturmalarinin kritik roliine dikkat ¢ekmistir.
Ozdemir ve Demircioglu’nun (2015) arastirmasi, yaratici liderlik becerileri
gelismis olan midirlerin 6gretmenlerin motivasyonunu artirdigini, yenilikei
Ogretim yontemlerinin kullanimini tesvik ettigini ve okulun genel basari diizeyine
olumlu katkilar sundugunu ortaya koymustur. Bu liderler, farkli goriisleri dikkate
alarak is birligine dayali bir ortam yaratmakta ve degisim siireclerini daha etkin
sekilde yonetebilmektedir. Hemphill ve Coons’un (1957) onciilik ettigi
caligmalarda da destekleyici, esnek ve vizyon sahibi liderlik ozelliklerinin
orgiitsel yaraticilig giiclendiren temel unsurlar arasinda yer aldig1 belirtilmigtir.
Bu ozellikler ozellikle belirsizlik donemlerinde okullarin yenilik ve uyum
kapasitesini artirmaktadir.

Yaratici liderlik, okul miidiirlerinin hem egitim siirelerinde hem de kurumsal
gelisimde stirekli yenilik ve ilerlemeyi tesvik etmeleri i¢in gerekli temel bir
liderlik yaklagimidir (Leithwood & Jantzi, 2000). Egitim kurumlarinin degisen
kosullara hizla uyum saglayabilmesi i¢in okul miidiirlerinin yaratici liderlik
becerileri giiniimiizde daha da kritik hale gelmistir. Bu baglamda yaratici liderlik;
miidiirlerin yenilik¢i fikirlerin gelisimini desteklemesi, 6gretmenlerin yaratici
yonlerini tegvik etmesi ve siirekli bir gelisim kiiltiirii olusturmalart anlamina
gelmektedir (Robinson, Lloyd & Rowe, 2008). Fullan (2001), etkili liderligin
esas amacinin Ogrenme ve Ogretimi gelistirmek oldugunu belirtmis; okul
midiirlerinin 6gretmenlerin yenilikei fikirlerini destekleyerek, yenilige agik bir
okul atmosferi olugturmalar1 gerektigini vurgulamistir. Bu yaklagim,
Ogretmenlerin profesyonel gelisimini giiclendirmekte ve Ogrencilerin egitim
deneyimlerini zenginlestirmektedir. Ozdemir ve Demircioglu (2015), yaratict
liderlik sergileyen miidiirlerin ig birligine dayal bir okul kiiltiirii olusturduklarini,
Ogretmenlerin motivasyonunu artirdiklarini  ve  yenilik¢i uygulamalarin
benimsenmesine katkida bulunduklarini belirtmistir. Bu liderler, farkl goriislere
deger vererek degisim siireclerini basariyla yonetebilmektedir. Leithwood ve
Jantzi (2000), yaratici liderligin yalnizca mevcut duruma uyum saglamakla sinirli
olmadigini; ayni zamanda egitim kurumlarmi gelecege tasiyacak vizyoner
adimlar atilmasima oOnciiliik ettigini ifade etmistir. Onlara gore yaratici liderler,
tim paydaglar1 siirece dahil ederek ortak hedefler dogrultusunda yenilikgi
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uygulamalar1 hayata gegirebilir. Sonug olarak, okul miidiirlerinin yaratici liderlik
rolii yonetimsel gorevlerin Gtesine gecgerek yenilik¢i diigiinceyi tesvik eden, is
birligini giiclendiren ve egitim kalitesini siirekli ileriye tasiyan bir liderlik
anlayigini kapsamaktadir.

Egitim Yonetiminde Yaratici Diisiincenin Etkisi

Egitim yoOnetiminde yaratict diisiince, okullarin g¢evresel degisimlere hizli
uyum saglamasinda ve egitim kalitesinin artirilmasinda  kritik bir rol
oynamaktadir.  Yaratict  diiglinme, yoneticilerin  yenilik¢i  ¢Oziimler
gelistirmelerine, zorlu problemleri farkli bakis agilariyla ele almalarina ve siirekli
gelisim i¢in uygun bir zemin hazirlamalarina olanak tanir. Bu yaklagim, yalnizca
mevcut sorunlar1 ¢ozmekle kalmaz, aym1 zamanda okullarn uzun vadeli
hedeflerine ulagabilmesi i¢in vizyoner bir bakis acis1 sunar (Beghetto, 2007).

Beghetto (2010), egitim liderliginde yaratic1 diisiincenin, dgretmenlerin ve
Ogrencilerin potansiyellerini en yiliksek diizeyde ortaya koymalarina katki
sagladigin1 vurgulamaktadir. Yoneticiler yaratici diislinmeyi tesvik ettiginde,
ogretmenler yenilik¢i 6gretim yontemlerini daha kolay benimserken; 6grenciler
ise elestirel diisiinme ve derinlemesine 6grenme becerilerini gelistirebilmektedir.
Mumford ve arkadaglart (2002), yaratici liderligin belirsiz ve karmasik
durumlarda etkili kararlar alimmasini kolaylastirdigini belirtmistir. Egitim
yoneticileri yaratici diisiinceyi kullanarak hem okul i¢i uygulamalari hem de
egitim politikalarin1 daha esnek ve etkili bicimde yonetebilirler. Runco (2004),
yaratici diislinmenin egitim yoneticilerinin degisen kosullara uyum saglama ve
yenilik¢i ¢oziimler gelistirme becerisini artirdigini ifade etmektedir. Ozellikle
teknolojik yenilikler ve kiiresel doniisiimlerin yogun yasandigi giiniimiizde, bu
beceriler egitim liderlerinin stratejik degisiklikleri daha basarilt sekilde
yonetmelerine imkan tanmimaktadir. Yaratic1 diisiinceyi benimseyen yoneticiler
yalnizca giincel sorunlara ¢6ziim iiretmekle kalmayip, ayni zamanda gelecekteki
egitim gereksinimlerine de hazirlikli olmaktadir (Mumford vd., 2002).

Yaratic1 diislince, dgretmenlerin pedagojik yaklasimlarini doniistiirme ve
Ogrencilerin bireysel potansiyellerini en {ist diizeye ¢ikarma siireclerinde de etkili
olmaktadir. Beghetto (2010), yaratict diisiinmenin egitim liderligi araciligiyla
sinif ortamina yansidiginda, Ogrencilerin elestirel diisiinme becerilerinin ve
ogrenmeye yonelik i¢sel motivasyonlarinin arttigini belirtmistir. Ogretmenlerin
yenilik¢i Ogretim stratejilerini benimsemeleri ve farkli 6grenme ihtiyaclarina
uygun yontemler gelistirebilmeleri, okul yoneticilerinin yaraticilig1 tesvik eden
liderlik tutumlartyla dogrudan iligkilidir. Bu ¢ergevede, yoneticilerin yaratici
diisiinceyi bir liderlik yaklagimi olarak benimsemeleri yalnizca egitim kalitesini
artirmakla smirli kalmaz; ayn1 zamanda egitim ortamlarin1 daha esnek, kapsayici
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ve slrdiriilebilir kilar (Runco, 2004). Sonug¢ olarak, yaratici diisiince egitim
yonetiminin temel taglarindan biri haline gelmistir. Bu yaklagimi benimseyen
yoneticiler hem 6gretmenlerin hem de &grencilerin potansiyellerini en verimli
sekilde ortaya koyabilecekleri ortamlar olusturmakta, kurumsal gelisimi
desteklemekte ve egitim sisteminin degisen ihtiyaclara etkili bir bicimde cevap
verebilmesini saglamaktadir. Bu baglamda, yaratict diislinme egilimlerinin
sistematik bigimde desteklenmesi ve yonetim uygulamalarma entegre edilmesi,
egitim kurumlarinin basarisi agisindan stratejik bir zorunluluk haline gelmistir.

Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Yaraticthgin Boyutlari

Egitim kurumlarinda orgiitsel yaraticilik, birden fazla 6nemli faktdriin bir
araya gelmesiyle sekillenen dinamik bir siirectir. Bu faktorler arasinda kurumsal
vizyonun belirginligi, liderlik tarzi, kurum kiiltiiriiniin yapisi, bireysel
yaraticiligin tegviki ve g¢evresel destek mekanizmalar1 6ne ¢ikmaktadir.

Sekil 1. Egitim Kurumlarinda Orgiitsel Yaraticiligin Boyutlari

ORGUTSEL YARATICILIK

|
I
|
v T v v v

Eurumsal Vizyonun Liderlik Tarzi Eurum Kiiltiiri  Bireysel Yaraticilik Cevresel Destel:
Belirginligi ve Tegvik Mekanizmalar

Kaynak: Celik ve Atik (2015).

Sekil 1°de, egitim kurumlarinda orgiitsel yaraticiligi olusturan bes temel boyut
gosterilmektedir. Kurumsal vizyonun belirginligi, kurumun yaratici bir yon
belirlemesine olanak tanirken; liderlik tarzi, bu vizyonun nasil hayata
gegirilecegini belirler. Kurum kiiltiirii, yaraticiligin ne dl¢iide tesvik edildigini ve
hangi degerlerle desteklendigini belirleyen atmosferi olusturur. Bireysel
yaraticiligin  desteklenmesi, Ogretmen ve personelin yenilik¢i katkilarini
giiclendirir. Son olarak, ¢evresel destek mekanizmalar1 digsal kaynaklarin
yaratici siirece entegre edilmesini saglar. Bu boyutlarin bir araya gelmesi, egitim
kurumlarinda yenilik¢i ve siirdiiriilebilir bir orgiitsel yapinin insa edilmesine
katki sunar. Orgiitsel yaraticiligin temel taslarindan biri olan liderlik, ¢alisanlarin
yaratici potansiyellerini ortaya ¢gikarma ve gelistirme siirecinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Ozellikle doniisiimcii liderlik yaklagimi, dgretmenlerin yenilikci
diisiinmelerini, farkli bakis agilart gelistirmelerini ve risk alarak yeni yontemler
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denemelerini desteklemektedir (Celik & Atik, 2015). Egitim yoneticilerinin
degisime acik bir tutum sergilemeleri, hatalardan 6grenmeyi tesvik etmeleri ve
bireysel farkliliklara deger veren bir ortam olusturmalari bu baglamda biiyiik
Onem tasimaktadir.

Bir diger 6nemli unsur orgiit kiiltiiriidiir. Yaraticilig1 destekleyen bir kiiltiir;
bireylerin kendilerini 6zgiirce ifade edebildikleri, farkli goriislerin tartigilabildigi
ve is birliginin 6n planda oldugu bir ortami gerektirir (Yilmaz, 2009).
Kiigtikaydin (2016), hatalarin yalnizca basarisizlik degil, ayn1 zamanda 6grenme
firsat1 olarak degerlendirilmesi gerektigini vurgulayarak yenilik¢i bir kiiltiiriin
nasil olusturulabilecegine dikkat ¢ekmektedir. Egitim kurumlarinda yaratici
diisiincenin geligebilmesi i¢in karar alma siireglerinde ¢alisan katilimi saglanmali
ve bireylerin fikir {iretme siireclerine aktif olarak dahil olmalar1 tesvik
edilmelidir. Ote yandan, bireysel yaraticilik orgiitsel yaraticthgmm temel
bilesenlerinden biri olarak ©ne ¢ikmaktadir. Ogretmenlerin 6zgiin fikirler
gelistirmeleri ve geleneksel yontemlerin 6tesine gecebilmeleri icin 6zgiir ve
destekleyici bir ortam saglanmasi gereklidir (Yiiner & Ozdemir, 2020). Karadag
ve Yilmaz (2019), Ogretmenlerin deneysel c¢aligmalara yonlendirilmesinin
bireysel yaraticiliklarini artirdigini ve bu bireysel gelisimin zamanla kurumsal
diizeye yansidigini belirtmektedir. Egitim yoOneticilerinin 6gretmenlerin yaratici
girisimlerini desteklemeleri, 6diillendirmeleri ve siirdiiriilebilir kilmalar1 6rgiitsel
yaraticilig1 dogrudan giiclendirmektedir.

Egitim Orgiitlerinde Yaratiaihk Kiiltiirii

Yaraticilik kiiltiirinin olugsmasi igin yaratici diislinme ortami, yaraticiliga
tesvik eden iklim, kurum kiiltiirii ve yaraticilik iliskisinin goz Oniine alinmasi
gerekmektedir. Yaraticiligin ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli faktorlerden biri
uygun ortamin saglanmasidir (Shalley & Gilson, 2004).

Okullarda Yaratici Diisiinme Ortami

Okullarda yaratici diiginme ortami, &grencilerin  yenilik¢i  fikirler
gelistirmelerine, farkli bakis acilar1 kesfetmelerine ve problem ¢ozme becerilerini
ilerletmelerine olanak tantyan bir ortamdir. Bu tiir bir ortamda 6grenciler yalnizca
mevcut bilgileri 6grenmekle kalmaz, ayn1 zamanda bu bilgileri yeni baglamlarda
uygulayarak yaratict ¢ozlimler iiretirler. Yaratici diisiinme, soyut diisiinme,
problem ¢ozme ve elestirel diisiinme becerilerini gelistirirken, ayn1 zamanda
6zgiin ve yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasina firsat sunar (Beghetto & Kaufman,
2010; Runco, 2010).
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Tablo 2. Yaratict Diisiinme Ortaminin Temel Ozellikleri

Ozellik Agiklama

Ozgiirliik ve Giiven Ogrencilerin hata yaparak &grenmelerine olanak tamyan, giivenli ve
destekleyici bir ortam sunulmalidir. Hata yapma korkusu olmadan
fikir tiretmeleri tesvik edilmelidir.

Cesitlilik ve Esneklik | Farkli diigiinme yollarina acgik ve esnek bir dgrenme ortami,
Ogrencilerin yaratici diisiinmesini destekler. Cesitli ¢6ziim yollar

benimsenmelidir.

Is Birligi ve Etkilesim | Grup calismalar1 ve etkilesimli etkinlikler sayesinde 6grenciler farkli
bakis agilar1 gelistirerek yaratict ¢oztimler tiretebilirler.

Acik Uclu Sorular ve | Ogrencilere tek dogru cevaptan ¢ok 6zgiin ve yeni fikirler iiretme sans1
Problem C6zme taninmali, acik uglu sorularla diisiinme alanlar1 genisletilmelidir.

Destekleyici Ogretim | Ogretmenler, rehberlik eden bir yaklasimla dgrencilerin bagimsiz ve
Y ontemleri yaratici diistinme becerilerini gelistirmelerine katki saglamalidir.
Kaynak: Beghetto & Kaufman, 2010; Kim, 2011; Plucker, vd., 2004; Runco, 2010; Sawyer, 2017.

Yaratici diigiinme ortamlari, Tablo 2’de de ele alindig1 gibi 6grencilerin 6zgiir
diistinme, is birligi yapma ve yenilikg¢i fikirler iiretme kapasitelerini gelistirir.
Yaratici diislinme, sadece bireysel olarak degil, ayn1 zamanda grup etkilesimi ve
farkli bakis agilar1 sayesinde daha da gelisebilir (Sawyer, 2017).

Ogretmen ve Ogrencilere Yaraticihg Tesvik Eden iklim

Ogrencileri ve dgretmenleri yaratict diisiinmeye tesvik eden bir 6grenme
ortami, katilimcilarin yaraticiliklarini en {ist diizeye c¢ikarabilecekleri bir
atmosferin olusturulmasi anlamina gelir. Bu ortamda sadece 6grenciler degil
Ogretmenler de yaraticiliklarini serbest birakabilirler. Hem 6gretmenler hem de
ogrenciler, fikirlerini 6zgiirce ifade edebilir, risk alabilir ve yaratici siireclere aktif
katilim gosterebilirler. Yaraticiligi tesvik eden bir iklimde, Ogretmenler
ogrencilere rehberlik eder, onlarin potansiyellerini kesfetmelerine yardimei olur
ve yaratici diigiinme becerilerini gelistirmelerine firsat verir (Demir ve Dogan,
2018). Yaraticiligi tesvik eden iklimin temel 6zellikleri Tablo 3’te sunulmustur.

144



Tablo 3. Yaraticiliga Tesvik Eden Iklimin Temel Ozellikleri
Ozellik Aciklama
Giivenli ve Destekleyici Ortam | Yaratict bir ortam, Ogrencilerin hata yapma korkusu
tasimadan yeni fikirler gelistirebilecekleri bir alan sunar. Bu
ortamda, 0gretmenler 6grencilerin hatalardan ders almalarini
tesvik eder ve yaratici siirecin hata yaparak 6grenmeyi iceren
bir siire¢ oldugunu kabul ederler.

Ogretmenlerin Rehberlik ve | Ogretmenler, &grencilerin yaratici diisiinme becerilerini
Destekleyici Roli gelistirmelerine yardimcei olmak igin onlari cesaretlendirmeli
ve desteklemelidir. Ogretmenlerin dgrencilerin  6zgiirce
diistinmelerine firsat vermesi, onlarin yenilik¢i fikirler
iretmelerine katki saglar. Ayrica, Ogrencilerin yaratict
fikirlerine deger verilerek tesvik edilmeleri dnemlidir.

Cesitlilik ve Esneklik Yaratict diisiinme, farkli bakis acilari ve diisiinme yollar

sayesinde gelisir. Ogrencilerin yaratici potansiyellerini ortaya
cikarabilmesi igin gesitli ¢oziim yollarin1 kesfetmeleri
gereklidir. Ogretmenler, esnek dgretim stratejileri kullanarak
ogrencilere farkli diisiinme yollar1 sunmalidir.

Is Birligi ve Etkilesim Yaratici diisiinme, grup caligmalar1 ve etkilesimli projelerle
daha etkin hale gelir. Ogrencilerin farkhi bakis agtlarim
paylasarak  birlikte  ¢aligmalari,  yaratict  ¢Oziimler
gelistirmelerine olanak tanir. Ogretmenler, grup dinamiklerini
yonlendirmeli ve 6grencilerin is birligi siireglerinden en iyi
sekilde yararlanmalarini saglamalidir.

Agik  Uglu  Sorular ve | Yaraticihigi tesvik etmek i¢in, 6grencilere yalnizca dogru
Problemler cevabi degil, 6zglin ve cesitli ¢oziimler gelistirebilecekleri
acik uglu sorular sorulmalidir. Bu tiir sorular, dgrencilerin
yaratict diisiinme becerilerini kullanarak yeni c¢ozliimler
{iretmelerini saglar. Ogretmenler, bu tiir sorular1 yaratici
diisiinme siireglerine entegre etmelidir.

Kaynak: Beghetto & Kaufman, 2010; Plucker vd., 2004; Runco, 2010; Sawyer, 2017.

Tablo 3’te belirtilen yaraticiliga tesvik eden iklim ozelliklerinin oldugu
ortamda, Ogretmenler Ggrencilere yalnizca rehberlik etmekle kalmaz, ayni
zamanda onlarin diisiinme siireclerini destekler ve yaratici diisiinme i¢in uygun
firsatlar sunarlar. Ogrenciler ise bu ortamda fikirlerini 6zgiirce paylasabilir, farkl
bakis agilar1 kesfederek yenilik¢i ¢oziimler gelistirebilirler (Arslan ve Yildirim,
2017).

Kurum Kiiltiirii ile Yaraticihk Iliskisi

Ogretmenler, dgrencilerin yaraticiigini gelistirecek bir ortam olustururken
onlara cesaret verir, rehberlik eder ve 6zgiirce diisiinme imkan1 sunar. Boyle bir
ortamda Ogrenciler, glivenli ve destekleyici bir atmosferde fikirlerini rahatga
ifade edebilir, yenilik¢i ¢oziimler gelistirme firsatt bulabilirler (Karaaslan &
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Yildiz, 2019). Dolayisiyla hem 6gretmenler hem de 6grenciler igin yaratici
diisiinmeyi destekleyen bir ortam, 6grenme siire¢lerinin niteligini artirir. Kurum
kiiltiirii ile yaraticilik arasindaki iliski, organizasyonlarin bagarisinda ve yenilikgi
kapasitelerinde belirleyici bir unsurdur. Kurum kiiltiirli, organizasyonun
degerlerini, inanglarini1 ve ¢alisma bigimlerini sekillendirirken; yaraticilik, 6zgiin
fikirlerin ortaya ¢ikma siirecini ifade eder (Demirtas & Kaya, 2017). Yaratici bir
ortamim inga edilmesi, kurum kiiltiiriinlin nasil yapilandirildigma dogrudan
baghdir. Bu kiiltiir, yaratici diislinme siireglerini hem yoOnlendirir hem de
destekler (Oztiirk & Aksoy, 2018).

Ag¢tklik ve esneklik: Agik ve esnek bir kurum kiiltiirii, calisanlarin yenilik¢i
fikirler gelistirmelerini ve bu fikirleri dzgiirce ifade etmelerini saglar. Boyle bir
kiltiir, farkli diisinme yollarinin benimsenmesine olanak tanir ve yaratici
diisiinme siireclerini gii¢lendirir. Ayrica risk almay:1 da tesvik eder (Amabile,
1996).

Destekleyici yonetim ve liderlik: Liderler, yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlayan ve ¢alisanlar1 cesaretlendiren bir ortam olusturduklarinda
yaraticiligin gelisimini kolaylastirirlar. Bu yaklasim, ¢aliganlara ilham verir ve
onlarin yaratict stireglere aktif olarak katilimini saglar (Gibson & Birkinshaw,
2004).

Ozgiirliik ve bagimsizlik: Calisanlarm bagimsizlik ve 6zerklik duygusu
yasamalari, yaraticiligin gelisimi igin kritik 6nemdedir. Kendi projeleri {izerinde
Ozgiirce caligsabilmeleri, yenilik¢i diisiinmelerini destekler ve yaraticiliklarini
daha etkin kullanmalarina olanak tanir (Oldham & Cummings, 1996).

Is birligi ve sosyal etkilesim: Sosyal etkilesimin ve is birliginin tesvik edildigi
bir kurum kiiltiirii, farkli bakis agilariin paylasilmasina ve yaratici fikirlerin
gelistirilmesine olanak tanir. Calisanlarin  birlikte c¢aligmalart  yenilikgi
cozlimlerin dogmasina katki saglar (Davenport, 1998). Kurum kiiltliriniin
yaratict diisiinmeye sundugu katki, organizasyonlarin uzun vadeli basarist ve
yenilik¢ilik kapasitesi agisindan kritik Oneme sahiptir. Yaratici siireglerin
desteklendigi ortamlar, kurumlarin rekabet giiciinii artirarak yenilik¢i ¢oziimler
gelistirmelerini saglar (Demir & Celik, 2019).

Okul Miidiirlerinin Yaraticihig1 Tesvik Etme Davranslan

Egitim kurumlarinda yaratici diisiincenin gelisimi biiyiik 6l¢lide yoneticilerin
tutumlarina baghdir. Ozellikle okul miidiirlerinin liderlik anlayis1, 5gretmenlerin
fikir tiretme, risk alma ve yenilik¢i uygulamalar gelistirme konularinda ne kadar
desteklenecegini belirler. Miidiirlerin 6gretmenlerin goriislerine agik olmasi, yeni
fikirlere alan tanimasi ve hata yapmaya tolerans gostermesi, yaratici diisiinmeyi
tesvik eden davraniglardandir (Shalley & Gilson, 2004). Yaraticilig1 destekleyen
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miidiirler, ayn1 zamanda okul iklimini esnek, katilime1 ve Ozgiir kilarak
Ogretmenlerin yaratici yonlerini ortaya ¢ikarmalarina olanak tanirlar.

Liderlik Davramislarinin Yaraticihga Etkisi

Calisanlarin yaraticiligi, liderlik davranislarinin yonlendirdigi 6nemli bir
orgiitsel dinamiktir (Ozdemir & Kara, 2018). Arastirmalar, dzellikle doniisiimcii
liderlerin, ¢alisanlarin yaratici diisinme ve yenilik¢i problem ¢6zme
kapasitelerini artirmada etkili oldugunu gostermektedir (Jia, Liu, Chin & Hu,
2020). Destekleyici liderlik tarzi, bireysel yaraticiligi dogrudan giiclendirmekte;
vizyon sahibi liderler ise calisanlara daha genis bir anlam ve amag sunarak
yaratic1 faaliyetlerin siirekliligini saglamaktadir (Shin & Zhou, 2003). Buna
karsilik baskici, otoriter ve asir1 kontrolcii liderlik tarzlari, ¢alisanlarin yaratici
potansiyelini zayiflatmaktadir (Zhou & George, 2001; Zhang & Bartol, 2010).
Dontistimcii liderlik, vizyon gelistirme, ilham verme ve bireysel farkliliklara
deger verme gibi unsurlartyla calisanlarin motivasyonunu ve bagliligini artirarak
yaraticilig destekler (Celik & Atik, 2015; Glimiislioglu & Ilsev, 2009). Bunun
yant sira, hizmetkar liderlik de c¢alisanlarin ihtiyaglarimi Onceliklendirerek
yaraticilifa elverigli bir ortam yaratir (Neubert vd., 2008). Lider destegi,
psikolojik giivenligi artirarak ¢alisanlarin risk almaktan ¢ekinmeden yeni fikirler
gelistirmelerine imkan tanir (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010).

Yaratic1 Fikirlerin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

Yaraticiligin siirdiirtilebilir kilinabilmesi, uygun c¢evresel kosullar, tesvik
sistemleri ve ddiillendirme mekanizmalari ile miimkiindiir (Demirtas & Oztiirk,
2019). Maddi odiillerin yam sira takdir edilme, fikirlerin hayata gegirilmesi ve
kariyer geligimi firsatlar1 gibi manevi 6diiller de galisanlarin yaratici katkilarini
artirir (Yimaz & Kaya, 2020; Eisenberger & Rhoades, 2001). Bu tiir
uygulamalar, ¢alisanlarda orgiite kars1 duygusal baglilik ve psikolojik sahiplenme
olusturur. Yaraticiligi destekleyen kurumlar yalnizca basarili sonuglari degil,
deneme siireglerini de degerli gérmeli; hata yapmanin 6grenme firsati oldugu
anlayisini benimsemelidir (Shalley & Gilson, 2004). Bdyle bir kiiltiir,
yaraticiligin siirekliligini saglar ve zamanla kurumsal yapiya yerlesir.

Miidiirlerin Acik fletisim ve Risk Alma Ortami Olusturmasi

Etkili liderlik yalnizca planlama ve karar alma siirecleriyle sinirh degildir;
ayni zamanda caliganlarin kendilerini 6zgiirce ifade edebilecekleri ve hata yapma
korkusu olmadan fikirlerini dile getirebilecekleri gilivenli ortamlar1 da kapsar.
Acik iletisim ve psikolojik giivenlik, bu ortamlarin temel unsurlaridir (Carmeli,
Reiter-Palmon & Ziv, 2010). Edmondson (1999), psikolojik giivenligin ekip i¢i
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O0grenmeyi ve yenilik¢iligi artirdigini ortaya koymustur. Midiirlerin seffaf,
kapsayici ve empatik bir iletisim anlayist benimsemeleri, ¢alisanlarin seslerini
duyurabilmelerine ve yaratict katkilar sunabilmelerine olanak tanir (Cetin &
Kaya, 2019; Edmondson, 2018). Buna karsilik kapali ve otoriter liderlik tarzlari,
calisanlarin fikirlerini gizlemelerine ve degisim karsit1 bir kiiltiiriin olusmasina
yol agabilir (Detert & Burris, 2007). Dolayisiyla, miidiirlerin hata yapmay1
O0grenme firsat1 olarak goren ve risk almayi tesvik eden bir iklim olusturmalari,
egitim kurumlarinin siirdiiriilebilir bagarisi i¢in kritik 6nemdedir.

Yaratic1 Liderlik ve Egitim Yonetimi

Egitim kurumlarinda etkili bir yonetim anlayisinin olusturulmasi yalnizca
yonetsel islevlerin yerine getirilmesiyle sinirli degildir. Ayn1 zamanda yaratici ve
yenilik¢i bir liderlik yaklagimiin benimsenmesi de gereklidir. Giinlimiizde hizla
degisen bilgi, teknoloji ve toplumsal ihtiyaglar, egitim ydneticilerinden
geleneksel yonetim anlayiglarinin Otesine ge¢cmelerini ve yaratict liderlik
davranislar sergilemelerini zorunlu kilmaktadir. Yaratici liderlik; okul ortaminda
yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina imkan taniyan, farkli diisiince bigimlerini tesvik
eden ve degisime agik bir iklim olusturma becerisini ifade eder (Celik & Atik,
2015). Boyle bir anlayis, 6gretmenlerin 6zgiirce fikir {iretebildigi, denemekten
cekinmedigi ve hatalarin gelisimin dogal bir pargasi olarak goriildiigii bir okul
kiiltiirtinii  besler. Bu liderlik yaklasgimini benimseyen okul miidiirleri,
Ogretmenlerin mesleki motivasyonunu artirmakta, ekip c¢aligmasini tesvik
etmekte ve dinamik bir 6grenme ortami olusturmaktadir (Yilmaz & Sarpkaya,
2009).

Yaratic1 Liderligin Tanim

Yaratic1 liderlik, gliniimiiziin hizli degisim, karmasiklik ve belirsizliklerle
dolu diinyasinda organizasyonlarin ayakta kalabilmesi ve gelisebilmesi i¢in
vazgecilmez bir liderlik bi¢imidir. Bu yaklasim yalnizca mevcut siiregleri
optimize etmek ya da verimliligi artirmakla sinirhi degildir; ayn1 zamanda
yenilik¢i ¢Oziimler gelistirme, oOrgiitsel yapilari doniistiirme ve farkli bakis
acilartyla gelecege yon verme becerisini de igerir (Sahin, 2020). Demirtag ve
Karakus’a (2016) gore yaratici liderlik, liderin yalnizca bireysel yaraticiligini
degil, ayn1 zamanda ekip {iiyelerinin ve tiim Orgiitlin yaratict potansiyelini
harekete gegirmesini amaclar. Bu baglamda vizyon sahibi olma, 6zgiin diisiinme,
degisime kars1 esneklik ve empatik yaklasim gibi 6zellikler 6n plana ¢ikmaktadir
(Y1maz & Kilig, 2019). Mumford ve digerleri (2002), yaratici liderligi
organizasyonlarin yeni iirinler, hizmetler, stratejiler veya yapilar gelistirebilmesi
i¢in yaratici stireglerin bilingli sekilde yonlendirilmesi olarak tanimlamaktadir.
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Bu liderler yalnizca mevcut problemleri ¢6zmekle kalmaz, ayn1 zamanda heniiz
fark edilmemis sorunlar1 tanimlayarak ¢6ziim yollart gelistirme konusunda da
onciiliik ederler. Basadur (2004), yaratici liderligi problemlerin kesfedilmesi,
yeniden formiile edilmesi ve ¢6ziim gelistirilmesi asamalarinda hem bireysel hem
de kolektif yaraticilig1 destekleyen bir yaklagim olarak goriir. Sternberg ve Lubart
(1999) ise yaratici liderlerin yalnizca yeni fikirler liretme degil, ayn1 zamanda bu
fikirleri hayata ge¢irme becerisine sahip olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir.
Bdylece yaratici liderlik, hayal giicii ile icra giiciliniin birlestigi dinamik bir siireg
olarak tanimlanabilir. Puccio, Mance ve Murdock (2010) yaratici liderligin dort
temel yetkinligini 6ne c¢ikarmaktadir: Gelecege yonelik vizyon gelistirme,
Yenilik i¢in olumlu bir ortam olusturma, Etki yoluyla liderlik yapma, Siirekli
Ogrenmeye ve gelisime agik olma. Bu yetkinlikler, liderin yalnizca degisime
uyum saglayan degil, degisimi yonlendiren bir aktdr olmasini saglar. Rickards ve
Clark (2006) ise yaratici liderligin yalnizca bireysel niteliklerle degil, orgiitsel
sistemler, kiiltiir ve destek mekanizmalariyla da sekillendigini savunmaktadir.
Yaraticiligi tesvik eden bir kiiltiir, bireysel liderlik becerilerinin etkisini artirarak
orgiitsel diizeyde yeniligi kalic1 bir deger haline getirmektedir (A¢ikgdz, 2016).
Biitiin bu yaklagimlar bir araya getirildiginde yaratici liderligin temel unsurlari su
sekilde dzetlenebilir (Ozdemir, 2018):

v’ Yaraticihigi bireysel degil, orgiitsel bir siire¢ olarak gérme,

v" Yenilik¢i fikirlerin tiretiminde ve uygulamasinda aktif rol iistlenme,

v’ Degisim siireglerini stratejik bir firsat olarak degerlendirme,

v' Psikolojik giiven ortami olusturarak risk almay1 destekleme,

v" Siirekli 6grenmeye ve gelisime agik olma.

Yaratic1 Liderligin Stratejileri

Yaratici liderlik, organizasyonlarin rekabetci kalabilmesi igin kritik bir unsur
olarak degerlendirilmektedir. Bu liderlik yaklagimi, geleneksel liderlikten farkli
olarak yalnizca mevcut siireglerin gelistirilmesine degil, ayn1 zamanda yenilikgi
fikirlerin tretilmesi ve uygulanmasina odaklanir. Literatiir, yaratic1 liderligin
stratejilerini dinamik ve etkilesimli siiregler {izerinden aciklamaktadir (Kogel,
2021).
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Sekil 2. Yaratic1 Liderligin Stratejileri

Psikolojik
Givenlik
Alam
Olugturmak
Destekleyic1
ve Tegvik
Edici Liderlik

YARATICI
LIDERLIGIN
STRATEJILERI

Kaynak: Demirtas ve Karakus (2016)

Sekil 2°de yaratici liderligin stratejilerinin farkli boyutlar ele alinmistir. Her
boyutun detayli agiklamalarina asagida yer verilmistir.

Psikolojik Giivenlik Alani Olusturmak

Yaratict liderlik, calisanlarin fikirlerini 6zgiirce ifade edebildigi ve hata
yapmaktan ¢ekinmedigi bir iklim kurmay1 onceler (Yiicel & Baloglu, 2019).
Edmondson (1999) bu iklimi “psikolojik giivenlik™ olarak kavramsallastirmis ve
inovatif diisiincenin temel kosulu oldugunu gostermistir. Psikolojik gilivenlik,
ekip lyelerinin alisilmadik ya da riskli fikirleri rahathikla dile getirmelerini
saglayarak yaratici ¢oziimlerin 6niinii agar (Cetin & Basim, 2010).

Inovatif Diisiinmeyi Sistematik Olarak Tesvik Etmek

Mumford ve arkadaglar1 (2002), yaratici liderlerin bireyleri alisilmis diistinme
kaliplarinin disma ¢ikmaya yonlendirdiklerini belirtir. Bu liderler, problem
¢ozme siireglerinde farkli bakis agilarin1 harekete gecirerek Ozgiin ve
uygulanabilir ¢ézlimlerin dogmasini saglar; inovasyonu bireysel bir yetenekten
ziyade Orgiitsel bir kapasite olarak ele alirlar.
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Cesitliligi ve Farkli Bakis A¢ilarini Benimsemek

Cesitli kiiltiirel gegmislere sahip ekipler daha genis bir bilgi ve deneyim
havuzu sunar (Aycan, 2005). Stahl vd. (2010), kiiltiirel ¢esitliligin yaraticilig
artirdigini; yaratici liderlerin bu cesitliligi etkin bicimde yoneterek ekibin
inovasyon kapasitesini yiikselttigini ortaya koymustur.

Vizyon Belirlemek ve Ileriye Déniik Diisiinmek

Vizyoner liderlik, yaratici liderligin merkezindedir (Berson & Avolio, 2004).
Yaratici liderler, 6rgiit i¢in ilham verici ve anlamli bir gelecek tasviri olusturarak
caligsanlar1 daha biiyiik amaglara yonlendirir ve motive eder. Vizyon, yalnizca
hedef koymak degil; ayn1 zamanda siirekli 6grenmeyi ve yenilik {iretimini
destekleyen bir pusula islevi goriir.

Risk Almay: Tesvik Eden Bir Kiiltiir Insa Etmek

Yaratici liderler, basarisizlik korkusunu azaltan ve 6grenmeyi onceleyen bir
ortam kurar (Kozak & Uzunboylu, 2020). Eisenbeiss (2011), risk almanin
yeniligin dogasinda bulundugunu; liderlerin bu siireci desteklemelerinin bireysel
ve Orgilitsel gelisimi hizlandirdigini vurgular. Hatalardan 6grenme, yaratici
stirecin dogal bir parcasi olarak goriilmelidir.

Siirekli Ogrenme ve Geligsimi Tesvik Etmek

Yaratict liderlik duragan bilgiye degil, siireklilik arz eden &grenme
dongiilerine dayanir. Yeni bilgi arayisi yaraticihig tetikler (ilhan & Cetin, 2014).
London ve Smither (1999), bireylerin kendi gelisimlerinde aktif rol almalarini
miimkiin kilan liderlik tarzlarinin inovatif performans: destekledigini; orgiitsel
O6grenmenin ise degisime ve yenilige acik bir kiiltiir olusturdugunu gdsterir.

Acik Iletisim ve Etkin Geri Bildirimi Desteklemek

Inovasyonu tesvik eden liderler, agik iletisimi ve diizenli geri bildirim
mekanizmalarint yoneterek yaratici kapasiteyi giiclendirir (Kii¢iik & Uganok,
2016). Carmeli ve Schaubroeck (2007), beklentilerin netlestirilmesi ve geri
bildirim kiiltiiriiniin gelistirilmesinin bireysel yaraticiligi ve takim performansini
artirdigini belirtir.

Destekleyici ve Tesvik Edici Liderlik Tarzi

Yaratic1 liderler, ekip tyelerinin bireysel yaraticiliklarin1  goriiniir
kilabilmeleri i¢in destekleyici bir yaklagim benimser (Demirtas & Karakus,
2016). Mumford & Teach (1993), cesaretlendirici liderlik davranislarinin 6zgiin
fikir iretimini dogrudan etkiledigini gosterir. Bu destek, yaratic1 siirecin hem fikir
gelistirme hem de uygulama asamalarinda kritiktir. Yaratic1 liderlik, yalnizca
bireysel yaraticilig1 giiclendirmekle kalmaz; 6rgiitiin yapisal, kiiltiirel ve stratejik
dontistimiinii de sekillendirir. Psikolojik giivenlikten cesitliligi yonetmeye;
vizyoner yonelimden siirekli 6grenmeye uzanan bu unsurlar, yaratici liderligin
basarisinda belirleyici rol oynar (Kozak & Uzunboylu, 2020).
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Okul Yoneticilerinin Yaratic1 Liderlik Kapasiteleri

Giiniimiiziin hizla degisen diinyasinda egitim kurumlari, teknolojik
geligmeler, toplumsal doniisiimler ve degisen 6grenci profilleri nedeniyle siirekli
yenilenmeye ihtiya¢ duymaktadir. Bu baglamda, klasik idari yetkinliklerin yani
sira yaratici liderlik becerileri de 6nem kazanmaktadir. Yaratici liderlik; yalnizca
operasyonel siireclerin yiiriitiilmesiyle sinirli kalmayip, okul kiiltiiriinde doniisiim
saglamay1 ve gelecege yonelik vizyon gelistirmeyi de gerektiren bir yaklagimdir
(Yilmaz, 2025; Korkmaz, 2021). Beghetto (2019), yaratici liderligin 6gretmenler
ve dgrenciler icin yenilik¢i 6grenme ortamlari olusturdugunu vurgulamaktadir.
Craft (2005) ise yaratici liderligin okul ortamlarinda siirekli ve anlamli
degisimlerin baslatilmasinda merkezi bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Bu
dogrultuda, yaratici liderlik kapasitesi yiiksek olan yoneticiler dgretmenlerin
profesyonel gelisimini destekleyerek isbirlik¢i 6grenme topluluklarinin
olugmasini saglar. Robinson, Lloyd ve Rowe (2008), etkili okul liderliginin
yaratici problem ¢6zme becerilerini, esnekligi ve yenilik¢i 6gretim yontemlerine
acikligr kapsamasi gerektigini belirtmektedir. Davies ve Davies (2012) ise
yaratict liderligin, mevcut normlar1 sorgulama, farkli bakis acilarim
degerlendirme ve paydaslari okul gelisim siireglerine katilmaya tesvik etme
sorumlulugunu igerdigini savunmaktadir. Bu perspektiften bakildiginda, yaratici
liderler yeniligi bireysel ¢abalarin Gtesine tasiyarak kurumsal bir deger haline
getirir. Harris (2011), modern egitim ortamlarinda yaratict diisiinmenin okul
liderleri i¢in vazgecilmez bir unsur oldugunu ve liderlerin ¢evik, ¢éziim odakli
ve ileri goriislii bir yaklasim benimsemeleri gerektigini vurgulamaktadir.
Sternberg (2005) yaratici liderligi egitimde Ongoériilemeyen sorunlarla basa
¢ikmada temel bir yetkinlik olarak tanimlarken, Puccio, Mance ve Murdock
(2011) bu liderligi degisim siireglerini yonlendiren bir giic kaynagi olarak
gormektedir.

Leithwood ve Sun (2012), doniisiimcii liderlik ile yaratici kapasite arasinda
dogrudan bir baglanti oldugunu, bu yetkinliklerin 6gretmen ve Ogrenci
performansini artirmada etkili oldugunu belirtmektedir. Fullan (2001) yaratic
liderlerin yalnizca yenilike¢i fikirler gelistirmedigini, ayn1 zamanda bu fikirlerin
uygulanmasinda karsilagilan direngleri asma konusunda cesur davrandigini ifade
etmektedir. Dweck (2006) ise egitim sistemlerinde karsilagilan karmagik
problemlerin ¢déziimiinde yaratici liderlik kapasitesinin kilit bir rol oynadiginm
vurgulamaktadir. Sonug olarak, okul yoneticilerinin yaratici liderlik becerilerini
gelistirmeleri kaginilmaz bir gereklilik haline gelmistir. Yaratici liderlik, yalnizca
bireysel bir yetenek degil; egitim sisteminin genelinde siirdiriilebilir gelisim ve
doniisiim icin stratejik bir zorunluluktur. Bu liderlige sahip yoneticiler,
Ogretmenlerin motivasyonunu artirarak 6gretim  kalitesini  yiikseltmekte,
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ogrencilerin 6grenme deneyimlerini zenginlestirmekte ve okulun genel basarisina
kalict katkilar sunmaktadir (S6nmez, 2020).

Okul Yoneticilerinin Yaraticihk Davramslar:

Giliniimiizde okul yoneticilerinden beklenen roller, yalnizca rutin idari
gorevleri yerine getirmekten ibaret degildir. Modern egitim ortamlari,
yoneticilerin yenilik¢i diigiinebilme, problem ¢6zme becerisine sahip olma, farkli
bakis agilarini biitiinlestirme ve yaratici diigiinmeyi orgiitsel yapiya entegre etme
yetkinliklerine sahip olmalarin1 gerekli kilmaktadir. Okul yoneticilerinin
sergiledikleri yaraticilik davranislari, kurumun genel yaraticilik iklimini
dogrudan etkileyerek 6gretmenlerin yaratici potansiyellerini agiga ¢ikarmalarina
zemin hazirlamaktadir (Celik & Atik, 2015). Okul yoneticilerinin yaraticilik
davranislar1 asagidaki bagliklar altinda toplanabilir:

Yenilige Aciklik: Geleneksel yontemlerin 6tesine gegme, alternatif ¢oziimleri
degerlendirme ve yeni yaklagimlar1 uygulamaya istekli olma.

Risk Alma: Belirsizlik ortaminda karar alabilme, deneysel uygulamalari
destekleme ve hatalardan 6grenmeye acik olma cesareti.

Esneklik: Degisen kosullara uyum saglama, farkli diisiince bigimlerini kabul
etme ve dinamik siireglere uyarlanabilme.

Motivasyon Saglama: Ogretmen ve Ogrencilerin yaratici  yodnlerini
gelistirebilecekleri destekleyici ortamlar sunma.

Iletigsim Becerileri: Ag¢ik, demokratik ve katilimet bir iletisim ortami kurarak
fikir paylagimini tesvik etme (Runco & Acar, 2012). Bu tiir davranislar sergileyen
yoneticiler; sira dis1 fikirleri tesvik eder, 6gretmen ve Ogrencilerin deneysel
yaklasimlar gelistirmelerine imkéan tanir, hatalar1 6grenme firsati olarak
degerlendirir ve ig birligini artiran bir okul kiiltiirli olustururlar. Ayrica, yaratici
yoneticiler farkli disiplinlerden gelen bilgi ve deneyimleri bir araya getirerek
kurum i¢i sinerjiyi giiclendirir ve yenilik¢i projelerin gelisimini desteklerler
(Celik & Atik, 2015).

Yeni Fikir Uretme ve Yeniliklere Acikhk

Okul midiirleri, egitim sisteminde degisimin onciisii ve gelisimin tastyicisi
olarak kritik bir role sahiptir. Bu liderlerin yalnizca idari gorevlerle sinirh
kalmayip, ayn1 zamanda yaratic1 diisiinmeyi tesvik eden ve yenilige acik bir okul
atmosferi olusturmalart biiyiik 6nem tagimaktadir (Aksu & Aslanargun, 2016).
Yaraticilik ve yenilik¢ilik bu baglamda okul liderligi acisindan vazgegilmez
kavramlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Miidiirlerin yeni ve 6zgiin fikirler gelistirme
becerileri, egitim siireclerine farkli bakis agilar1 kazandirarak 6gretmenlerin
mesleki gelisimini destekler ve 6grencilerin 6grenme deneyimlerini zenginlestirir
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(Demirtas & Karakus, 2016). Karip’in (2019) calismasi, yoneticilerin yaratici
diisiinme becerilerinin 6gretmenlerin gelisimine ve 6grenci basarisina dogrudan
katki sundugunu ortaya koymaktadir. Ayrica yaratici liderlik sergileyen
midiirlerin, 6grenci ve Ogretmenlerin g¢esitli ihtiyaclarmma yonelik 6zgiin
¢Oziimler tiretme kapasitelerinin daha yiiksek oldugu belirtilmektedir. Yenilige
aciklik da bu siirecin 6nemli bir boyutudur. Degisime agik bir okul miidiiri,
geleneksel uygulamalarin Otesine gecerek cagdas egitim yaklasimlarini,
teknolojiyi ve alternatif 6grenme modellerini etkili bi¢imde okul sistemine
entegre edebilir. Polat’in (2021) arastirmasi, yenilik¢i bakis agisina sahip okul
liderlerinin 6gretmenler ve 6grenciler lizerinde olumlu bir motivasyon yarattigini
gostermektedir. Benzer sekilde Ozdemir (2020), okul miidiirlerinin yaratic
yaklagimlarinin 6gretmenlerin yenilik¢i yontemleri benimsemeye daha istekli
hale gelmelerini sagladigin1 ve bunun da okulun genel basarisini artirdigini
vurgulamaktadir.

Sorunlara Alternatif Céziimler Sunma

Egitim kurumlarinda karsilagilan karmasik ve siirekli degisen problemlere
etkili ¢oziimler iiretebilmek, okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken temel
liderlik becerileri arasindadir. Bu baglamda yaratici diisiinme ve problem ¢ézme
yetkinlikleri, miidiirlerin yalnizca rutin yonetim gorevlerini yerine getirmelerini
degil, ayn1 zamanda okulun gelisimini destekleyen stratejiler olugturmalarini da
mimkiin kilmaktadir (Yilmaz & Kilig, 2021). Yaratict liderlik anlayisi,
miidiirlerin geleneksel ¢6ziim yollariin digina ¢ikarak sorunlara yenilik¢i ve
ozgiin bakis acilartyla yaklagmalarii saglar. Ozellikle belirsizlik iceren ya da
alisilmis yontemlerle ¢oziilemeyen durumlarda, yaratici ¢oziim iiretme becerisi
okul iklimi iizerinde olumlu bir etki yaratir (Cetin & Keles, 2020). Bu tiir
yaklasgimlar Ogretmen ve Ogrencilerin motivasyonunu artirarak G6grenme
stireclerini daha verimli hale getirir (Sternberg, 2003). Dolayisiyla, yaratici
problem ¢ézme yalnizca bir yetenek degil, aym1 zamanda okulun kiiltiirel
doniigtimiinde etkili bir liderlik aracidir. Karip’in (2019) bulgular1 da okul
yoneticilerinin yaratici diisiinme becerilerinin 6gretmenlerin mesleki gelisimini
destekledigini ve okulun genel performansimi artirdigini  gostermektedir.
Miidiirlerin sorunlara klasik yontemlerin otesinde yaklagarak 6zgiin ve etkili
¢oziim yollar1 gelistirmeleri, onlar1 yalnizca yonetici degil, ayni zamanda
degisimin Onciisii bir lider konumuna tasimaktadir. Benzer sekilde Amabile
(1996), yaratict liderligin bireylerin igsel motivasyonunu giiclendirdigini ve
Ozgiin fikirlerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirladigini ifade etmektedir. Okul
miidiirlerinin 6gretimsel ve yonetsel sorunlara karsi gelistirdikleri yaratici ¢6ziim
stratejileri yalnizca anlik problemleri ortadan kaldirmakla kalmaz; ayni zamanda
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ogrenmeye agik, dinamik ve gelisime odakli bir okul kiiltiirliniin insasina da
katkida bulunur (Aksu & Aslanargun, 2016).

Ogretmenlerin Yaraticthgim Tesvik Etme Bigimleri

Okul miidiirlerinin benimsedigi liderlik tarzi, 6gretmenlerin yaraticiliklarini
ifade etme ve gelistirme siireclerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Yaraticiligi
onceleyen bir liderlik anlayisi, 6gretmenlerin yeni ve 6zgilin 6gretim yontemleri
tasarlamalarini, farkli projeler iiretmelerini ve geleneksel pedagojik kaliplarin
disina g¢ikarak yenilik¢i uygulamalar denemelerini destekler (Yaman & Yazar,
2021). Bu dogrultuda, miidiirlerin tesvik edici tutumlar1 okul ortaminin daha
esnek, dgrenmeye acik ve destekleyici bir yapiya doniismesine katki saglar
(Beghetto, 2010). Yaratici diisiinceyi besleyen liderler, dgretmenlerin yeni
fikirler gelistirmeleri ve deneme-yanilma siireclerini cesaretle siirdiirmeleri icin
giivenli bir alan yaratirlar. Boyle bir iklim, 6gretmenlerin igsel motivasyonlarini
artirarak potansiyellerini daha verimli bicimde ortaya koymalaria olanak tanir
(Amabile, 1996). Ozdemir’in (2020) ¢alismasi da bu durumu dogrulamaktadir.
Aragtirma bulgularina gore, okul midiirlerinin yaraticiligi destekleyen
uygulamalari, 6gretmenlerin yaratici 6gretim teknikleri gelistirme istekliligini
artirmakta; bu durum hem 6gretim kalitesine hem de 6grenci basarisina dogrudan
katki sunmaktadir. Ayrica miidiirlerin 6gretmenlerin fikirlerine deger vermesi,
onlar1 karar alma siireclerine dahil etmesi ve mesleki gelisimlerine yonelik
yaratici etkinlikler saglamasi, 6gretmenlerin is doyumunu ve verimliligini artiran
Oonemli unsurlar arasinda yer almaktadir (Bozkurt & Ayik, 2017).

Yaraticih@g1 Etkileyen Kurumsal Faktorler

Yaraticiligi etkileyen kurumsal faktorler, farkli boyutlariyla ¢esitli kategoriler
altinda ele alinmaktadir. Ynetim anlayisi, orgiit yapisi ve kaynaklar gibi yapisal
ve yoOnetsel unsurlarin yani sira; orgiitsel destek, motivasyon ve is ortami gibi
psikososyal bilesenler, ayrica yoneticilerin tutumu, vizyonu ve kararliligi gibi
bireysel liderlik 6zellikleri de bu kapsamda 6nemli rol oynamaktadir.

Yonetim Anlayisi, Orgiit Yapist ve Kaynaklar

Okullarda yaratici diisincenin gelisimi yalnizca bireysel c¢abalara bagh
degildir; kurumun yonetim anlayisi, yapisal 6zellikleri ve sundugu kaynaklar da
bu siirecte belirleyici olmaktadir. Egitim ortaminda yaraticiligi destekleyen veya
sinirlandiran pek ¢ok unsur, 6gretmenlerin yenilik¢i uygulamalar gelistirmelerini
ve bunlar1 hayata gegirmelerini dogrudan etkilemektedir (Korkmaz, 2019).
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Yonetim Anlayist

Okul yoneticilerinin benimsedigi liderlik bigimi, Ogretmenlerin yaratici
girisimlerde bulunma egilimlerini dogrudan etkileyen temel faktdrlerden biridir.
Ogretmenlerin diisiincelerini 6zgiirce ifade edebildigi, risk almanin tesvik
edildigi ve O6zgiin fikirlerin desteklendigi bir yonetim yaklasimi, yaraticiligin
gelisimini 6nemli Slglide giiglendirir (Demirtas & Karakus, 2016). Amabile
(1996), yaratici diisiincenin gelisebilmesi i¢in yoneticilerin esnek ve destekleyici
bir ortam sunmalar1 gerektigini vurgularken; Robinson (2011) yaratici liderligin,
bireylerin potansiyellerini ortaya ¢ikarma sorumlulugunu yoneticilere
yiikledigini  belirtmektedir. Katilimc1 ve destekleyici liderlik tarzlari,
ogretmenlerin  fikirlerini paylasmalarin1  kolaylagtirmakta ve yenilikgi
uygulamalar gelistirmelerini cesaretlendirmektedir. Demirtas ve Karakus’un
(2016) arastirmalari, yoneticilerin risk almayi tesvik eden ve acik iletigimi
destekleyen tutumlarinin 6gretmen motivasyonunu artirdigini géstermektedir. Bu
ortamda Ogretmenler, daha yiiksek diizeyde inisiyatif alarak yaratici projeler
gelistirmektedir. Yoneticilerin 6gretmenlere duydugu giiven, onlarin fikirlerine
alan tanimasi ve elestirileri yapici bir sekilde degerlendirmesi, kurum icinde
yaratici bir iklimin olugsmasina katkida bulunmaktadir.

Katilimc1 yonetim anlayisi, yalnizeca fikir {iretimini degil, bu fikirlerin okul
uygulamalarma doniistiiriilmesini de miimkiin kilar. Ornegin, 6gretmenlere
kiiciik capli denemeler yapma ve sonuglarini degerlendirme firsat1 verilmesi,
yaratici kiiltiiriin gelisimini desteklemektedir. Tiirkiye’de yapilan uygulamalarda,
Ogretmenlerin goriislerini paylasabildigi ve yoneticiler tarafindan desteklendigi
durumlarda, okul i¢i projelerde yenilikgilik diizeyinin yiikseldigi goriilmiistiir.
Dolayisiyla, yoneticilerin doniisen egitim ortamina uyum saglayabilecek esnek
ve demokratik tutumlar sergilemeleri, Ogretmenlerin motivasyonunu ve
yaraticiligim giiclendirmektedir (Demirtas & Karakus, 2016).

Orgiit Yapist

Kurumsal yapmin esnekligi, yaraticiligin gelismesinde belirleyici bir
unsurdur. Kat1 hiyerarsik diizenlemeler, 6gretmenlerin fikirlerini 6zgiirce dile
getirmelerini sinirlandirirken; yatay ve katilimei 6rgiit yapilari, is birligini ve agik
iletisimi giiclendirerek yaraticiligi destekler (Yal¢in & Ergilin, 2016). Schein
(2010), oOrgiit kiiltiiri ve yapisinin ¢alisan davraniglarint sekillendirdigini
vurgulamaktadir. Bu nedenle okul yoéneticilerinin, 6gretmenlere karar alma
stireclerinde s6z hakki vermeleri, onlarin yaratici katkilarini kolaylastiran kritik
bir faktor olarak one ¢ikmaktadir. Kat1 hiyerarsik yapilarda karar siireglerinin
sinirll mercilerde yogunlagmasi, Ogretmenlerin yaratict fikirlerini hayata
gecirmelerini zorlastirmaktadir. Yalgin ve Ergiin’iin (2016) incelemeleri, bu tiir
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yapilarin ig birligi ortamlarin1 zayiflatarak yaraticiligi engelledigini ortaya
koymaktadir. Buna karsilik, yatay ve katilimei yapilar; iletisim kanallarini
cogaltmakta, ekip caligmasini desteklemekte ve yenilikgi fikirlerin paylagilmasini
kolaylastirmaktadir. Nitel arastirmalarda, 6gretmenlerin yoneticilerinden destek
gordiiklerinde ve 6zgiir iletisim ortami bulduklarinda daha yenilik¢i yaklasimlar
benimsedikleri gézlemlenmistir. Ayrica, orgiit yapisinin dgretmenlerin kolektif
ogrenme siireglerini destekleyecek bigimde yapilandirilmasi, yaratict diislince
iiretimini hizlandirmaktadir. Ornegin, “Ogretmen c¢aliyma gruplar” veya
“oOrgiitsel yenilik ekipleri” gibi yapilar, bireysel ¢abalara miidahale etmeden
paylasim, 6grenme ve yenilik gelistirme firsatlar1 sunmaktadir (Schein, 2010).
Boylece orgiitsel yapi, yalnizca yaraticiligi desteklemekle kalmaz; ayn1 zamanda
orgiitsel 6grenmenin ve yenilik¢iligin siirdiirtilebilir hale gelmesine katki saglar.

Kaynaklar

Yaraticiligin uygulamaya doniisebilmesi i¢in yalnizca bireysel ¢aba yeterli
olmayip, zaman, arag-gere¢, finansman ve teknik destek gibi kaynaklarin da
saglanmas1 gereklidir. Yetersiz kaynaklar, 6gretmenlerin yenilik¢i fikirlerini
hayata gecirmelerini zorlagtirmakta ve yaratici girisimlerin siirdiiriilebilirligini
engellemektedir (Seferoglu & Akbiyik, 2006). Amabile (1998), yaratici iiretimin
yalnizca bireysel yeteneklere bagli olmadigini, ayn1 zamanda uygun cevresel
kosullarin ve destekleyici olanaklarin varligiyla miimkiin olabilecegini
vurgulamaktadir.

Tierney ve Farmer (2002) de bireyin 6z giiveniyle birlikte ¢evresel destegin
yaratict performansi gii¢lendirdigini belirtmektedir. Bu baglamda, 6gretmenlerin
yaratict fikirlerini gelistirebilmeleri i¢in yalnizca bireysel motivasyonlarinin
degil, ayn1 zamanda kurumsal destek mekanizmalarinin da etkin sekilde islemesi
gereklidir. Seferoglu ve Akbiyik’n (2006) bulgulari, 6gretmenlerin kaynak
eksikligi nedeniyle yaratic1 projeleri uygulamaya koymakta zorlandiklarini
ortaya koymustur. Bu durum, 6gretmenlerin motivasyonunu diisiirmekte ve risk
alma egilimini  zayiflatmaktadir. Dolayisiyla kaynak planlamasinda
siirdiiriilebilirlik biiyiik 6nem tagimaktadir. Okullar, biitge yonetiminde, zaman
planlamasinda, teknik destek sunumunda ve mesleki gelisim programlarinda
yaratict girisimlere Oncelik tanimalidir. Boyle bir yaklagim, 6gretmenlerin ve
okul yoneticilerinin yaratici kapasitelerinin ortaya ¢ikmasini kolaylagtirmakta ve
bu kapasitenin kurumsal diizeyde kalici hale gelmesine katki saglamaktadir
(Seferoglu & Akbryik, 2006).
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Orgiitsel Destek, Motivasyon ve Is Ortam

Bir kurumun yaraticiligi destekleyip desteklemedigi, bireylerin yaratici
diisiincelerini  gelistirme ve uygulamaya koyma diizeylerini dogrudan
etkilemektedir. Bu baglamda orgiitsel destek, calisan motivasyonu ve is
ortaminin kalitesi, yaratici siire¢lerin 6niinii agan ya da sinirlayan kritik kurumsal
faktorlerdir (Sahin & Giirbiiz, 2012).

Orgiitsel Destek

Calisanlarin kurum tarafindan deger gordiigiinii ve desteklendigini hissetmesi,
onlarin yaratici fikirler {iretme egilimini artirir. Kurumlar, 6gretmenlerin yeni
fikirler gelistirmelerine alan tamidiginda ve risk almalarimi tesvik ettiginde,
yaratici davraniglarin daha sik ortaya ¢iktig1 gozlemlenmektedir (Aydin & Uysal,
2019). Eisenberger ve Rhoades (2001), algilanan orgiitsel destegin calisan
bagliligini ve yaratic katki sunma istegini yiikselttigini belirtmektedir. Ozellikle
egitim kurumlarinda 6gretmenlerin destek algisi, yenilik¢i 6gretim yontemleri
gelistirme siirecine dogrudan katki saglar.

Akkog ve digerleri (2023) Istanbul’da yiiriittiikleri arastirmada, gretmenlerin
orgiitsel destek algilarinin yiiksek oldugunu ve bu alginin yenilik¢i davranislarla
pozitif iligkili bulundugunu ortaya koymustur. Dikkat g¢ekici bigimde, destek
algisinin gogunlukla yoneticilerden degil, caligsma arkadaglarindan kaynaklandigi
belirlenmistir. Bu bulgu, hiyerarsik olmayan, yatay destek mekanizmalarinin
onemini gostermektedir. Benzer bigimde, Sarikaya ve [1gan (2022) 6gretmenlerin
orgiitsel destek algilarinin, psikolojik ve yapisal giiclendirme yoluyla girisimcilik
davraniglarimi artirdigini saptamistir. Dolayisiyla, destek yalnizca takdir veya
moral motivasyonla siirli kalmamali; yetki devri, 6zerklik ve kaynak saglama
gibi yapisal unsurlarla da pekistirilmelidir.

Motivasyon

Yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda i¢sel motivasyonun rolii belirleyicidir. Kisinin
yaptig1 ise anlam yiiklemesi, inisiyatif alabilmesi ve 6zerklik hissi, yaratici
diisiinceyi harekete gegiren temel unsurlardir (Sahin & Dogan, 2018). Amabile
(1996) de igsel motivasyonun yaraticilik iizerinde digsal ddiillerden ¢ok daha
giiclii bir etkiye sahip oldugunu ifade etmektedir. Deci ve Ryan’in (2000) 6ne
stirdiigii.  0z-belirlenim kurami, Ozerklik, yeterlik ve iligki ihtiyaclarinin
karsilandig1 ortamlarda i¢sel motivasyonun arttigini ve yaraticiligi destekledigini
vurgular. Tirkiye’de yapilan aragtirmalar, 6gretmen motivasyonunu en ¢ok
etkileyen faktorlerin okul miidiiriiniin iletisim becerileri, olumlu 6rgiit iklimi ve
kisisel gelisime sunulan firsatlar oldugunu gostermektedir (Kaya & Ay, 2018).
Ogretmenlere mesleki gelisim olanaklar1 sunulmasi, basarilarmin taninmasi ve
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karar alma siireglerine katilimin saglanmasi, onlarin yaraticiliga yonelik
egilimlerini giiclendirmektedir. Bu durum, profesyonel tatmini ylikseltmekte ve
Ogretmenlerin 6zgiin uygulamalara yonelme istegini artirmaktadir.

Is Ortamu

Is ortammin fiziksel ve psikolojik yapist da yaraticihgin gelisiminde
belirleyici bir faktordiir. Agik iletisimin, fikir paylasimmin ve hata yapma
ozgiirliigiiniin oldugu ortamlar, yaratici siirecleri beslemektedir (Ozdemir &
Demirtas, 2019). Hunter, Bedell ve Mumford (2007), giivenli ve destekleyici is
ortamlarinin ¢alisanlarin yaratict performansint 6nemli Ol¢lide artirdigini
vurgulamaktadir. Tiirkiye’de yapilan caligmalar, 0gretmenlerin yaraticiligini
etkileyen is ortami kosullar1 arasinda fiziksel mekan tasarimmna da dikkat
cekmektedir. Sinif ve atdlye ortamlarinin esnekligi, teknolojik donanimin
ulagilabilirligi ve ortak calisma alanlarinin varligi, yenilik¢i uygulamalarin
gelistirilmesini kolaylastirmaktadir (Yilmaz & Turgut, 2019). Bunun yaninda,
psikolojik giivenin tesis edilmesi de yaraticiligin temel kosullarindandir. Agik
iletisim kdiltiiriiniin hakim oldugu, hatalardan 6grenmeye firsat tantyan, kapsayici
ve destekleyici bir ortam, dgretmenlerin bireysel ve kolektif yaraticiliklarini
hayata gecirmelerini tegvik etmektedir (Sahin & Giirbiiz, 2012).

Yoneticinin Tutumu, Vizyonu ve Kararhhgi

Egitim kurumlarinda yaratic diigiincenin gelismesi, yalnizca bireysel ¢abalara
degil; yoneticilerin yaklasimlarina, vizyonlarma ve liderlik tarzlarma da
dogrudan baglidir. Okul yoneticilerinin yaraticiliga verdikleri 6nem, ¢alisanlarin
yenilikgi fikirlere yonelimlerini kolaylastirabilecegi gibi, bu siireci sinirlandirict
bir etki de dogurabilir. Bu nedenle yoneticinin tutumu, sahip oldugu vizyon ve
bu vizyonu hayata gecirme konusundaki kararlilifi, yaratici bir okul ikliminin
olusmasinda temel belirleyiciler arasindadir (Giiler & Karadeniz, 2017).

Yoneticinin Tutumu

Yoneticinin calisanlara karsi sergiledigi tutum, 6gretmenlerin fikir gelistirme
ve bu fikirleri uygulamaya koyma konusundaki istekliliklerini dogrudan etkiler.
Acik fikirlilik, calisanlar1 dinleme istegi ve girisimlere destek verme gibi
yaklagimlar, 6gretmenlerin yaratici diisiincelerini 6zgiirce ifade etmelerine zemin
hazirlar (Kogel, 2015). Bu tiir yoneticiler, yalnizca fikirleri dinlemekle kalmaz,
ayn1 zamanda c¢alisanlarin bu fikirleri deneme ve gelistirmelerine firsat taniyarak
yaraticiligin - okul ortaminda yesermesini saglar. Nitekim arastirmalar,
yoneticilerin ¢aligsanlarin fikirlerine deger vermesinin yaratici liretkenlik iizerinde
dogrudan olumlu etkiler yarattigin1 gostermektedir (Amabile, 1998).
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Yoneticinin Vizyonu

Yaraticiligr destekleyen bir kurum kiiltiirii olusturabilmek i¢in yOneticinin
mevcut durumla yetinmeyen, gelisime ve yeniliklere agik bir vizyon tagimasi
gerekir. Egitim ortaminda ilerlemeyi hedefleyen, farkli bakis acilarina deger
veren ve gelecege dair anlamli bir yol haritasi ¢izen vizyon, 6gretmenleri yaratici
yontemler gelistirmeye cesaretlendirir (Erdogan & Sentiirk, 2020). Y6neticinin
bu vizyonu ¢alisanlarla paylasmasi, ortak hedefler dogrultusunda motive edici bir
atmosfer yaratir. Literatiirde vizyoner liderligin, 6rgiit i¢inde yaratici potansiyelin
aciga ¢cikmasinda giiclii bir rol tistlendigi vurgulanmaktadir (Yukl, 2013).

Yoneticinin Kararliig

Yaratic fikirlerin basartyla hayata gecirilebilmesi i¢in yalnizca bu fikirlerin
iiretilmesi degil, ydneticinin bu siireci destekleyecek kararli bir liderlik
sergilemesi de gereklidir. Degisim siiregleri ¢ogu zaman direncle karsilagabilir;
bu noktada yoneticinin istikrarlt tutumu, yenilik¢i yaklasimlarin kuruma
yerlesmesini  kolaylastirir  (Demirtag, 2018). Kararli liderler, belirsizlik
donemlerinde c¢alisanlara yol gostererek giiven duygusunu pekistirir.
Déniistiirticii liderlik modellerinde de bu kararliligin, calisanlart yaratici riskler
almaya ve yenilik¢i girisimlerde bulunmaya tesvik eden bir unsur oldugu
vurgulanmaktadir (Bass & Riggio, 2000).

Ogretmenlerin Algillarina Gére Yaraticiik Davramslar

Ogretmenler egitim ortaminda yaraticihklarini farkli sekillerde ortaya
koymakta ve bu davramiglar simif i¢i uygulamalara dogrudan yansimaktadir.
Genel olarak Ogretmenlerin yaraticilik davraniglari su basliklar altinda
toplanabilir:

Yenilik¢i Ogretim Stratejileri Kullanma: Ogretmenler, ders materyallerini
cesitlendirerek ve farkli Ogrenme stillerine uygun yontemler gelistirerek
yaraticiliklarini sergilemektedir (Craft, 2005).

Ogrenci Merkezli Ogrenme Ortamlart Olusturma: Ogrencilerin  aktif
katilimimi destekleyen, problem ¢dzme ve elestirel diislinmeyi tesvik eden
O6grenme ortamlar1 dgretmen yaraticiligimin dnemli bir gostergesidir (Glimis,
2017).

Risk Almaya A¢ik Olma: Alisilmigin disinda yontemler denemek ve yeni
fikirleri hayata gecirmek, Ogretmenlerin yaratici cesaretini ortaya koyar
(Torrance, 1974).

Mesleki Gelisime Yatirim Yapma: Sirekli 6grenme ve kendini yenileme
cabasi, Ogretmenlerin yaratict diigiince kapasitelerini artirmaktadir (Runco &
Acar, 2012).
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Iletisimi Tesvik Etme: Hem Ogrenciler hem de meslektaslarla agik,
destekleyici ve is birligine dayali iletisim kurmak, yaratici fikirlerin paylagimini
kolaylastirmaktadir (Giimiis, 2017).

Dissal Engellerle Bas Etme: Ogretmenler, zaman smirliliklari, materyal
eksiklikleri ve oOrgiitsel destek yetersizlikleri gibi zorluklara ragmen yaratici
uygulamalarmi siirdiirmeye caligmaktadir (Runco & Acar, 2012). Bu bagliklar,
Ogretmenlerin yaraticilif1 yalnizca bireysel bir beceri olarak degil, ayn1 zamanda
mesleki gelisim ve okul kiiltiirliyle baglantili bir siire¢ olarak gordiiklerini
gostermektedir.

Okul ikliminde Yaraticiik Desteklenmesi

Okul iklimi, bir kurumun genel atmosferi, iliskiler ag1 ve degerler sistemi
olarak tanimlanmakta ve O0gretmenler ile 6grencilerin davraniglarini dogrudan
etkilemektedir. Ozellikle yaratic1 diisiincenin gelisimi agisindan okulda hakim
olan iklimin niteligi kritik bir rol oynamaktadir (Oztirk & Kaya, 2019).
Ogretmenlerin 6zgiirce fikir {iretebildigi, yenilik¢i yaklagimlarn deger gordiigii
ve ig birligine dayal1 bir okul ortam, yaratici girigsimlerin gelismesi i¢in elverisli
kosullar yaratir. Destekleyici bir iklimde 6gretmenler farkli yontemler deneme
konusunda daha cesur davranmakta; basarisizlik korkusu yasamadan yeni
fikirlerini uygulama sans1 bulmaktadir (Yalgin & Demir, 2021). Hoy, Tarter &
Kottkamp (1991) da giivene, katilima ve acik iletisime dayali okul iklimlerinin,
Ogretmenlerin daha tiretken ve yaratict olmalarma katki sagladigim
vurgulamaktadir. Boyle bir ortam, 6gretmenlerin yalnizca mevcut miifredat
aktarmalartyla sinirh kalmayip, 6zglin pedagojik ¢oziimler gelistirmelerine de
zemin hazirlar.

Yaratict iklim yalnizca Ogretmenler igin degil, Ogrenciler agisindan da
belirleyici bir unsurdur. Ogrencilerin fikirlerini rahatga paylasabildigi, farkl
diisiincelerin hosgdriiyle karsilandig1 sinif atmosferleri, onlarin yaratici diistinme
becerilerinin gelisimini destekler (Giil & Aydin, 2020). Sternberg’in (2003)
belirttigi iizere, bireylerin yaratict yonlerini ortaya c¢ikarabilmeleri igin
destekleyici sosyal c¢evrelere ihtiyaclari vardir. Bu nedenle okulun sundugu
psikolojik ve sosyal destek, hem Ogretmenlerin hem de 6grencilerin yaratici
potansiyelini dogrudan etkilemektedir. Runco & Acar (2012) ise igsel
motivasyonun yaratici davraniglarin temelinde yer aldigini ve bu motivasyonun
biiyiik Sl¢lide cevresel faktdrlerden beslendigini vurgulamaktadir. Dolayisiyla
yenilige acgik, giiven temelli ve katilimer okul iklimleri, yaraticiligin
desteklenmesi agisindan temel bir unsur olarak dne ¢ikmaktadir.
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Okul Yoneticisinin Davramislarimin  Ogretmen Yaratici Performansina
Etkisi

Okul miidiirlerinin sergiledigi liderlik tarzlari, 6gretmenlerin yaratici diigiinme ve
yenilik {iretme kapasiteleri iizerinde dogrudan etkilidir. Ozellikle doniisiimcii liderlik
anlayisina sahip yoneticiler, 6gretmenleri motive eden, onlar yenilige tesvik eden ve
potansiyellerini  agiga c¢ikarabilecek destekleyici bir atmosfer olusturan
yaklagimlartyla dikkat cekmektedir (Kara & Oztiirk, 2018). Bu liderlik bigimi,
ogretmenlerin kendilerini daha yetkin hissetmelerini saglayarak yaraticiliklarim
ortaya koymalarina katki sunmaktadir.Miidiirlerin okulda sekillendirdigi iklim de bu
stirecin ayrilmaz bir pargasidir. Pozitif, agik iletisime dayali ve destekleyici bir okul
ortami, Ogretmenlerin fikirlerini Ozgiirce dile getirmeleri, farkli ydntemler
denemeleri ve 6zgiin pedagojik uygulamalar gelistirmeleri i¢in giiclii bir tegvik
unsuru olusturmaktadir (Celik & Arslan, 2019). Elestirel diistinmeyi tesvik eden ve
ogretmenlerin goriislerini ciddiyetle degerlendiren ydneticiler, 6gretmenlerin daha
iiretken ve yaratic1 olmalarina katki saglamaktadir. Ayrica, 6gretmenlerin psikolojik
olarak giiclendirilmesi —kendilerini degerli, yetkin ve etkili hissetmeleri— yaratici
performansi artiran 6nemli bir etmendir (Y1lmaz, 2021). Midiirlerin 6gretmenlere
giiven duymasi, onlar1 karar alma siireglerine dahil etmesi ve bireysel gelisimlerine
destek saglamasi, &gretmenlerin islerine bagliliklarii artirmakta ve yaratici
katkilarmi gii¢lendirmektedir (Demirtag & Yildirim, 2020).

Karsilasilan Engel ve Sorunlar

Orgiitsel yaraticiik davramglarimin orgiit igerisine yerlestirilmesinde gesitli
engellerle karsilasilabilmektedir. Bu engelleri farkli basliklar ve kategoriler altinda
incelemek miimkiindiir. Bunlardan bazilari; biirokratik engeller, risk almaktan
kaginma, geleneksel yapilar ve degisime direngtir.

Biirokratik Engeller

Sekil.3. Biirokratik Engeller Semast

Kati Kurallar ve Prosediirler ‘

BURO TIK Hiyerarsik Yapilar ve Yetki Kisitlamalars ‘

ENGELLER

Bilgi Paylagimundaki Zorluklar ‘

Riskten Kacinma ve Hata Korkusu ‘

Kaynak: Eryilmaz, 2010
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Biirokratik engeller diisliniildiigiinde farkli ag1 ve boyutlardan ele
aliabilmektedir. Bunlar farkli basliklarla sekil 3’te gosterilmektedir. Sekil 3
baglaminda biirokratik engeller asagida detaylica agiklanmaistir.

Kan Kurallar ve Prosediirler

Biirokratik orgiitlerde isler genellikle belirli kurallar ve prosediirlere siki bir
sekilde baglidir. Bu durum, c¢alisanlarin yenilik¢i ve yaratici diisiinmelerini
engelleyebilir. Calisanlar var olan kurallara siki sikiya bagli kalmak zorunda
olduklart igin yeni fikirler gelistirme ve risk alma konusunda cesaret
bulamayabilirler. Bu kati yapi, yaraticiligin 6niindeki ilk engel olarak one
¢ikmaktadir (Eryilmaz, 2010).

Hiyerarsik Yapilar ve Yetki Kisitlamalart

Biirokratik orgiitlerde karar alma siiregleri genellikle iist kademedeki
yoneticilere aittir. Bu durum, alt diizey ¢alisanlarin fikirlerini ortaya koymalarini
zorlastirir. Alt kademedeki calisanlar cogunlukla iist karar alicilarin belirledigi
cerceve icinde kalmak zorunda kalirlar. Bu hiyerarsik yapi, bilgi ve fikirlerin
serbestce paylasilmasini engeller; dolayisiyla yaratici katkilar smirli kalir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013).

Bilgi Paylagimindaki Zorluklar

Biirokratik orgiitlerde departmanlar ve birimler arasindaki bilgi akist
cogunlukla sinirlidir. Bu durum, ¢aliganlarin farkli bakis agilar1 ve deneyimlerden
faydalanarak yenilikgi ¢oziimler gelistirmelerini engeller. Oysa etkili bilgi
paylasimi, yaratici diislincenin gelismesi i¢in olduk¢a Onemlidir. Ancak
biirokratik yapilar bu tiir bir paylasimi kisitlamaktadir (Aytiirk, 2016).

Riskten Kacinma ve Hata Korkusu

Biirokratik kiiltiirlerde hata yapmak genellikle olumsuz bir durum olarak
goriiliir. Bu anlayis, ¢alisanlarin yenilik¢i fikirleri denemekten ve yeni ¢oziimler
iiretmekten kaginmalarina neden olabilir. Biirokratik yapi, ¢alisanlar1 hatalardan
kacinmaya tesvik eder ve bu da yaratici diisiincenin gelismesini engeller.
Caliganlar, yaratici siireclerde risk almak yerine daha giivenli ve geleneksel
yollar1 tercih edebilmektedirler (Simsek, 2013).

Risk Almaktan Ka¢inma

Yaraticilik, genellikle alisilmadik ve yeni fikirlerin ya da ¢6ziim yollarinin
ortaya ¢ikmasiyla iliskilendirilen bir siiregtir. Ancak bu tiir yenilik¢i diisiinceler,
cogunlukla belirsizlik, hata yapma ve risk alma gibi unsurlari igerir (Yilmaz ve
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Stinbiil, 2009). Risk almak, yaratici siirecin dogasinda bulunan bir bilesen olup
yeni ve alisilmadik fikirlerin ortaya ¢ikmasi i¢in gereklidir. Yaratici kisiler cogu
zaman mevcut kaliplardan saparak, denenmemis ve daha dnce basarilamamis
¢Oziim yollarin1 kesfederler. Buna karsin, riskten kaginan bireyler icin bu siireg
cok daha zorlayicidir; ¢iinkii yenilik¢i bir yaklasim benimsemek, genellikle
belirsizlik ve basarisizlik ihtimali ile baglantilidir (Ergin, 2012).

Riskten kagmma, psikolojik bir durum olarak bireylerin belirsizlige kars:
duydugu korkuyu ve olasi olumsuz sonuglara iligkin endiselerini ifade eder. Bu
tiir bireyler, basarisizlik ya da hata riskini 6nlemek igin genellikle giivenli ve
bilindik ¢oziimleri tercih ederler. Ancak bu giivenli alan, yenilik¢i diisiinme ve
yaratict ¢dziim gelistirme firsatlarini smirlayabilir (Inal ve Demirel, 2013).
Yaraticilik i¢in risk almak, cogu zaman basarisizlikla yilizlesmeyi ve bu
basarilardan 6grenme siirecini icerir. Riskten kaginma ise bu 6grenme firsatlarini
engelleyerek bireyleri mevcut ve geleneksel ¢oziimlerle sinirli tutar.

Yaratict beceriler lizerinde riskten kac¢inma tutumunun olumsuz etkileri
akademik caligmalarda da siklikla vurgulanmaktadir (Yildiz ve Giindiiz, 2019).
Ornegin, Toh ve Miller’in (2016) miihendislik &grencileri {izerinde yaptigi
arastirmada, riskten kaginma egilimlerinin 6grencilerin yaratici fikirleri segme ve
gelistirme siireglerini olumsuz yonde etkiledigi belirlenmistir. Arastirmaya gore
riskten kaginan Ogrenciler, yaratici ve yenilik¢i fikirleri reddetme egilimi
gostermistir. Bu durum, ogrencilerin sadece bilinen ve giivenli yollarla
ilerlemelerine yol a¢mis, boylece potansiyel yenilik¢i fikirlerin gelisimi
engellenmistir. Fredericks (2022) de riskten kaginmanin yaratic1 diisiinme ve
yenilik¢i ¢oziimler tiretme siireclerine dogrudan zarar verdigini belirtmektedir.

Risk almak, yaratici siireclerin baglangi¢ noktalarindan biridir ve bu siirecteki
belirsizlik, bireylerin yaratici becerilerinin ortaya ¢ikmasina katki saglayabilir.
Riskten kaginma ise bu firsatlar1 kisitlayarak bireyleri mevcut kaliplara ve
geleneksel diisiince bigimlerine bagh kalmaya zorlar. Bu durum hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde yenilikgi diisincenin gelisimini engelleyen bir bariyer
olusturur. Demirkan ve Hasirci’ya (2009) gore, bireylerin yaratici becerilerini
gelistirebilmeleri ve yeni fikirler {iretebilmeleri i¢in risk alma cesaretine sahip
olmalar1 gereklidir. Yaratict diisiinme her zaman &ngoriillemeyen sonuglar ve
belirsizlikler igerdigi i¢in, bu siiregte risk almak kacinilmazdir. Riskten kaginma,
firsatlarin g6z ardi edilmesine, yenilik¢i diisiincelerin sorgulanmasina ve mevcut
diisiince yapilarinda sikismaya yol acar. Bu da yaratici becerilerin engellenmesi
ve geligim firsatlarinin sinirlanmasi anlamina gelir. Yaratict stireglerin etkin bir
sekilde igleyebilmesi i¢in bireylerin riskten kaginma egilimlerini agmalari ve yeni
diisiinme bigimlerine agik olmalar1 gerekmektedir (Ozden, 2003). Yaraticiligin
gelismesi i¢in risk almak kacinilmazdir. Riskten kaginan bireyler, yenilikgi
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fikirleri segmekte ve yaratici ¢dziimler gelistirmekte zorlanmaktadirlar. Ozellikle
biirokratik ortamlarda veya riskten ka¢inma egilimi yiiksek olan bireylerde bu
engel daha belirgin hale gelmektedir (Simsek, 2013). Bu nedenle
organizasyonlarin ve bireylerin yaratict potansiyellerini tam anlamiyla ortaya
koyabilmeleri i¢in risk almayi tesvik etmeleri onemlidir. Risk almak sadece yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglamakla kalmaz, aynm zamanda basarisizliklarin da
bir 6grenme firsati olarak degerlendirilmesine imkan tanir. Sonug olarak, yaratici
becerilerin gelismesi i¢in risk alma cesaretinin desteklenmesi biiyiik bir 6nem
tasimaktadir (Kaynakgioglu, 2015).

Geleneksel Yapilar ve Degisime Direnc

Yaraticilik ile geleneksel yapilar ve degisime direng arasindaki iliski, 6zellikle
toplumsal ve orgiitsel baglamlarda 6nemli bir konu olarak ele alinmaktadir.
Yaraticilik, yeni ve yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglarken; geleneksel
yapilar genellikle mevcut normlar ve aliskanliklar dogrultusunda sekillenmistir
(Demirtag, 2011). Bu yapilar, yenilik¢i diislincelere karsi direng gelistirebilir,
clinkil insanlar aligtiklar1 diizenin giivenliginden vazgegmekte zorlanirlar.

Degisime direng, bireylerin ya da gruplarin yeni fikir ve uygulamalar
benimsemekte giiclilk cekmesi olarak tanimlanabilir. Bu direng, mevcut yapilar
koruma isteginden ve yeniye karsi duyulan belirsizlik korkusundan kaynaklanir
(Kocabas, 2010). Geleneksel yapilar, toplumlar ve organizasyonlar i¢in istikrar
saglasa da yaratici siirecleri sinirlandirabilir. Cogunlukla kat1 kurallar ve belirli
prosediirler iizerine inga edilen bu yapilar, yenilik¢i fikirlerin ortaya ¢ikmasini
engelleyebilir (Amabile, 1996). Ozellikle is yerlerinde, kat1 hiyerarsiler ve belirli
is akislari, ¢alisanlarin yaratici diislincelerini 6zgiirce paylagmalarini zorlastirir.
Yaraticilik ise bu engelleri asarak yenilik¢i c¢oziimler gelistirmeyi hedefler.
Ancak bu ¢ozlimler, cogu zaman geleneksel yapilarla gatigabilir; ¢iinkii aligilmig
diizenin disina ¢ikmak, orgiitlerde veya toplumlarda direncle karsilagilmasina yol
acar (Yilmaz, 2014).

Degisime duyulan direng, bireylerin ve organizasyonlarm yenilik¢i
yaklagimlar1 kabul etmesini zorlastirir. Bu direng ¢ogunlukla mevcut diizenin
bozulmasindan duyulan korku ve belirsizlikten kaynaklanir (Oreg, 2003).
Insanlar genellikle eski diizenin giivenligini ve tahmin edilebilirligini tercih
ettikleri i¢in yeni fikirler ya da degisiklikler karsisinda tereddiit yasarlar. Sonug
olarak, yaraticilik bu tiir direnci agmak i¢in farkli yollar onerse de, geleneksel
yapilar ve degisime duyulan direng, yaratici siireglerin 6niinde 6nemli engeller
olusturmaktadir (Korkmaz, 2012).
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Iyi Uygulamalar ve Model Onerileri

Yaratict okul iklimini olugturmaya ¢alisan, yeni ve yaratici faaliyetlerin ortaya
konuldugu okullar incelendigi zaman c¢esitli orneklerle karsilagilmaktadir. Her
Ornegin basarili olmasindan bahsetmek miimkiin olmasa da basari orani yiiksek
orneklere rastlamak miimkiindiir. Orgiitsel yaratictigm okul ortamindaki basarili
uygulamalarinda farkli yontem ve metotlar kullanilmaktadir. Bunlardan bazilarina
asagida deginilmektedir.

Proje Tabanli Ogrenme Modelleri (PTO): Birgok ilkokul ve ortaokulda
benimsenen proje tabanli 6grenme, Ogrencilerin ve Ogretmenlerin yaraticiligini
artirmak amaciyla ekip c¢alismasini ve yenilik¢i diistinmeyi tesvik ediyor.
Istanbul’daki bazi okullarda, dgretmenlerin ydnetici destegiyle dzgiin projeler
gelistirmesi saglaniyor. Projeler igerik ve konu bakimmdan farklilik gosteriyor. Bu
yaklasim sayesinde okulda bilgi paylasimi ve yaratict problem ¢ézme kiiltiirii
giicleniyor (Donmez ve Uslu, 2017).

Okul I¢i Yenilik¢i Yonetim Uygulamalari: Ankara’daki bazi meslek liselerinde,
okul yonetimi 6gretmenlere karar alma siireglerinde daha fazla s6z hakki taniyor. Bu
da ogretmenlerin kendi yaraticiliklarim kullanarak ders materyalleri ve 6gretim
teknikleri gelistirmelerine olanak sagliyor. Ozdemir ve Sezgin (2016) bu
uygulamanin orgiitsel bagliligi ve yenilikgiligi artirdigini belirtmistir.

Okul Gelisim Planlarina Yaraticihk Entegrasyonu: Konya’da uygulanan bazi
ortaokullarda, yillik okul gelisim planlarina “yaratici diislinme ve problem ¢dzme
becerilerinin gelistirilmesi” hedefi eklenmistir. Ogretmenler ve yoneticiler, bu hedef
dogrultusunda cesitli seminerler ve atdlye caligmalar diizenleyerek okul kiiltiiriinii
yenilik¢i yaklagimlarla desteklemektedir (Yilmaz ve Karahan, 2010).

Ogrenci ve Ogretmen Isbirligiyle Yenilik¢i Kuliipler: Bazi biiyiiksehirlerde
(Izmir, Bursa gibi) kurulan yenilikgi kuliipler hem &gretmenlerin hem 6grencilerin
ortak yaratici projeler gelistirmesine zemin hazirlamaktadir. Bu kuliipler aracihigiyla
okulda bilgi ve deneyim paylagimi artmakta, farkli bakis agilariyla yenilik¢i fikirler
ortaya ¢ikmaktadir (Agikgoz, 2002).

Yaratici liderlik modellerine iligkin literatiir incelendiginde, bu liderlik anlayisim
tanimlayabilmek icin cesitli Olglitlerin ve kriterlerin 6ne ciktig1 goriilmektedir.
Liderin yaraticihig1 desteklemesi, yenilikgei fikirleri tesvik etmesi, risk almaya agik
olmasi ve farkli bakis agilarina deger vermesi gibi unsurlar, yaratici liderligin temel
yap1 taglarmi olusturmaktadir (Celik ve Atik, 2015). Yaratict lider modelinin
ozellikleri asagidaki gibidir.

Vizyon Odakli ve Esnek Olmal: Yaratici liderler, giiclii ve ilham verici bir
vizyon ortaya koyabilmeli, ancak degisen kosullara gore esnek davranabilmelidir.
Egitim ortamlar1 dinamik oldugu i¢in liderlerin yeniliklere ve farkl goriislere agik
olmas1 gerekir. Bu aciklik beraberinde genis bir ufuk getirecegi icin vizyonunu
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genisletmek i¢in 6ncelikle zihniyet olarak degisimini hedef almalidir. (Gumuseli ve
Ergin, 2013).

Katihmet ve Is Birlik¢i Olmali: Yaratic liderler, 6gretmenleri, ogrencileri ve
velileri karar siireclerine dahil ederek kolektif zekay1 harekete gecirmelidir. Katilimci
yonetim, farkli bakis agilarini bir araya getirerek daha yaratici ¢oziimler {iretmeyi
saglar (Demir, 2015).

Risk Almaya ve Yenilige Tesvik Edici Olmal: Egitimde yaratic1 liderlik
modelleri, yenilik¢i fikirlerin denenmesini desteklemeli, hata yapmayi dogal ve
Ogrenme siirecinin pargasi olarak gérmelidir. Boylece okulda yaratici deneylerin
oniinii agar (Cetin, 2018).

Iletisim Kanallarnt Acik ve Seffaf Olmal: Etkili iletisim, yaratict liderlik igin
kritik onemdedir. Liderler, okul i¢i ve dis1 iletisimi seffaf tutmali, geri bildirimlere
deger vermelidir. Bu durum, giiven ortam1 yaratarak yaratici diisiincenin gelisimini
kolaylastirir (Sergiovanni, 2007).

Ogrenme ve Geligimi Siirekli Desteklemeli: Y aratici liderlik hem kendisinin hem
de Ogretmenlerin mesleki gelisimini 6nemsemelidir. Siirekli egitim ve yenilikci
pedagojik yontemlerin desteklenmesi, okulun yaratic1 kapasitesini artirir (Gumuseli
ve Ergin, 2013).

Problem Cozme ve Esnek Diisiinme Yetkinligi Gelistirmeli: Liderler, karmagik
egitim sorunlarina yaratici ve ¢ok yonlii ¢éziimler getirebilmeli; sistem diisiincesiyle
hareket ederek farkli paydaslar etkili bicimde yonlendirmelidir (Demir, 2015).

Kiiltiirel Cesitliligi ve Farklliklar: Kucaklamali: Egitim ortamlarinda kiiltiirel
cesitlilik, yaratici potansiyelin gelismesi agisindan 6nemli bir kaynak olarak one
cikmaktadir. Farkli deger sistemleri, yasam deneyimleri ve diisiinme bigimleri;
problem ¢dzme siireclerinde alternatif yollarin ortaya ¢ikmasma katki saglar. Bu
baglamda, liderlerin kiiltiirel ¢esitliligi bir zenginlik olarak gérmeleri ve farkli bakig
acilarim bir araya getirerek kapsayici ve iiretken bir okul kiiltiirli inga etmeleri biiylik
Oonem tagimaktadir (Cetin, 2018).

SONUC VE ONERILER

Egitim kurumlarmnda yaraticiligin gelismesi, yalnizca bireysel cabalarla sinirh
kalmayip, yonetsel tutum, orgiitsel yapr ve kiiltiirel iklimin niteligiyle dogrudan
iliskilidir. Bu baglamda, yaratici liderlik anlayis1 sadece bireysel yaraticilig1 tesvik
etmekle kalmamakta, ayn1 zamanda kurumlarin biitiinsel doniisiimiine katki saglayan
stratejik bir unsur olarak éne ¢ikmaktadir. Ozellikle okul yéneticilerinin benimsedigi
liderlik bigimi, dgretmenlerin yaratici potansiyellerini agiga ¢ikarma diizeylerini
belirlemekte ve onlarin yenilik¢i girisimlerde bulunma egilimlerini dogrudan
etkilemektedir. Bu noktada yenilige aciklik, risk alma cesareti ve esneklik, yaratici
liderligi besleyen en kritik davranig bigimleri arasinda yer almakta; dolayisiyla
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Ogretmenlerin  yaraticihga dayali uygulamalar  gelistirmelerine  zemin
hazirlamaktadir. Nitekim, katilimc1 ve demokratik bir yonetim anlayisi,
ogretmenlerin farkli fikirlerini 6zgiirce ifade etmelerini kolaylagtirarak yaraticiligt
beslemekte ve okulun genel iklimini daha iiretken hale getirmektedir. Destekleyici
bir okul atmosferinde Ogretmenler yalnizca mevcut miifredati aktarmakla
kalmamakta; ayn1 zamanda 6zgilin pedagojik ¢oziimler gelistirmekte ve 6grencilerin
yaratict diisiinme becerilerinin gelisimine katki sunmaktadir. Bu siiregte orgiit
yapisinin esnekligi, iletisim kanallarinin agikligi ve ig birligini destekleyen modeller,
yaraticihgmm kurumsal diizeyde yerlesmesini saglayan temel dinamikler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, kaynaklarin yeterliligi ve siirdiiriilebilirligi
de yaratici fikirlerin uygulamaya doniistiiriilmesinde belirleyici bir rol oynamakta;
zaman, arag-gere¢ ve finansman destegi saglanmadiginda yaratict girisimler simrh
kalabilmektedir. Diger yandan, 6gretmenlerin yaratici cabalarini harekete geciren en
giiclii unsur igsel motivasyon olup, bu motivasyonun gelisimi de bilyiik 6lglide
orgiitsel destekle baglantilidir. Giivenin, acikligin ve hata yapma 6zgiirliigiiniin
hakim oldugu bir is ortami, yaraticiigin 6n kosulu olarak degerlendirilmektedir.
Ancak, kat1 kurallar, hiyerarsik yapilar ve biirokratik engeller, yaraticiigin
gelismesini  sinirlandirmakta; riskten kaginma ve degisime direng, yenilikci
yaklagimlarin benimsenmesini zorlastirmaktadir. Buna ragmen, &grenen oOrgiit
kiiltiiriiyle desteklenen yaratici liderlik anlayisi, sz konusu engellerin asilmasi ve
yaratici iklimin gii¢lendirilmesi i¢in 6nemli firsatlar sunmaktadir.

Ogretmenlerin kendilerini yaratici bireyler olarak algilamalari, onlarin yenilikgi
uygulamalart hayata gecirmelerinde cesaretlendirici bir etki yaratmaktadir. Kurum
icinde deger gordiigiinii hisseden, karar siireclerine katilan ve ozerklik kazanan
ogretmenler, daha verimli ve yenilik¢i uygulamalar gelistirmekte; bu durum ise hem
Ogretim siireglerinin kalitesini hem de Ogrenci basarisii artirmaktadir. Okul
yoneticilerinin vizyoner bakis acisi, Ogretmenlerin profesyonel gelisimlerini
destekleyerek yaraticiligin siirekliligini saglamaktadir. Bu nedenle, yaraticiligin
ontindeki engellerin azaltilmasi, destekleyici bir kiiltiirin insa edilmesi ve liderlerin
kararli bir tutum sergilemesi, egitim kurumlarinda kalici bir yenilik ikliminin
olusmasina zemin hazirlamaktadir. Sonug olarak, egitim Orgiitlerinde yaraticiligin
giiclendirilmesi, hem bireysel yaraticiigin desteklenmesini hem de yapisal ve
kiiltiirel doniisiimiin saglanmasini gerektirmektedir. Boylelikle okul yoneticilerinin
yaratici liderlik kapasiteleri ile 6gretmenlerin yaratici potansiyelleri birlestiginde,
egitim kurumlart gelecegin ihtiyaglarina cevap verebilecek yenilik¢i, esnek ve
stirdiiriilebilir 6grenme ortamlarina doniismektedir.
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6. Boluim

Egitim Yonetiminde Kadin Liderler:
Temsiliyet, Engeller ve Katkilar

Miinevver CETIN', Semih CAYAKZ, Emine DAYANC?,
Gizem DAK*

GIRIS

Egitim sistemleri, yalnizca bilgi ve beceri kazandiran kurumlar degil; aym
zamanda toplumsal yapilarin yeniden tiretildigi ve bireylerin sosyal konumlarinin
sekillendigi temel alanlardir. Bu baglamda okul yoneticileri, egitimin hedeflerine
ulasilmasinda, kurumsal kiiltiiriin olugturulmasinda ve O0grenme ortamlarinin
niteliginin artirilmasinda kritik aktorler arasinda yer almaktadir. Ancak bu dnemli
konumlarina ragmen, kadinlarm egitim yonetiminde temsili diinya genelinde ve
Tiirkiye 6zelinde tarihsel, toplumsal ve yapisal bir¢ok engelle sinirlt kalmaktadir
(Aktas, 2020; Cayak & Cetin, 2022).

Kadinlarin yonetim pozisyonlarindaki diisiik temsili, toplumsal cinsiyet
esitsizliginin egitim alanindaki en goriiniir yansimalarindan biridir. Egitim
kurumlarinda liderlikte cinsiyet esitliginin saglanmasi, yalnizca adil ve kapsayici
bir yonetim anlayisina katki sunmakla kalmaz; ayni1 zamanda egitimin kalitesini
ve etkililigini de artirir. Ancak kadin yoneticiler, kariyerlerinde yapisal, kiiltiirel
ve bireysel pek ¢ok zorlukla kars: karstya kalmaktadir (Celikten, 2004). Ozellikle
ig-yasam dengesini saglama noktasinda yaganan giigliikler, toplumsal normlarin
kadinlara ev i¢i sorumluluklart Oncelikli olarak yiiklemesiyle daha da
agirlasmaktadir. Bu durum, kadinlarin mesleki tiikkenmislik yasamalarina neden
olabilmektedir (Karaoglu, 2020). Ayrica, yeterli mesleki destek ve mentorluk
imkanlarmin sunulmamasi, kadin yoneticilerin yalnizlik hissini artirmakta ve
liderlik siireglerini olumsuz etkilemektedir (Celikten, 2004).

Kadmlar, ozellikle Ogretmenlik mesleginde yiiksek oranlarda temsil
edilmesine ragmen, yonetici kademelerine erisimlerinde ciddi bir oransal farklilik
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s0z konusudur. Milli Egitim Bakanlig1 (MEB, 2023) verilerine gore, Tiirkiye’de
Ogretmenlerin yaklasik %58°1 kadin olmasina karsin, okul miidiirlerinin yalnizca
%13’1i kadmlardan olusmaktadir. Bu durum, egitim sisteminde karar verici
konumlara erisim ag¢isindan toplumsal cinsiyet temelli ciddi bir ayrismaya isaret
etmektedir.

Bu esitsizlik yalnizca temsiliyet agisindan degil; aym1 zamanda egitimin
adaleti, esitligi ve kapsayiciligi bakimindan da kritik bir sorun alanidir. Egitim
kurumlarinda yonetim kademelerinde kadinlarin goriiniirliigiiniin artmasi, daha
demokratik, kapsayici ve yenilik¢i bir yonetim anlayisinin yerlesmesine katki
saglayacaktir. Ancak mevcut veriler, toplumsal cinsiyet esitsizliginin egitim
yonetiminde héla giiglii bigimde varligini stirdiirdiigiinii gdstermektedir.

Kadimlarin egitim yonetiminde diisiik temsili, yalnizca istatistiksel bir durum
degil; ayn1 zamanda ¢ok boyutlu engellerin yansimasidir. Bu engeller, bireysel,
kiiltiirel ve kurumsal diizeylerde farkli bicimlerde ortaya ¢cikmaktadir. Oncelikle,
toplumsal cinsiyet rolleri ve kiiltiirel normlar kadinlarin yonetici pozisyonlarina
yonelmesini sinirlayan temel etkenlerden biridir. Geleneksel anlayis, kadinlarin
oncelikli sorumluluklarini ev i¢i rollerle tanimlamakta, bu da is-yasam dengesinin
kurulmasinda 6nemli bir giicliikk yaratmaktadir. Kadin yoneticiler, profesyonel
sorumluluklar ile ailevi yiikiimliilikkleri arasinda denge kurmakta zorlanmakta;
bu durum kimi zaman tiikenmislik duygusunu beraberinde getirmektedir
(Karaoglu, 2020). Ikinci olarak, liderlik kavrammmn ataerkil yapilarla
Ozdeslestirilmesi kadmlarin yonetimde goriiniirliiglinii azaltmaktadir. Liderlik
genellikle erkeklere 6zgili bir nitelik gibi algilanmakta, kadinlarin yonetsel
becerileri gogu zaman goz ardi edilmektedir. Bu durum, kadinlarin iist yonetim
kademelerine yilikselmelerinde goriinmez engellerin olusmasina yol agmaktadir.
Literatiirde “cam tavan sendromu” ve “Onyargili liderlik normlar1” kavramlari,
kadinlarin karsilastigt bu goriinmez bariyerleri ifade etmektedir (Boz, 2023).
Ugiincii olarak, kurumsal diizeydeki yetersizlikler kadinlarin liderlik siireglerini
olumsuz etkilemektedir. Kadin yoéneticilerin ¢ogu, yeterli mesleki destek ve
mentorluk imkanina sahip olmadiklarini, bu nedenle gorevlerini yiiriitiirken
yalnizlik hissettiklerini belirtmektedir. Mentorluk ve destek aglarimin eksikligi,
kadinlarin liderlik kapasitelerinin gelisimini sinirlamakta ve yonetim siireglerinde
yalniz birakilmalarina neden olmaktadir (Celikten, 2004). Son olarak, “cift yiik
hipotezi” kadinlarin hem is hem de ev yasamindaki sorumluluklarinin bir arada
artmasin1 agiklamaktadir. Bu durum, kadinlarin yonetici pozisyonlarda
siirdiiriilebilir basar1 elde etmelerini giliclestirmekte hem mesleki hem de kisisel
yasamlarinda baski yaratmaktadir. Ozetle, kadin yoneticilerin karsilastiklar:
engeller, toplumsal normlardan kurumsal yapilara kadar uzanan genis bir
yelpazede sekillenmektedir. Bu engellerin ortadan kaldirilmasi, yalnizca bireysel
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cabalarla degil; aynm1 zamanda toplumsal, kurumsal ve politik diizeyde kokli
doniisiimlerle miimkiin olacaktir.

ALAN YAZIN

Kadin Lider

Kadm liderligi, geleneksel otorite temelli liderlik anlayislarinin Gtesine
gecerek; iliski odaklilik, empati, etik duyarlilik ve siirdiiriilebilirlik gibi degerlere
dayanan bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir. Bu anlayis, yalnizca bireysel
farkliliklart degil, ayni zamanda orgiitsel doniisiim siireclerinin toplumsal
cinsiyet esitligi perspektifiyle ele alinmasini da zorunlu kilmaktadir. Bu
baglamda kadin liderligi, egitim orgiitlerinde yonetsel kaliteyi artiran ve esitlikgi
bir kurumsal iklimin olusmasma katki saglayan onemli bir liderlik bi¢imidir
(Carli & Eagly, 2007). Tiirkiye’de egitim yonetimi alaninda yapilan arastirmalar,
kadmnlarin okul yoneticiligi rollerine katiliminda ¢esitli yapisal ve kiiltiirel
engellerle karsi karsiya olduklarmi gostermektedir. Ozellikle yéneticilik
pozisyonlarina atanma siireglerinde hem cam tavan sendromu hem de toplumsal
cinsiyet temelli kalip yargilar ciddi engeller yaratmaktadir (Iseri, 2022). Bu
durumun, kadin yoneticilerde Orgiitsel aidiyet duygusunu zayiflattigi da
belirtilmektedir (Y1lmaz, 2018).

Kadin liderligi, yalnizca cinsiyete dayali bir konumlanma degil; ayn1 zamanda
stirdiiriilebilir yonetim anlayisinin bir yansimasidir. Cayak ve Cetin (2018)
tarafindan gelistirilen Siirdiiriilebilir Liderlik Olgegi, okul yéneticilerinin liderlik
uygulamalarinda uzun vadeli vizyon, etik sorumluluk, toplumsal katki ve paydas
iligkilerine odaklanma diizeylerini degerlendirmektedir. Bu &lgek kullanilarak
yapilan analizlerde, kadin yoneticilerin siirdiiriilebilir liderlik gostergelerinde
anlamli bigimde daha yiiksek puanlar elde ettikleri saptanmaistir.

Ogretmen liderligi baglaminda da kadinlarm liderlik rollerine yénelik algilar:
dikkat cekmektedir. Cayak ve Cetin (2017), 6gretmenlerin liderlik rollerine
iligkin algilarint inceledikleri c¢alismalarinda, kadin o6gretmenlerin liderlik
rollerini benimseme konusunda daha goniillii olduklarini ve bu rolleri demokratik
bir anlayisla yiriittiiklerini belirtmistir. Bu bulgu, kadin liderliginin Orgiitsel
kiiltiire olumlu etkilerini ortaya koyan bir diger gostergedir. Kadin yoneticilerin
otantik liderlik pratikleri de son donemde aragtirmalara konu olmustur. Giines
(2021), Milli Egitim Bakanligi’nda gdrev yapan kadin iist diizey yoneticilerin
liderlik uygulamalarini incelemis ve kadinlarin kisisel degerlerine bagh
kaldiklarini, ¢alisanlarla seffaf bir iletisim kurduklarmi ve liderlik siireglerini
ahlaki sorumluluk anlayisiyla yiriittiiklerini ortaya koymustur. Bu bulgular,
kadin liderliginin yalnizca gérev odakli degil; ayn1 zamanda deger temelli bir
yaklasim oldugunu gdstermektedir.
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Toplumsal cinsiyet rollerinin kadin liderlik siirecine etkisi ise konunun bir
diger 6nemli boyutudur. Ergiil’iin (2020) sosyolojik incelemesi, Tiirkiye’de
kadmlarin ydnetim pozisyonlarinda karsilastigi goriinmez engelleri, ataerkil
normlart ve kurum i¢i ayrimcilik bigimlerini ele almistir. Arastirma sonuglari,
kadinlarin yonetsel basarilarini daha fazla kanitlama geregi duyduklarini ve bu
nedenle liderlik pratiklerini siirekli bir savunma refleksiyle yiiriitmek zorunda
kaldiklarin1 gdstermektedir. Sonug olarak, kadin liderligi egitim kurumlarinda
yalnizca yonetsel ¢esitliligin artirilmasi agisindan degil; ayn1 zamanda kapsayici,
etik ve deger temelli bir yonetim kiiltiiriiniin ingasinda da stratejik bir rol
istlenmektedir. Tiirkiye’de son yillarda yapilan yiiksek lisans tezleri ve akademik
caligmalar, bu liderlik bigiminin daha derinlemesine incelenmesi gerektigini ve
uygulama diizeyinde esitlik¢i politikalarin gelistirilmesinin zorunlu oldugunu
vurgulamaktadir.

Kadin Liderlik Tarzlarinin Genel Ozellikleri

Kadin liderligi kavrami yalnizca cinsiyet temelli bir liderlik yaklasimi degil;
etik, duygusal zeka, isbirligi, empati ve siirdiiriilebilirlik gibi ¢agdas liderlik
ilkeleriyle biitiinlesmis bir yonetim bi¢imi olarak tanimlanmaktadir (Carli &
Eagly, 2007; Cayak ve Cetin, 2020). Kadin liderler, geleneksel hiyerarsik liderlik
bigimlerine kiyasla ¢ogunlukla yatay iletisimi tesvik eden, katilimci ve insan
odakl1 yaklasimlar benimsemektedir (Erdem ve Yildiz, 2022).

Siirdiiriilebilir liderlik ve kadin yoneticiler

Cayak ve Cetin (2020), egitim kurumlarinda siirdiirilebilir liderlik
Ozelliklerini Glgmeye yonelik gelistirdikleri 6l¢ek ¢aligmasinda, kadin
yoneticilerin uzun vadeli vizyon, etik sorumluluk, toplumsal fayda ve ¢alisanlari
destekleme davranislarini 6n planda tuttuklarini ortaya koymustur. Aragtirmalar,
kadin liderlerin siirdiiriilebilirlik ilkeleriyle daha yiiksek uyum gosterdiklerini
belirtmektedir (Cayak ve Cetin, 2020).

Kadin liderlerin davranissal egilimleri

Kadin liderlik tarzi, iligkisel liderlik yaklasimiyla ortiismekte; iletisime agik
olma, empatik dinleme, uzlasma ve demokratik karar alma gibi 6zellikleri
icermektedir (Karakiitiik, 2019). Ozellikle dgretmen liderligi iizerine yapilan
caligmalarda, kadin liderlerin daha ¢ok isbirligine dayali, destekleyici ve geligim
odakl1 stratejiler gelistirdigi goriilmektedir (Cayak ve Cetin, 2021).
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Otantik liderlik ve kadin yoneticiler

Kadin yoneticiler, kurumlarinda giiven iliskisini ve anlamli etkilesimleri
gelistirmeye odaklanmaktadir. Giines (2022)’in MEB biinyesindeki kadin
yoneticiler {izerine yaptig1 aragtirmaya gore, kadin liderler otantik liderlik
tarzlarin1 daha belirgin bicimde sergilemekte; karar alma siireclerinde seffafliga,
0z farkindaliga ve etik davraniglara dncelik vermektedirler.

Toplumsal cinsiyet rolleri ve liderlik algisi

Toplumda kadinlara atfedilen “bakim verme” ve “sefkat gésterme” gibi roller,
kadin liderlerin yonetim stillerine yansimakta; ancak ayni zamanda liderlik
yeterliliklerinin sorgulanmasina da neden olabilmektedir (Ergiil, 2021). Bu
durum, kadinlarm “duygusal lider” kimligiyle 6zdeslestirilmesine yol agarken,
yapisal cinsiyet esitsizliklerini de pekistirebilmektedir (Oztiirk, 2020).

Karsilasilan engeller ve giiclenme siiregleri

Kadin liderler, o6zellikle egitim sektoriinde cam tavan sendromu, yatay
ayrisma ve terfi engelleri gibi yapisal sorunlarla karsilasmaktadir. Bununla
birlikte, Cayak’in 6gretmen liderligi baglaminda gerceklestirdigi nitel ¢aligmalar,
kadin liderlerin 6z yeterlik ve igsel motivasyon diizeylerinin yiiksek oldugunu ve
mesleki gelisim siireclerine aktif bigimde katildiklarini gostermektedir (Cayak,
2023).

Kadm liderlik tarzlari, demokratik, katilime1 ve empatik yonleriyle cagdas
yonetim paradigmalariyla uyumludur. Ancak toplumsal cinsiyet temelli
bariyerler nedeniyle bu potansiyelin tam anlamiyla hayata gecirilebilmesi i¢in
kurumsal ve kiiltiirel dontisiim gerekmektedir. Kadin yoneticiler, okullarda
kapsayici, empatiye dayali ve katilimci bir yonetim anlayist gelistirme
potansiyeline sahiptir. Arastirmalar, kadin liderlerin iletisim becerileri, catisma
¢ozme yontemleri ve duygusal zeka agisindan giiclii olduklarint gostermektedir
(Cetin, 2020). Cetin (2020)’in bulgulari, kadinlarin yonetsel siireglerde yenilikgi
karar alma mekanizmalari daha etkin bi¢cimde uygulayabildiklerini ortaya
koymaktadir. Cayak’in arastirmalar1 ise kadin ydneticilerin egitimde kiiltiirel
cesitliligi ve sosyal uyumu tesvik eden politikalar gelistirdigini gostermektedir.
Bu yaklasimlar yalnizca akademik basariy1 degil, ayn1 zamanda Ogrencilerin
sosyal ve duygusal gelisimini de desteklemektedir.

Kadin Liderlik ve Etik Degerler Tliskisi

Kadin Liderliginin Etik Temelleri

Kadin liderlik tarzi, son yillarda toplumsal cinsiyet esitligi ve ¢agdas liderlik
modelleri baglaminda giderek daha fazla dikkat ¢ekmektedir. Kadin liderlerin
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etik degerlere dayali yaklagimlari, Orgiitlerde giiven, sorumluluk, adalet ve
saydamlik ilkelerinin yerlesmesini kolaylastirmaktadir (Carli & Eagly, 2007).
Cetin ve Cayak’in (2020) calismasi, egitim ydneticilerinin etik ve siirdiiriilebilir
liderlik davraniglarini incelemis ve kadin yoneticilerin etik degerlere yonelik
daha duyarli olduklarini ortaya koymustur. Arastirma, kadin liderlerin 6zellikle
seffaflik, adalet ve sorumluluk gibi degerleri yonetim anlayiglarina entegre
ettiklerini gostermektedir.

Otantik Liderlik Baglaminda Kadinlar

Kadin liderlik ¢ogu zaman otantik liderlik anlayis1 ile oOrtiismekte; 6z
farkindalik, etik durus, igsel tutarlilik ve seffaflik gibi ilkeleri icermektedir.
Giines’in (2022) Milli Egitim Bakanligi’ndaki iist diizey kadin yoneticilerle
yaptig1 nitel aragtirma, bu yoneticilerin deneyimlerinde etik degerlerin belirleyici
oldugunu ortaya koymustur. Aragtirmaya gore, kadin yoneticilerin liderlik
tarzlar1 seffaflik, ahlaki tutarlilik, calisanlara saygi ve adalet gibi unsurlar {izerine
insa edilmektedir.

Etik Liderlik ve Orgiitsel Adalet

Etik liderlik, orgiitlerde adalet duygusunun gelismesinde temel bir rol
iistlenmektedir. Ozellikle kadin yoneticiler, adil is dagilimi saglama, etik kararlar
alma ve seffaf iletisim kurma konularinda daha duyarli davranmaktadir (Ergiil,
2021). Yildiz’in (2021) c¢alismast da, kadin liderlerin sergiledigi etik liderlik
davraniglarinin  ¢aliganlar tarafindan daha olumlu algilandigin1  ortaya
koymaktadir.

Cinsiyet ve Etik Liderlik Algist

Kadimn liderlerin etik liderlik yaklagimlar yalnizca bireysel degerleri degil,
aynt zamanda toplumsal cinsiyet rollerinin getirdigi duyarhiliklart da
yansitmaktadir. Karakiitik (2019), kadin liderlerin empatik, demokratik ve
katilime1 bir anlayisla etik liderlik davraniglarini pekistirdiklerini belirtmektedir.
Bu egilimler, oOrgiitlerde hem duygusal zekdyr hem de etik kararlilig
giiclendirmektedir. Kadin liderligin etik degerlerle iliskisi, liderlik literatiiriinde
giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Kadin liderlerin etik degerlere
duyarlhiliklari, orgiitlerde seffaf, adil ve insani bir yonetim ikliminin olugmasina
katk1 saglamakta; ayn1 zamanda c¢alisanlarin giiven ve baglilik diizeylerini de
artirmaktadir.
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Okul Yonetiminde Kadinlarin Tarihsel Siireci

Kadinlarin egitim orgiitlerindeki yonetici rollerine katilimi hem Tiirkiye’de
hem de diinyada uzun siire toplumsal cinsiyet kaliplarinin golgesinde sinirlt
kalmigtir. 20. ylizyilin ortalarina kadar kadimnlar egitim alaninda c¢ogunlukla
ogretmenlik gibi “yardimc1” rollerle sinirl kalmis; yonetim kademeleri ise biiyiik
Olgiide erkek egemen bir yap1 sergilemistir (Aydin, 2012). Tiirkiye &zelinde
Cumhuriyet’in ilk yillarindan itibaren egitimin toplumsal doniisiimdeki etkisi
kabul edilmis olsa da kadinlarin yonetsel rollerine katilimi olduk¢a smirh
kalmigtir (Demirtas & Giines, 2018).

Istanbul’daki kamu okullarinda gorev yapan kadm ydneticilerin kariyer
gelisim siiregleri incelendiginde, toplumsal cinsiyet normlarinin belirleyici
oldugu goriilmektedir. Kadinlar, liderlik yolunda sistematik ayrimcilik, ailevi
sorumluluklar ve oOrgiitsel onyargilarla miicadele etmek zorunda kalmaktadir.
Benzer sekilde Cayak (2020), kadmlarin okul yoneticiligine atanma siireclerini
inceledigi calismasinda, kadin egitimcilerin liyakatlerine ragmen “cam tavan”
olgusu nedeniyle goriinmez engellerle karsilastigini ve bu durumun kariyer
ilerlemelerini sinirlandirdigimi ortaya koymustur. Arastirmada, kadm liderlerin
mesleki yeterliliklerinin erkek meslektaslarindan geri olmadigi; ancak sosyal algt
ve karar vericilerin tutumlarinin kadnlarin yonetici olarak degerlendirilmesini
engelledigi sonucuna ulagilmstir.

Tarihsel olarak kadinlarin liderlik rollerine ge¢isi ¢cogu zaman reformlar ve
yasal diizenlemelerle sekillenmis; kadinlarin yonetime katilimi yalnizca
niceliksel degil, niteliksel acidan da doniisiim yaratmistir. Bakar’in (2021) yaptig1
nitel bir arastirmada, kadin okul miidiirlerinin liderlik anlayislarinin katilimci,
empatik ve doniistiiriicii 6zellikler tagidigi; bu 6zelliklerin okul iklimi ve ¢alisan
memnuniyeti iizerinde dogrudan olumlu etki yarattigi vurgulanmaktadir.

Son yillarda Milli Egitim Bakanligi’nin toplumsal cinsiyet esitligi politikalar
ve pozitif ayrimcilik girisimlerine ragmen, kadinlarin st  yOnetim
kademelerindeki temsili hala sinirhdir. Tiirkiye Istatistik Kurumu verileri ve
akademik analizler, kadin 6gretmen oraninin yiiksek olmasina ragmen, midiir ve
iist diizey yonetici pozisyonlarinda bu oranmn anlamli bigimde diigtiiglinii
gostermektedir (Kogak & Ozdemir, 2022). Dolayisiyla Tiirkiye’de kadimlarin
okul yonetimindeki tarihsel siireci, toplumsal yapi, cinsiyet rolleri, kamu
politikalar1 ve bireysel miicadelelerin etkilesimiyle sekillenmektedir. Bu siireg
yalnizca cinsiyet esitligi miicadelesini degil, ayn1 zamanda daha adil, duyarl1 ve
kapsayici bir egitim yonetim sisteminin insasini da temsil etmektedir.
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Diinya Genelinde Okul Yoneticiliginin Tarihgesi

Okul yoneticiligi, egitim kurumlarinin ortaya ¢ikisiyla es zamanli olarak
dogmus; ancak tanimi ve kapsami zaman iginde toplumsal, ekonomik ve
pedagojik degisimlere bagli olarak dnemli dlgiide farklilagmistir. 19. yilizyilin
sonlarina kadar diinya genelinde okul yoneticiligi genellikle 6gretmenlik
mesleginin dogal bir uzantisi olarak kabul edilmekteydi. Bu donemde yoneticilik,
deneyimli 6gretmenlere verilen idari sorumluluklarla sinirliydi (Cuban, 1988).
Gorevler daha ¢ok disiplin saglama, miifredatin uygulanmasini takip etme,
ogrenci kayitlarini tutma ve giinliik operasyonlar yiiriitme gibi biirokratik islerle
sinirlt kaliyordu. 20. yilizyilin baglarinda sanayilesmenin hiz kazanmasi ve
egitimin kitlesellesmesiyle birlikte okul yoneticiligi daha profesyonel bir kimlik
kazanmaya basladi. Frederick Taylor’in bilimsel yonetim ilkeleri, egitim
yonetimine de yansimig; okul yoneticileri, bir iiretim tesisinin yoneticisi gibi
verimliligi artirma ve siiregleri optimize etme odakli konumlandirilmistir (Hansot
& Taylor, 1982). Bu anlayis, standart testlerin 6nem kazanmasina ve 6lgtilebilir
sonuglarin 6ne ¢ikmasina yol agmaistir.

II. Diinya Savas1 sonrasinda ise insan merkezli yaklasimlar giiclenmis ve okul
yoneticiligi rolleri yeniden tanimlanmistir. Bu donemde yoneticiler yalnizca idari
gorevlerle simirli kalmamis; pedagojik liderlik, insan iligkileri ve okul kiiltiirii
gelistirme gibi roller iistlenmistir (Leithwood & Jantzi, 2000). Yoneticiler artik
birer “egitim lideri” olarak goriilmiis, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerine destek
olma, 6grenci motivasyonunu artirma ve olumlu bir okul iklimi olusturma gibi
gorevler 6n plana ¢ikmustir.

Glnimiizde okul yoneticiligi anlayisi, okulu dinamik bir 6grenme toplulugu
olarak goren, tiim paydaslarin katilmim tesvik eden ve siirekli iyilesmeyi
hedefleyen bir liderlik modeli iizerine kuruludur. Bu evrim pedagojik liderlik,
dontistimcii liderlik ve dagitilms liderlik gibi ¢agdas yaklasimlar1 da beraberinde
getirmistir:

Pedagojik liderlik, yoneticilerin egitim-0gretim siireglerinin  kalitesini
artirmaya yonelik liderlik yapmalarini ifade eder (Robinson vd., 2009).

Doniigtimcii liderlik, yoneticilerin okulun vizyonunu belirleyerek paydaslari
bu vizyon etrafinda bir araya getirmesini ve koklii degisimler yaratmasini dngoriir
(Avolio & Bass, 1994).

Dagitilmis  liderlik ise liderlik sorumluluklarinin yalnizca bir kigide
toplanmasi yerine okulun farkli kademelerindeki 6gretmen ve personel arasinda
paylasilmasini savunur (Spillane, 2006). Sonug olarak, okul yoneticiligi tarihsel
siiregte idari bir rolden pedagojik ve doniisiimcii bir liderlik roliine evrilmis;
giiniimiizde vizyoner ve kapsayici bir anlayisla sekillenmistir. Bu evrim, egitim

190



sistemlerinin degisen ihtiyaglarina uyum saglama c¢abasinin somut bir
yansimasidir.

Tiirkiye’de Okul Yoneticiliginin Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye’de okul yoneticiliginin tarihi, Tanzimat déneminde modern egitim
kurumlarinin kurulmasiyla sekillenmeye baglamistir. Bu donemde agilan riistiye
ve idadi gibi ortadgretim kurumlarmda okul yoneticiligi, genellikle maarif
memurlart  veya oOgretmenler tarafindan yiiritilmiistir (Akyiiz, 2022).
Cumbhuriyet’in ilanindan sonra ise egitimin merkeziyetci bir yapiya kavusmasiyla
birlikte okul yoneticiligi, devlet eliyle diizenlenen bir pozisyon haline gelmistir.

1930°lu ve 1940’lh yillarda ¢ikarilan Maarif Vekaleti Talimatnameleri
dogrultusunda okul miidiirlerinin gorev, yetki ve sorumluluklar belirlenmis; bu
gorevler cogunlukla 6gretmenlikten gelen kisilere liyakat esasli atamalarla
verilmistir (Sisman, 2011). Ancak uzun yillar boyunca okul yoneticiligi,
akademik bir uzmanlik alani olarak degil, idari bir gorev olarak degerlendirilmis;
yoneticilik egitimi ve liderlik gelisimi kurumsal diizeyde yeterince
desteklenmemistir.

1980 sonrast donemde okul yoneticiligi profesyonellesmeye baslamis,
ozellikle 1990’11 yillardan itibaren acilan egitim yoOnetimi ylksek lisans
programlar1 ve hizmet i¢i egitimler aracilifiyla yoneticilik, uzmanlik gerektiren
bir alan olarak kabul gormiistiir (Karakiitiik, 2001). 2000’li yillarda ise okul
yoneticiligi yalnizca yonetimsel islevlerle simirli kalmamis; vizyonerlik, insan
iligkileri yonetimi ve toplumsal liderlik gibi c¢ok boyutlu sorumluluklarla
tanimlanmaya baslanmistir (Balci, 2017).

Son yillarda yapilan arastirmalar, etkili okul yoneticiliginin okul basarsi,
O0gretmen motivasyonu ve ogrenci performansi iizerindeki belirleyici roliinii
vurgulamakta; bu kapsamda yoneticilerin liderlik yetkinliklerinin artirilmasina
odaklanmaktadir (Altmkurt & Yilmaz, 2020). Nitekim YOK Ulusal Tez
Merkezi’'nde yer alan yiiksek lisans tezlerinde de okul yoneticilerinin degisen
rollerine, doniisiimcii liderlik modellerine ve etik degerlerle yonetim iligkisine
giderek daha fazla yer verildigi goriilmektedir. Genel olarak diinya genelinde
oldugu gibi Tiirkiye’de de okul yoneticiligi, 6gretmenlikten dogrudan atanan bir
gorev olmaktan cikip ¢ok boyutlu liderlik sorumluluklari tasiyan bir meslege
dontlismiistiir. Giinlimiizde yoneticiler yalnizca idari isleri yiiriiten kisiler degil;
ayn1 zamanda yol gdsteren, vizyon olusturan, insan iligkilerini ydneten ve etik
degerleri yasatan egitim liderleri olarak degerlendirilmektedir. Bu doniisiim
gerek egitim politikalarn1 gerekse akademik c¢aligmalar acgisindan okul
yoneticiliginin 6nemini daha da artirmaktadir.
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Kadinlarm Yonetim Kademelerine Yiikselme Siireci

Kadilarin yonetim kademelerine yiikselme siireci, toplumsal cinsiyet rolleri,
kurumsal yapilar ve kiiltiirel normlarin etkisiyle sekillenmektedir. Bu siirecte
kadinlar, cam tavan sendromu, orgiitsel onyargilar ve ailevi sorumluluklar gibi
cok yonlii engellerle kars1 karsiya kalmaktadir.

Cam Tavan Sendromu ve Orgiitsel Engeller

Kadinlarin iist diizey yonetim pozisyonlarma ulagsmalarimi engelleyen en
onemli faktorlerden biri cam tavan sendromudur. Goriinmez ancak etkili
bariyerler, kadinlarin kariyer ilerlemesini smirlamakta ve yonetici rollerine
geciglerini zorlastirmaktadir. Cayak (2020), kadmlarin yonetim kademelerine
yiikselme siireclerinde karsilagtiklar1 engelleri incelemis ve cam tavanin yani sira
orglitsel onyargilar ile toplumsal cinsiyet normlarinin da bu siirecte belirleyici
oldugunu vurgulamstir.

Kariyer Gelisimi ve Mentorluk

Kadmlarin yonetim kademelerine yiikselmesinde mentorluk ve kariyer
gelisimi kritik bir rol oynamaktadir. Cetin (2020), kadin yoneticilerin kariyer
gelisim siireglerinde mentorluk iligkilerinin 6zgiiven kazandirici ve destekleyici
bir islev {iistlendigini ortaya koymustur. Arastirmada, mentorluk sayesinde
kadinlarin kariyer hedeflerine daha kolay ulasabildikleri ve yonetim rollerine
daha etkin sekilde hazirlandiklar1 belirtilmistir.

Literatiirdeki Egilimler

Tiirkiye’de kadin yoneticiler lizerine yapilan akademik g¢aligmalar sinirl
kalmaktadir. Suvact (2024), 1997-2022 yillar1 arasinda hazirlanmis 81 tezi
incelemis ve bu alandaki aragtirmalarin yetersiz oldugunu belirtmistir.
Arastirmada, tezlerin biiylik boliimiiniin nicel yontemlerle yiiriitiildiigii, kadin
yoneticilerin  kargilastiklar1 sorunlarin ise derinlemesine ele alinmadigi
vurgulanmigtir. Bu durum, konunun daha kapsamli ve nitel aragtirmalarla
incelenmesi gerektigini gdstermektedir.

Egitim Politikalarinin Etkisi

Kadimlarin egitim yonetiminde {ist diizey pozisyonlara ylikselmeleri, yalnizca
bireysel c¢abalarin degil, aynt zamanda egitim politikalarinin destekleyici
niteliginin bir sonucudur. Egitim politikalari, kadinlarin liderlik rollerine
erisimini kolaylastirabilmekte ya da zorlastirabilmektedir. Caliskan Maya (2012),
Tiirkiye ve Avrupa Birligi tilkelerini karsilastirdigi calismasinda, AB iilkelerinde
kadinlarin yiiksekdgretim yonetimine katilimini artiran ulusal politikalarin
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bulundugunu; Tiirkiye’de ise bu yondeki stratejilerin yetersiz kaldigim
vurgulamistir. Benzer sekilde Acar (1993), Cumhuriyet’in ilanindan sonra
kadinlarin yiiksekdgretimde daha goriiniir hale gelmesine ragmen, giiniimiizde
kadin akademisyenlerin yonetici pozisyonlara daha az atandigini belirtmistir. Bu
bulgular, egitim politikalariin belirlenmesinde kadinlarin daha aktif rol
iistlenmeleri gerektigini gostermektedir.

Sonug olarak, kadinlarin yonetim kademelerine ylikselme siireci; cam tavan
sendromu, drgiitsel dnyargilar, mentorluk eksiklikleri ve yetersiz politika destegi
gibi ¢cok boyutlu engellerle sekillenmektedir. Bu siirecin daha iyi anlasilabilmesi
i¢in kapsamli akademik c¢aligmalarin artirilmasi ve kadinlarin liderlik rollerini
destekleyen kurumsal politikalarin gelistirilmesi gerekmektedir.

Egitim Yonetiminde Cinsiyet Esitligi ve Politika Uygulamalar:

Egitim yoOnetiminde cinsiyet esitligini saglamaya ydnelik politikalarin
etkinligi, kadinlarin ydnetim kademelerine yiikselme siireclerini dogrudan
etkilemektedir. Suvaci’nin (2024) gergeklestirdigi bibliyometrik analizde,
Tiirkiye’de kadin yoneticiler iizerine yazilmis lisansiistii tezlerin sayisinin smirlt
oldugu ve bu alandaki akademik ¢aligmalarin yetersiz kaldig belirtilmistir. Bu
bulgu, egitim politikalariin cinsiyet esitligini tesvik etme konusunda daha etkin
hale getirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.Benzer sekilde, Cayak’in (2020)
aragtirmasinda kadinlarin  yonetim kademelerine yiikselme siireglerinde
karsilastiklar1 engeller incelenmis ve cam tavan sendromunun yani sira drgiitsel
Onyargilar ile toplumsal cinsiyet normlarinin énemli birer bariyer olusturdugu
vurgulanmistir. Bu durum, kadinlarin liderlik rollerine gegiste yalnizca bireysel
niteliklerinin degil, ayn1 zamanda kurumsal ve toplumsal kosullarin da belirleyici
oldugunu gostermektedir.

Kadmlarin yonetim kademelerine ylikselme siirecinde egitim politikalarinin
etkisi; toplumsal cinsiyet esitligini saglama, liderlik firsatlarin1 genisletme ve
kurumsal yapilarin doniigiimiinii tesvik etme agisindan kritik bir 6neme sahiptir.
Tiirkiye’de bu alanda yapilan akademik ¢aligmalar, egitim politikalarinin cinsiyet
esitligini destekleyecek sekilde yeniden yapilandirilmasi gerektigine isaret
etmektedir. Bu baglamda, kadinlarin liderlik rollerine erigimini kolaylastiracak
ve siirdiiriilebilir hale getirecek politika ve stratejilerin gelistirilmesi, egitim
yonetiminde cinsiyet esitligini saglamada 6nemli bir adim olacaktir. Bdylelikle
hem egitim kurumlarinda daha kapsayici bir yonetim kiiltiirii olusturulacak hem
de toplumsal diizeyde esitlik¢i degerlerin yerlesmesine katki saglanacaktir.
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Kadin Okul Yoéneticilerin Karsilastig1 Sorunlar

Cam Tavan Sendromu

Kadmlarin iist diizey yoOnetim pozisyonlarina ulagmalarini engelleyen en
onemli faktorlerden biri cam tavan sendromudur. Goriinmez ama etkili bariyerler
araciliiyla kadinlarin kariyer ilerlemesini sinirlayan bu sendrom, yazili olmayan
kurallar, 6nyargilar ve kiiltiirel normlarla iligkilidir. Kadinlar belirli bir seviyeye
kadar yiikselebilirken, daha iist basamaklara gegiste “seffaf bir tavana ¢arpmis”
gibi engellenmektedir.

Cayak (2020), kadinlarin yonetim kademelerine yiikselme siireclerinde
karsilastiklar1 engelleri detayli bicimde incelemis ve cam tavanin yalnizca
bireysel yetersizliklerden degil, ayn1 zamanda orgiitsel 6nyargilar ve toplumsal
cinsiyet normlarinin etkilerinden kaynaklandigin1 ortaya koymustur. Bu
Onyargilar, ¢ogu zaman bilingdis1 olarak isleyerek terfi kararlarmi, liderlik
algilarin1 ve kadinlarin kendilerine olan giivenlerini olumsuz etkileyebilmektedir.
Arastirmalar, kadinlarin liderlik rollerine geciste geleneksel liderlik algisinin
erkek figiirleriyle O6zdeslestirilmesinin 6nemli bir bariyer olusturdugunu
gostermektedir (Eagly & Karau, 2002). Bu durum, kadinlarm sergiledigi otoriter
veya kararli davraniglarin “agresif” ya da “duygusal” olarak etiketlenmesine yol
acabilmektedir. Ayrica kadinlar, erkek egemen profesyonel aglara katilmakta
zorlandiklar1 i¢in kariyer gelisiminde kritik Oneme sahip gayriresmi bilgi
akisindan ve mentorluk firsatlarindan mahrum kalabilmektedir. Catalyst’in
(2007) bulgular1 da mentorluk ve sponsorlugun kadinlarin iist diizey pozisyonlara
ulagmasinda hayati rol oynadigini vurgulamaktadir.

Toplumsal Cinsiyet Normlari ve Cifte Yiik

Kadm okul yoneticilerinin karsilastigi bir diger 6nemli engel toplumsal
cinsiyet normlaridir. Geleneksel roller, kadinlardan hem bagarili bir yonetici
olmalarint hem de ev ve aile sorumluluklarin1 eksiksiz yerine getirmelerini
beklemektedir. Bu “cifte yik”, kadinlarin kariyer gelisimini olumsuz
etkilemektedir. Bulut ve Kog¢’un (2018) arastirmasi, kadin okul yoneticilerinin
kariyerlerinde en biiyiik zorluklardan birinin is ve aile yagsami dengesini kurmak
oldugunu ortaya koymustur. Bu durum, kadinlarin uzun saatler galigamamast
veya esnek davranamamasi nedeniyle terfi firsatlarin1 kacirmalarina yol
acabilmektedir.

Kadinlarin liderlik vasiflarina iligkin yerlesik stereotipler de sorun
yaratmaktadir. Kadinlarin “yumusak”, “duygusal” veya “kararsiz” olduklarina
dair yanlig algilar, onlarin 6zellikle karar alma mekanizmalarinin yogun oldugu
okul miidiirliigii gibi pozisyonlar i¢in uygun goriilmemesine neden olmaktadir.
Schein (2001), yoneticilik roliine iligkin zihinsel imgelerin genellikle erkek
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ozellikleriyle ortilistiiglinii ve bu durumun kadinlarin yiikselmesini zorlastirdigini
belirtmektedir.

Kadin okul yoneticilerinin cam tavan sendromuyla miicadelesi yalnizca
bireysel bir ¢caba degil, ayn1 zamanda toplumsal ve kurumsal bir sorumluluktur.
Akademik aragtirmalar, bu goriinmez engellerin karmasik yapisini ortaya
koyarken, esitlik¢i ve kapsayici bir egitim yonetimi i¢in atilmasi gereken adimlart
da gostermektedir. Cam tavanin kirilmasi, kadinlarin  potansiyelini
gerceklestirmelerine katki saglamakla kalmayacak; ayni zamanda egitim
sistemlerini daha cesitli, yenilikg¢i ve etkili liderlik modelleriyle giiclendirecektir.

Cinsiyet Ayrimciligi ve Onyargilar

Kadmlarin yonetim kademelerine yiikselmesinde karsilastiklar1 en 6nemli
engellerden biri cinsiyet ayrimecilig1 ve onyargilardir. Bu faktorler, cam tavan
sendromunun temelini olusturarak kadinlarin kariyer yollarin1 goriinmez bir
sekilde sinirlandirmaktadir. Toplumsal ve orgiitsel normlara kok salmis ayrimet
uygulamalar, kadin yoneticilerin potansiyellerinin tam olarak degerlendirilmesini
engellemekte ve kariyer ilerlemelerini sekteye ugratmaktadir.

Liderlik Algist ve Rol Uyusmazligy

Kadinlarin liderlik pozisyonlarina yiikselmesindeki en biiyiik zorluklardan
biri, geleneksel liderlik algisinin erkek o&zellikleriyle 6zdeslestirilmesidir.
Toplumda ve kurumlarda yerlesmis olan stereotipler, liderlik roliinii genellikle
“otoriter,” “kararli” ve “rekabetci” gibi erkeklere atfedilen Ozelliklerle
iligkilendirmektedir. Bu durum, kadinlarin liderlik potansiyelinin géz ardi
edilmesine yol agmaktadir.

Eagly ve Karau’nun (2002) rol wuyusmazligi teorisi, bu durumu
aciklamaktadir. Teoriye gore, kadinlara atfedilen “duygusal” veya “isbirlik¢i”
ozellikler ile liderlik roliine iliskin “rasyonel” ve “otoriter” beklentiler arasindaki
celigki, kadin liderlere karsi Onyargilarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Boylece kadm yoneticiler, aym basarty1 gosterdiklerinde bile erkek
meslektaglarina gére daha az takdir edilmekte veya farkli algilanmaktadir.
Ornegin, bir kadmin kararli durusu “agresif’ ya da “duygusal” olarak
nitelendirilirken, ayni davranisi sergileyen bir erkek “gilicli” veya “lider ruhlu”
kabul edilebilmektedir.

Gizli ve Sistemik Ayrimculik

Cinsiyet ayrimciligi ¢ogu zaman agikc¢a ifade edilmez; daha ¢ok gizli ve
sistemik bir sekilde isler. Terfi siire¢lerinde kullanilan subjektif kriterler, kadin
adaylarin dezavantajli duruma diismesine yol agabilir. “Uyum” ya da “kiiltiire
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uygunluk” gibi muglak ifadeler, Onyargilarin devreye girmesine zemin
hazirlayabilir. Reskin (2000), is yerinde goriilen ayrimciligin yalnizca istihdam
ve lcret esitsizliklerinden ibaret olmadigimi; terfi ve kariyer gelistirme
firsatlarindaki  “kapali  kap1” ayrimciliginin  da kadimnlarin  ilerlemesini
engelledigini belirtmektedir.

Profesyonel Aglar ve Mentorluk

Kadin yoneticiler, erkek egemen profesyonel aglara katilmakta da zorluk
yasamaktadir. Oysa bu aglar, bilgi akisi, mentorluk ve kariyer ilerlemesi igin
kritik Oneme sahiptir. Catalyst’in (2007) arastirmasi, mentorlugun ve
sponsorlugun kadinlarin {ist diizey pozisyonlara ulagsmasinda hayati bir rol
oynadigin1 ortaya koymaktadir. Ancak erkek meslektaslarin genellikle
kendilerine daha benzer adaylara destek verme egilimi, kadinlarin bu firsatlara
erigimini kisitlamaktadir.

Cinsiyet ayrimciligi ve onyargilar, kadin yoneticilerin 6niindeki en 6nemli
engellerden biri olmaya devam etmektedir. Bu engellerin asilmasi, yalnizca
kadinlarin kariyer potansiyellerini gerceklestirmelerine degil, ayni zamanda
kurumlarin daha kapsayici, yenilik¢i ve basarili olmasina da katki saglayacaktir.

Rol Catismalari

Okul yonetimi ¢ok aktoérlii ve dinamik bir alandir; bu baglam, 6zellikle kadin
yoneticiler i¢in farkli rollerin eszamanli beklentilerini beraberinde getirir. Rol
catigmasi, bireyin lstlendigi rollerin (6r. yonetici, anne, es, akraba, topluluk
tiyesi) beklentilerinin birbiriyle uyumsuz/celigkili oldugu durumdur (Katz &
Kahn, 1978). Egitim kurumlarinda bu c¢atisma; idari, pedagojik, mali ve
toplumsal sorumluluklarin ayni anda talep edilmesiyle somutlasir ve kadin
yoneticiler i¢in toplumsal cinsiyet normlar1 nedeniyle daha karmasik bir hal alir.

1) is-Aile Temelli Rol Catigmalari: Toplumsal normlar kadinlardan hem
basarili bir yonetici hem de birincil bakim vereni olmalarin1 bekler. Bu
“cifte ylik”, zaman baskist ve duygusal tilkenmisligi artirarak kariyer
gelisimini zorlastirir. Ko¢ & Bulut (2018), kadin okul yoneticilerinin en
biiyiik engellerinden birinin is—aile dengesini kurma giigliigii oldugunu
gosterir. Atan & Cetin (2012) de ¢oklu rol iistleniminin zaman baskis1 ve
catigma yarattigini belirtir.

2) Rol Catismasinin Boyutlari: Zaman temelli ¢atigma: Bir rolde harcanan
zamanin diger roliin gereklerini engellemesi (6r. uzun toplantilar, mesai
dis1 etkinlikler — aileye ayrilan siirenin azalmasi). Egitim ydnetimi
rollerinde yaygindir (Beutell & Greenhaus, 1985). Gerinim/stres temelli
catigma: Bir rolde yasanan stres ve tiikenmisligin diger role taginmasi
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(Boles & McMurrian, 1996). Orn. yogun veli/dgrenci beklentileri ve
biirokratik yiiklerin eve taginmasi. Davranis temelli ¢atisma: Bir rolde
islevsel olan davranisin diger rolde uygunsuz/islevsiz olmasi. Orn. iste
direktif veren-otoriter islup ev icinde iliski gerilimi yaratabilir; aile
baglaminin gerektirdigi empatik/destekleyici davranig kalibiyla ¢elisir.

3) Stereotip Kaynakli Beklenti Catigmalari: Kadin yoneticiden ayni anda hem
“empatik ve kapsayic’” hem de “kararli ve otoriter” olmasi beklenebilir.
Bu cifte beklenti, Eagly & Karau’nun (2002) rol uyusmazligi ¢cercevesiyle
aciklanir: kadmlara atfedilen toplumsal ozellikler, liderlige iliskin
geleneksel beklentilerle catistiginda, kadin liderlerin davraniglari
farkli/olumsuz degerlendirilir ve ¢atisma siddetlenir.

Stiregen rol ¢atismalari; stres, tiikenmislik, is doyumsuzlugu, orgiitten ayrilma
niyeti ve kariyer yavaglamasi gibi olumsuz ¢iktilar iiretir. Kurumsal performans,
Ogretmen baglilig1 ve okul iklimi de dolayli bigimde etkilenir.

Kadinlarin Liderlikte Empati, iletisim ve Duyarliik Becerileri

Kadmnlarin egitim yoOnetiminde iist diizey pozisyonlara gecisiyle birlikte
liderlik tarzlarinin yalnizca otoriter ya da gorev yonelimli degil, ayn1 zamanda
insani degerler odakli bir cergeveye oturdugu goriilmektedir. Bu baglamda
empati, etkili iletisim ve duyarlilik gibi sosyal-duygusal beceriler kadin liderlik
pratiginde merkezi bir rol tistlenmektedir (Carli & Eagly, 2007; Cayak ve Cetin,
2020). Empati, bireyin karsisindaki kisinin duygu ve diislincelerini anlayarak
uygun bir sekilde yanit verebilmesini ifade eder ve kadin liderlerin bu ydnlerinin
giiclii olmasi okul ortamlarinda olumlu bir sosyal iklimin olusmasima katki
saglamaktadir. Ozdemir ve Yilmaz (2022), kadin okul miidiirlerinin empati
becerilerinin  dgretmen ve Ogrenci memnuniyetini dogrudan etkiledigini
belirtirken, Cetin ve Cayak (2020) da empatik yaklasimlarin o6gretmen
performansi ve Ogrenci basarist ilizerinde olumlu etkiler yarattigini ortaya
koymustur.

Etkili iletisim ise liderligin temel unsurlarindan biri olup acik, seffaf ve geri
bildirime dayali bir yonetim anlayisin1 gerektirir. Kadin liderlerin bu noktadaki
becerileri, ekip uyumunun saglanmasi ve krizlerin yonetilmesi agisindan kritik
bir 6neme sahiptir. Cengiz (2021) tarafindan yapilan arastirma, kadin miidiirlerin
sozel ve duygusal iletisimde erkek meslektaslarina gére daha yiiksek performans
sergilediklerini ve bunun da 6gretmen baglilig1 ile 6grenci-veli memnuniyetine
olumlu yansidigimi gostermektedir. Bunun yani sira, kadin liderlik tarzlarmin
onemli bir bileseni duyarlilik ve duygusal zekadir. Karakiitiik (2019), kadin
yoneticilerin ¢alisanlarin bireysel ihtiyaclarina daha duyarl yaklastiklarini ve bu
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sayede kurum icinde aidiyet duygusunu giiclendirdiklerini vurgulamaktadir.
Gilines (2022) ise MEB’de gorev yapan kadin yoneticilerin 6zellikle kriz
anlarinda daha sabirli ve yapici tutumlar sergilediklerini belirtmistir. Dolayistyla
kadin liderlerin empati, iletisim ve duyarlilik becerileri yalnizca bireysel liderlik
ozelliklerini degil, ayn1 zamanda okul iklimi, ¢alisan motivasyonu ve 6grenci
basarist gibi kurumsal ¢iktilar1 da etkilemektedir. Bu sosyal-duygusal beceriler,
kadinlarin egitim ydnetiminde insan odakli ve siirdiiriilebilir bir liderlik modeli
gelistirmelerine katki saglamakta; okullarin daha kapsayici, giiven temelli ve
verimli bir yapiya kavusmasina olanak tanimaktadir.

Kadin ve Erkek Okul Yoneticileri Arasindaki Liderlik Farklihiklar:

Kadin ve erkek yoneticiler benzer yonetsel gorevleri tistlenseler de karar alma
siireclerinde, c¢alisanlarla iligkilerinde ve oOrgiitsel kiiltiire katki bigimlerinde
belirgin farkliliklar gostermektedirler (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001;
Karakiitiik, 2019). Arastirmalar, kadin yoneticilerin karar alma siire¢lerinde daha
demokratik, katilimer ve is birligine acgik bir yaklagim benimsediklerini; buna
karsin erkek yoneticilerin daha otoriter, gorev yonelimli ve hiyerarsik yapilara
bagl kaldiklarin1 ortaya koymaktadir (Cayak & Cetin, 2020). Nitekim Cayak
(2022) tarafindan yapilan bir ¢aligmada, kadin yoneticilerin 6gretmenlerin
fikirlerini daha fazla dinledikleri ve bu fikirleri karar siire¢lerine dahil ettikleri
belirlenmistir.

Kadm yoneticilerin sdzel ve duygusal iletisim becerilerinde daha etkili
olduklar1 ve empati kurma konusunda erkek yoneticilere kiyasla daha basarili
bulunduklar1 gorilmektedir. Asiye Gilines’in (2022) c¢aligmasinda, kadin
yoneticilerin kriz anlarinda daha yapici, anlayisli ve empatik iletisim kurduklar
vurgulanmistir. Buna karsilik, erkek yoneticilerin iletisimlerinde daha kisa, gérev
odakl1 ve emir-komuta yapisina uygun bir tutum sergiledikleri ifade edilmektedir
(Yildiz, 2021). Bu durum, kadin liderlerin déniistimci, is birligine dayali ve
duyarlilik temelli liderlik stillerine yatkin olduklarini; erkek liderlerin ise daha
cok geleneksel, otokratik veya transaksiyonel liderlik tarzlarin1 benimsediklerini
gostermektedir (Kiiciik, 2023). Doniistimcii liderlik, kadinlarin c¢alisanlarin
duygusal ihtiyaglarina yonelik hassasiyetlerini ve motivasyon becerilerini 6n
plana cikararak orgiitsel baglhiligi ve is doyumunu artirmaktadir (Bass, 1990;
Cayak & Cetin, 2020). Kadin yoneticilerin seffaf, agik ve adil bir yonetim
anlayisina sahip olmalar1, orgiitsel iklimi pozitif yonde etkilemektedir. Giines
(2022), kadin yoneticilerin orgiitte gliven ortami olusturduklarini; buna karsin
erkek yoneticilerin daha ¢ok gorev ve performans odakli bir iklim gelistirdiklerini
ortaya koymustur. Bu baglamda toplumsal cinsiyet rolleri, kadin ve erkek
yoneticiler arasindaki farkliliklari sekillendiren 6nemli bir unsur olarak One
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cikmaktadir. Erkek yoneticiler, liderlige atfedilen “giicli, kararli, otoriter”
sifatlartyla daha kolay oOzdeslesirken; kadin yoneticiler “empatik, seffaf,
destekleyici” ozellikleriyle one ¢ikmaktadir (Carli & Eagly, 2007; Karakiitiik,
2019).

Kadin Yoneticilere Yonelik Algilar ve Tutumlar

Kadm yoneticilere yonelik algilar ve tutumlar da bu baglamda toplumsal
normlarla  sekillenmektedir. Ogretmenler, veliler ve &grenciler kadmn
yoneticilerin performanslarini ¢ogunlukla kendi deneyim ve beklentilerine gore
degerlendirmekte ve bu durum, kimi zaman olumlu, kimi zaman ise 6nyargil
tutumlara yol agmaktadir. Yapilan arastirmalar, kadin yoneticilerin egitim
kurumlarindaki liderlik performanslarinin, yonetime dair kaliplasmis algilar
nedeniyle farkli degerlendirmelere tabi tutuldugunu gostermektedir (Giiveng,
2021). Ogretmenlerin kadin yoneticilere iliskin algilar1 genellikle iletisim
becerileri, empati ve adalet anlayisi ¢ergcevesinde sekillenmektedir. Cayak ve
Cetin’in (2020) arastirmasinda, kadin ydneticilerin 6gretmenlerle kurduklari
duygusal etkilesimin 0gretmenlerin motivasyonunu artirdigi ve okul iklimine
olumlu yansidig1 bulunmustur. Bu nedenle d6gretmenler kadin yoneticileri daha
demokratik, anlayisl ve ¢alisan odakli olarak degerlendirmektedir.

Veliler a¢isindan kadm yoneticiler ¢ogunlukla giiven ve disiplin temelli
algilanmaktadir. Giines’in (2022) calismasinda velilerin kadin yéneticileri “anag,
diizenleyici ve takipgi” sifatlariyla tanmimladiklari;; 6grenci gelisimini daha
yakindan izledikleri icin onlara daha fazla giiven duyduklar tespit edilmistir.
Ayrica kadin yoneticilerin okul-aile iletisiminde daha etkin olduklar1 da
vurgulanmigtir. Ogrenciler ise kadin yoneticileri genellikle yakin, kapsayic ve
destekleyici olarak tanmimlamaktadir. Yildiz’in (2021) Istanbul’da yiiriittiigii
aragtirmada Ogrenciler, kadin yoneticilerin anlayish, giiven verici ve iletisime
acik olduklarmi ifade etmiglerdir.Bununla birlikte kadin yoneticilere iliskin
algilar her zaman olumlu degildir. Bazi 6gretmenler ve veliler, liderlik
pozisyonlarim1 “erkek isi” olarak gormekte ve kadin yoneticilerin otorite
kurmakta zorlanabileceklerini savunmaktadir (Karakiitiik, 2019). Bu durum,
kadin yoneticilerin karar alma siireglerinde daha fazla sorgulanmalarina yol
acmakta ve performanslarinin cinsiyete dayali degerlendirilmesine neden
olmaktadir. Sonug olarak kadin yoneticilere yonelik algilar, bireylerin toplumsal
degerleri, egitim diizeyi ve cinsiyet rollerine bakis agilariyla yakindan iligkilidir.
Kadin yoneticiler genellikle olumlu degerlendirilse de toplumsal normlarin
etkisiyle celigkili tutumlarla kargilagabilmektedirler. Bu nedenle, okul
yoneticilerinin  cinsiyetlerinden bagimsiz olarak liderlik nitelikleriyle
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degerlendirilmesini saglayacak egitim politikalarmin gelistirilmesi, esitlik¢i ve
kapsayici bir egitim yonetimi icin kritik bir gereklilik olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kurum Kiiltiiriiniin Kadin Liderlere Yaklasimi

Kurum kiiltiirii, egitim kurumlarmin degerlerini, normlarini, inang
sistemlerini ve davranig kaliplarini sekillendiren temel yap1 olarak yoneticilerin
performanslarini, kabul edilme bigimlerini ve liderlik tarzlarmin 6rgiit icindeki
etkilerini dogrudan belirlemektedir. Ancak bu kiiltiirel yapinin cinsiyete dayali
yaklagimlar icermesi, Ozellikle kadin yoneticiler icin giigliikkler ve direng
mekanizmalar1 yaratabilmektedir (Erdogan, 2019; Schein, 2010). Kadin
liderlerin kurum iginde nasil algilandiklari, biiyilk 6l¢iide kurumun hakim
kiiltiirel kodlartyla iliskilidir. Ataerkil ve geleneksel yapmin baskin oldugu
kurumlarda liderligin hala erkeklikle 6zdeslestirilmesi, kadinlarin lider olarak
kabul edilmesini zorlagtirmaktadir (Karakiitiik, 2019). Bu baglamda, kadin
yoneticilerin liderlik nitelikleri yerine cinsiyetleri iizerinden degerlendirilmesi,
kurum kiiltiirii i¢inde goriinmez engeller olusturabilmektedir.

Cayak ve Cetin’in (2020) calismasinda, kadin egitim yoneticilerinin
karsilagtiklart  Orgiitsel direnclerin temelinde kiiltiirel tutumlarin yattig
saptanmistir. Arastirmada, kadin yoneticilerin karar alma siireclerinde daha sik
sorgulandiklari, liderlik tarzlarin ise “yumusak” ya da “fazla duyarli” seklinde
kiiciimsendigi ortaya konmustur. Buna karsin, esitlik¢i bir kurum kiiltiiriine sahip
orgiitlerde kadn liderlerin ¢ok daha etkili, katilimci ve giiven odakli yonetim
bigimleri olusturduklar1 goriilmiistiir. Benzer sekilde, Giines’in (2022) Milli
Egitim Bakanligi’na bagli okullarda yiriittiigli ¢alismada kadin yoneticilerin
ozellikle ilk yillarinda kiiltiirel direngle karsilastiklari; ancak uzun vadede etik
duruglari, giiclii iletisim becerileri ve is birligine dayali yaklagimlari sayesinde
kurum kiiltiiriinii doniistiirebildikleri belirlenmistir. Yildiz (2021) da, kadin
yoneticilerin liderliginde giiven duygusunun arttigini, 6gretmenlerin daha fazla
goriis bildirme firsati bulduklarini ve kurum igi iletigim ikliminin olumlu yonde
degistigini vurgulamaktadir. Bu bulgular, kadin liderlerin kurum kiiltiiriinii pasif
bigimde kabul eden degil, onu doniistiiren aktorler olduklarin1 gostermektedir.
Dolayisiyla, geleneksel, hiyerarsik ve eril kodlarin hakim oldugu yapilarda kadin
yoneticiler daha fazla direngle karsilasirken; demokratik, katilimci ve etik
degerlere acik kurumlarda kadin liderlerin etkinligi ve goriintirliigii artmaktadir.
Bu nedenle cinsiyet esitligine duyarli kurum kiiltiirlerinin yayginlagtirilmas,
yalnizca kadin yoneticilerin degil, tiim egitim sisteminin niteligini dogrudan
gelistirecek bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Kadin yoneticilerin medya ve kamuoyundaki temsili ise toplumsal cinsiyet
rollerinin yeniden {iretildigi ve gii¢ iliskilerinin yansitildig1 bir bagka onemli

200



boyutu olusturmaktadir. Medya, kadin liderleri ¢cogu zaman geleneksel cinsiyet
normlari ¢ergevesinde sunmakta, bu da kamuoyunda kadin yoneticilere yonelik
algilarin gekillenmesinde etkili olmaktadir. Medyada kadin liderlerin temsili
genellikle stereotipik kaliplarla siirli kalmakta, kadin yoneticiler duygusal,
empatik ya da ailevi rollerle iligkilendirilirken otoriter ve karar verici 6zellikler
daha c¢ok erkek liderlerle 6zdeslestirilmektedir. Bu durum, kadin liderlerin
profesyonel yeterliliklerinin géz ardi1 edilmesine ve liderlik kapasitelerinin
sorgulanmasina yol agmaktadir. Ozmen ve Vural’m (2023) calismasinda, medya
profesyonellerinin kadin temsiline yonelik algilariin genellikle kadinlar ikincil
konumlara yerlestirdigi ve liderlik rollerine erisimlerini zorlastirdig1 ortaya
konmustur.

Medyadaki bu temsiller, kamuoyunun kadm liderlere iliskin algilarim
dogrudan etkilemektedir. Kadin yoneticiler ¢ogu zaman “yumusak liderlik”
tarziyla 6zdeslestirilmekte, bu da onlarin otorite kurma ve karar alma siireglerinde
yeterince ciddiye alinmamalarma neden olmaktadir. RTUK tarafindan
diizenlenen “Medyada Kadinin Temsili Uluslararast Calistay1” da, medyanin
kadinlara yonelik siddetle miicadeledeki roliinii vurgulamis ve kadinlarin giiclii
ve cesitli kimliklerle temsillerinin toplumsal doniisiimii hizlandiracagina dikkat
cekmistir. Yerel medya iizerine yapilan arastirmalarda da, kadinlarin daha ¢ok alt
kademelerde yogunlastiklari, ancak karar alma ve ydnetim pozisyonlarinda
yeterince temsil edilmedikleri belirlenmistir.

Sonug olarak kadin yoneticilerin medya ve kamuoyundaki temsili, toplumsal
cinsiyet esitliginin saglanmasi agisindan kritik bir oneme sahiptir. Kadin
liderlerin yalnizca geleneksel roller iizerinden degil, ayn1 zamanda profesyonel
basarilar1 ve liderlik kapasiteleriyle de goriiniir kilinmalari, kamuoyunda daha
dengeli ve adil bir alginin olusmasina katki saglayacaktir. Bu dogrultuda medya
iceriklerinin cinsiyet esitligi perspektifiyle degerlendirilmesi ve kadin liderlerin
goriliniirliiglinlin  artirilmasi hem egitim yonetimi hem de toplumsal esitlik
acisindan stratejik bir gereklilik olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kadin Yoneticilerin Basari Faktorleri

Kadmlarin okul yo6netimindeki temsiliyetini artirmaya yonelik calismalar
yalnizca sayisal esitligi degil, ayn1 zamanda nitelikli ve etkili liderlik gelisimini
de kapsamaktadir. Bu baglamda kadin yoneticilerin egitim diizeyi, mesleki
deneyimi ve liderlik egitimi alma durumlari, yonetsel rollerini etkin bi¢imde
yerine getirmelerinde belirleyici faktorler arasinda yer almaktadir. Literatiir, bu
tic degiskenin kadin liderligini hem bireysel gelisim hem de kurumsal verimlilik
baglaminda 6nemli Olciide etkiledigini ortaya koymaktadir. Cayak ve Cetin’in
(2016) yiiriittiigii arastirmada 6gretmenlerin liderlik rollerini iistlenme diizeyleri;
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cinsiyet, kidem yili ve egitim diizeyi agisindan karsilastirilmis; 6zellikle kadin
ogretmenlerin liderlige iliskin motivasyonlar1 ile kisisel ve mesleki gelisim
ihtiyaglar1 arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Aragtirmaya gore, liderlik
egitimi alan kadin 6gretmenlerin okulda inisiyatif alma, karar siireclerine katilma
ve ekip yonetimi gibi alanlarda daha fazla sorumluluk iistlendikleri tespit
edilmistir. Bu bulgular, kadinlarin liderlik rollerine hazirlanmasinda yalnizca
formal egitim degil, ayn1 zamanda hizmet i¢i egitim ve deneyimsel 6grenmenin
de etkili oldugunu gostermektedir.

Demir’in (2022) ¢aligmasi ise kadin okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile
egitim diizeyi, kidem yil1 ve yonetsel gérev deneyimleri arasinda anlamli bir iligki
bulundugunu ortaya koymustur. Arastirma, kadin yoneticilerin ¢ogunlukla
dontistimcii liderlik 6zellikleri sergiledigini, bu tutumun ise yliksek egitim diizeyi
ve liderlik gelisim programlarina katilimla iliskili oldugunu gostermektedir.
Ayrica aile ve toplumun kadinlarin kariyer gelisimine etkisi gibi digsal faktorlerin
yani sira, bireysel Oz-yeterlik algisinin da yoneticilikte belirleyici oldugu
vurgulanmaktadir.

Kadmlarin egitim yonetiminde yiikselmeleri yalnizca bireysel yetkinliklere
degil, bu yetkinlikleri destekleyen ve siirdiiriilebilir kilan sistematik
mekanizmalara da baglidir. Bu baglamda, liderlik egitiminin teorik ve uygulamali
bilesenlerini igeren programlara erisimin yayginlastirilmasi, kadin egitimcilerin
0z liderlik becerilerini gelistirmelerine yonelik rehberlik sistemlerinin kurulmasi
onerilmektedir. Kadin yoneticilerin deneyim yoluyla edindikleri mesleki
yeterliklerin, egitim politikalar1 ve okul kiiltiirleriyle desteklenmesi siirdiiriilebilir
esitlik anlayiginin yerlesmesi agisindan kritik dnemdedir (Tiiziin, 2023). Bununla
birlikte, kadinlarin okul yoneticiligine gegis siirecinde karsilastiklar1 yapisal ve
kiiltiirel engeller yalnizca bireysel cabalarla asilamamakta, bu nedenle kurumsal
destek mekanizmalar1 biiylik 6nem kazanmaktadir. Literatiirde, kadin egitim
yoneticilerinin mesleki gelisim siireclerinde mentorluk iligkileri ve profesyonel
destek aglarinin giiclendirici bir rol oynadigi siklikla vurgulanmaktadir (Cayak
ve Cetin, 2016; Tiiziin, 2023).

Mentorluk, deneyimli bireylerin daha az deneyimli kisilerin mesleki ve kisisel
gelisimlerine katki sundugu, giiven ve rehberlik esasina dayali bir siirectir. Kadin
egitim yoneticileri agisindan mentorluk iliskileri; kurumsal aidiyetin gliglenmesi,
liderlik becerilerinin pekismesi ve 0z-yeterlik algisinin artmasi gibi olumlu
sonuclar dogurmaktadir. Demir’in (2022) arastirmasinda kadin yoneticilerin
biiyiikk ¢ogunlugu, mentor destegi aldiklar1 donemlerde liderlik rollerine daha
hizli adapte olduklarin1 ve karar alma siireglerine daha etkin katildiklarim
belirtmigtir. Ayni1 c¢alismada, kadin ydneticilerin mentorluk deneyimleri ile
yonetsel oOz-yeterlik diizeyleri arasinda pozitif yonlii anlamh bir iliski
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saptanmigtir. Bunun yani sira, mentorlugun yalmzca bireysel gelisime degil,
orgiitsel iklimin doniigiimiine de katki sundugu ifade edilmektedir. Yilmaz’in
(2021) c¢aligmasi, kadin o6gretmen ve yoneticilerin olusturdugu dayanigma
aglarmin mesleki yalnizlik hissini azalttigin1 ve katilimcilarin mesleki doyum
diizeylerini yiikselttigini gostermektedir. Katilimcilar, benzer deneyimlere sahip
kadinlarla kurulan giiven iligkilerinin 6zellikle c¢atigma yonetimi ve rol
catigmalar1 gibi alanlarda destekleyici islev gérdiigiinii belirtmistir.

Destek aglar1 ise mentorluktan farkli olarak yatay iligkiler temelinde gelisen,
bireylerin karsilikl bilgi, deneyim ve duygusal destek sunduklar1 yapilar olarak
tanimlanabilir. Kadin yoneticiler i¢in bu aglar yalnizca mesleki dayanigsma zemini
olusturmakla kalmayip ig-yasam dengesi kurmada ve cinsiyet temelli
ayrimciliklarla basa ¢gikmada da 6nemli katkilar saglamaktadir (Alberalar, 2015).
Ayrica, ortak sorunlara yonelik kolektif ¢oziim oOnerilerinin gelistirilmesine
zemin hazirlamakta ve kadmlarin mesleki eylemliliklerini artirmaktadir.

Sonug olarak, kadin okul yoneticilerinin liderlik becerilerinin gelistirilmesi,
yonetim siireclerine etkin katilimlar1 ve karar alma mekanizmalarinda goriiniir
olmalar1 agisindan mentorluk ve destek aglar kritik bir islev istlenmektedir. Bu
nedenle, kadinlarin profesyonel gelisimini destekleyecek yapilarin kurumsal
diizeyde planlanmasi, mentor-mentee eslesmelerinin bilingli yapilmasi ve destek
aglarmin siirdiiriilebilir bigimde yapilandirilmasi 6nem arz etmektedir. Boylece
kadinlarin yalnizca yonetici pozisyonlarina atanmasi degil, bu pozisyonlarda
etkili ve stirdiiriilebilir bir liderlik sergilemeleri de miimkiin hale gelecektir.

Kadin Yéneticilerin Motivasyon Kaynaklar

Kadin yoneticilerin liderlik rollerini etkin bir bi¢imde siirdiirebilmeleri
yalnizca mesleki yeterlik ve kurumsal destekle degil, ayn1 zamanda bireysel
diizeyde sahip olduklari igsel ve digsal motivasyon unsurlariyla da yakindan
iligkilidir. Egitim kurumlarinda gorev yapan kadin yoneticilerin motivasyon
kaynaklari, bireysel deger yonelimleri, orgiitsel kosullar, toplumsal cinsiyet
algilart ve mesleki tatmin diizeyleri tarafindan sekillenmektedir (Yilmaz, 2022).
Bu agidan motivasyon, sadece yonetsel etkinligi belirleyen bir unsur degil, ayni
zamanda kadin yoneticilerin liderlik rollerinde siirekliligi saglayan temel bir
psikososyal dinamik olarak degerlendirilmektedir.

Literatiirde kadin okul yoneticilerinin motivasyon kaynaklar igsel (intrinsik)
ve digsal (ekstrinsik) olmak iizere iki temel grupta ele alimmaktadir. igsel
motivasyon, bireyin igini anlamli, tatmin edici ve degerli bulmasiyla iligkilidir ve
liderlik sorumlulugunu istlenme arzusu, basarma giidiisli, toplumsal katk1
saglama istegi ve etik degerlere baglilik gibi unsurlar1 icermektedir (Giir, 2021).
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Cayak’in (2019) aragtirmasinda, kadin yoneticilerin dnemli bir boliimiiniin egitim
ortamlarinda fark yaratma arzusu ve 6grenci basarisina katkida bulunma istegiyle
motive olduklart ortaya konmustur.

Digsal motivasyon faktorleri ise bireyin dis gevreden aldig: 6diil, takdir, statii,
iicret, terfi olanaklar1 ve oOrgiitsel destek gibi unsurlardan beslenmektedir.
Cetin’in (2021) c¢aligmasinda, kadin okul yoneticilerinin 6zellikle kurumsal
takdir, list yonetim destegi ve profesyonel gelisim olanaklaria erigim gibi digsal
faktorlerden yiiksek diizeyde motive olduklari belirlenmistir. Erkek egemen
yapilarda goriiniirliik kazanma, yetkinliklerini kanitlama ve ydnetsel otoritenin
mesruiyetini saglama ¢abasi, kadin yoneticiler icin motivasyonu artirici bir unsur
olarak degerlendirilmektedir (Cetin, 2021; Tiiziin, 2023). Ancak bazi
arastirmalar, kadin yoneticilerin igsel motivasyon kaynaklarinin daha baskin
oldugunu ve digsal ddiillerin ancak bireysel deger yonelimleriyle ortiistiiglinde
siirdiiriilebilir motivasyon sagladigini gdstermektedir (Kaya, 2020). Ornegin,
bireysel gelisime 6nem veren bir kadin yoneticinin aldig1 takdirin yalnizca sosyal
gorliniirliikle degil, ayn1 zamanda mesleki gelisim firsatlartyla birlestiginde
motive oldugu gorilmektedir. Bu bulgu, motivasyonun bireysel deger
sistemleriyle ne denli iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Sonug olarak, kadin
okul yoneticilerinin motivasyon kaynaklari ¢ok boyutlu ve baglamsal bir yapiya
sahiptir. Igsel ve digsal faktorlerin birlikte degerlendirildigi motivasyon
modelleri, kadin liderlerin egitim ydnetiminde etkinliklerini artirmalarini
desteklemektedir. Bu nedenle yonetsel pozisyonlarda bulunan kadinlara yonelik
profesyonel gelisim programlarinin ¢esitlendirilmesi, oOrgiit i¢i takdir
mekanizmalarinin gii¢lendirilmesi ve toplumsal cinsiyet temelli bariyerlerin
azaltilmasi, motivasyonu besleyen temel unsurlar arasinda yer almaktadir.

Ulusal Politikalar ve Milli Egitim Bakanhg1 Uygulamalari

Tiirkiye’de egitimde toplumsal cinsiyet esitligi politikalar1 anayasal
giivenceler ve ulusal strateji  belgeleri c¢ergevesinde sekillenmektedir.
Anayasa’nin 10. maddesi, kadin ve erkeklerin esit haklara sahip oldugunu
belirtmekte ve devletin bu esitligi saglamakla yikiimli oldugunu
vurgulamaktadir. Bu anayasal dayanak dogrultusunda Milli Egitim Bakanligi
(MEB), egitim sisteminde toplumsal cinsiyet esitligini giligclendirmeye yonelik
cesitli strateji ve projeler gelistirmistir. Bu kapsamda, 2014 yilinda baglatilan
“Egitimde Toplumsal Cinsiyet Esitliginin Gelistirilmesi Projesi (ETCEP)”,
egitim sisteminin tiim bilesenlerine toplumsal cinsiyet esitligi bakis agisini
yerlestirmeyi hedeflemistir. Proje siirecinde, egitim mevzuati, Ogretim
programlar1 ve ders kitaplar1 toplumsal cinsiyet esitligi perspektifiyle gézden
gecirilmis, 6gretmenlere yonelik egitimler diizenlenmis ve “Toplumsal Cinsiyet

204



Esitligine Duyarli Okul Standartlarr” gelistirilmistir. Ancak uygulamada karsilagilan
zorluklar ve toplumsal direngler nedeniyle projenin siirdiiriilebilirligi sinirl kalmistir.
Ozellikle bazi gevreler tarafindan projenin “geleneksel aile yapisina tehdit” olarak
algilanmasi, kapsamin daraltilmasina ve kimi uygulamalarin askiya alinmasina yol
acmustir.

Tiirkiye’nin toplumsal cinsiyet esitligi alaninda uluslararasi sdzlesmelerden
kaynaklanan yiikiimliiliikleri de bulunmaktadir. Bu belgeler arasmda en
onemlilerinden biri, Tiirkiye nin 1985 yilinda onayladigt CEDAW (Kadinlara Karst
Her Tiirlii Ayrimcihigin Onlenmesi Sézlesmesi)’dir. CEDAW kapsanunda Tiirkiye,
kadinlarin egitim hakkina erisimini saglamak ve egitimde cinsiyet temelli ayrimcilig1
ortadan kaldirmakla yiikiimliidiir. Komite degerlendirmelerinde Tiirkiye’ye,
ozellikle kirsal bolgelerdeki kiz cocuklarmm egitime erisiminin gii¢lendirilmesi ve
egitim materyallerinin toplumsal cinsiyet esitligi perspektifiyle yeniden
diizenlenmesi gerektigi yoniinde tavsiyeler yapilmistir. Bunun yam sira, UNESCO
politikalar1 Tiirkiye’nin benimsedigi uluslararasi gergevelerden biridir. UNESCO,
2008 yilindan itibaren toplumsal cinsiyet esitligini kiiresel onceliklerinden biri olarak
belirlemis ve egitimde cinsiyet esitligini saglamak amaciyla gesitli programlar
gelistirmigtir. Tirkiye, UNESCO’nun bu politikalar1 dogrultusunda egitim
sisteminde esitligi tesvik eden projelere uyum saglamay1 taahhiit etmistir. Ayrica,
Birlesmis Milletler’in Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri (SDG 5) kapsaminda,
toplumsal cinsiyet esitliginin saglanmasi ve tiim kadinlar ile kiz ¢ocuklarmin
giiclendirilmesi hedeflenmektedir. Tiirkiye, bu hedef dogrultusunda egitimde
cinsiyet esitligini gelistirecek politikalar uygulama yiikiimliiliigiinii iistlenmis ve bu
kapsamda ¢esitli girisimlerde bulunmustur. Dolayisiyla, Tiirkiye’de ulusal politikalar
ile uluslararasi yiikiimliilikkler bir arada degerlendirildiginde, egitimde toplumsal
cinsiyet esitligi yalmzca ulusal bir hedef degil, aym zamanda uluslararasi
sorumluluklarin da bir gerekliligi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bu politikalarin
stirdiiriilebilirligi, toplumsal algi, kurumsal direng ve siyasi irade gibi faktorlere bagli
olarak farkl diizeylerde etkili olabilmektedir.

SONUC

Kadin yoneticilerin egitim ydnetiminde artan temsiliyeti, yalnizca toplumsal
cinsiyet esitligi acisindan degil, aym1 zamanda egitim kurumlarinin niteligi ve
stirdiiriilebilir basaris1 agisindan da kritik bir éneme sahiptir. Literatiirde kadin
liderlerin empatik, katilime1 ve duyarh yonetim tarzlarinin 6gretmen motivasyonunu
yiikselttigi, okul ikliminde giiven ortami sagladig1 ve 6grenci basarisina dogrudan
katki sundugu ortaya konmustur. Kadin yoneticilerin liderlik pratikleri, demokratik
katilimz tegvik ederek 6gretmenlerin karar siireglerine aktif katilimini desteklemekte,
bu da kurumsal aidiyet ve is doyumunu artirmaktadir. Egitim yonetiminde kadinlarin
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varlig, catigma yonetiminde yapici ¢oziimler iiretilmesine ve is birligine dayal1 bir
orgiit kiiltlirliniin insasma zemin hazirlamaktadir. Bununla birlikte, kadinlarin {ist
diizey yonetim kademelerine erisiminde cam tavan sendromu, cinsiyet temelli
Onyargilar ve toplumsal normlar héala Onemli engeller olarak varligim
stirdiirmektedir.

Mentorluk ve profesyonel destek aglarinin kadin yoneticilerin kariyer gelisiminde
kritik bir islev gordiigii, 6zgiiveni artirdig1 ve yonetsel yeterliklerin pekismesine katki
sagladigr goriilmektedir. Arastirmalar, kadin yonetici adaylarmin deneyim
paylagimina dayali bu programlarla daha giiclii bir liderlik kimligi gelistirdiklerini
gostermektedir. Bunun yani sira, Milli Egitim Bakanlig1 diizeyinde yiiriitiilen politika
ve projelerin, uluslararasi belgelerden (CEDAW, UNESCO, SDG 5) kaynaklanan
yiikiimliiliiklerle uyumlu olmasi, kadmlarmm yonetim kademelerine daha fazla
erigimini tesvik edici bir rol iistlenmektedir. Ancak bu politikalarin sahadaki etkisini
smirlayan toplumsal cinsiyet kalip yargilari ve kiiltiirel direnglerin doniigiimii, halen
coziilmesi gereken temel bir sorun olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kadin yoneticilerin motivasyon kaynaklart hem i¢sel hem de digsal unsurlar
kapsamakta; 6grencilerin bagarisina katki saglama arzusu, etik degerlere baglilik ve
mesleki gelisim istegi gibi faktorler, liderlik rollerinde siirekliligin ana dinamiklerini
olusturmaktadir. Ote yandan, kurumsal takdir, iist yonetim destegi ve profesyonel
gelisim firsatlar1 gibi digsal unsurlar da kadin yoneticilerin motivasyonunu pekistiren
etkenler arasinda yer almaktadir. Egitim yonetiminde kadm liderlerin
giiclendirilmesi, yalnizca sayisal temsiliyetin artirlmasmma degil, aym zamanda
nitelikli liderlik becerilerinin gelistirilmesine de odaklanmay1 gerektirmektedir. Bu
baglamda, yonetici atama siireglerinin seffaflagtirilmasi, toplumsal cinsiyet esitligini
onceleyen farkindalik egitimlerinin yaygimlastiriimasi ve kadin yoneticilere yonelik
sistematik mentorluk programlarmin olusturulmasi énem arz etmektedir. Ayrica,
kadm liderlerin okul iklimine olan katkilar ile &grenci basarist arasindaki iliskiyi
ortaya koyacak uzun dénemli arastirmalar, literatiire ve uygulamaya yon verecek
nitelikte olacaktir. Egitim kurumlariin déniisiimiinde kadin yoneticilerin etik
duruslar, giiclii iletisim becerileri ve katilimei liderlik anlayislar yol gosterici bir rol
oynamaktadir.

Sonug olarak, egitim yonetiminde kadin liderlerin giiclendirilmesi hem bireysel
hem de kurumsal diizeyde yapilacak ¢ok boyutlu miidahalelerle miimkiin
olabilmektedir. Kadin yoneticilerin egitim kurumlarina kattiklari degerlerin gériiniir
kilmmasi, yalnmizca esitlik¢i bir yaklasimin degil, aym zamanda etkili ve
stirdiiriilebilir bir egitim sisteminin insasinin da anahtaridir. Bu nedenle, kadinlarin
liderlik potansiyelinin agiga ¢ikarilmasi ve desteklenmesi, egitim sistemlerinin
gelecekteki basarisi i¢in vazgecilmez bir unsur olarak degerlendirilmelidir.
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7. Bolim

Veri Madenciliginde Temel Kavramlar,
Ilkeler ve Uygulamalar

Semih CAYAK!, Zeyneb DOLAN?, Umut CELIKER?

1. Giris

Genis veri setleri iginde dikkat ¢ekici, beklenmedik ya da degerli bilgilerin
kesfedilmesi siireci olarak tanimlanan veri madenciligi (Hand, 2007, s. 621),
biyiik dl¢ekli veri yiginlarmdan yenilik¢i ve potansiyel olarak faydali bilgilerin
sistematik bir sekilde ortaya ¢ikarilmasini amaclayan bir disiplindir (Baker, 2010,
s. 112). Bu agidan veri madenciliginde biiyiik veri tabanlarindan anlamli ve ilgili
bilgilerin elde edilebilmesi i¢in kullanici sorgularina dayali olarak milyarlarca
internet sayfasindan veriyi otomatik olarak c¢ikarabilen gelismis araglarin
kullanilmasi gerekmektedir.

Veri madenciligi, kurumlarin daha dogru tahminler yapmalarina, miisteri
davraniglarin1 anlamalarina ve ig siireglerini optimize etmelerine de olanak
tammaktadir. Ozellikle saglik sektdrii veri madencilifinin yaygin olarak
kullanildig1 alanlardan biridir. Hastaliklarin erken teshis edilmesi, tedavi
stireclerinin iyilestirilmesi ve hasta bakiminin daha verimli hale getirilmesi igin
biiyiik veri setlerinden elde edilen bilgilerin analizi biiylik bir 6nem tasimaktadir
(Bertsimas, 2014). Benzer sekilde egitim alaninda da 6grenci basarilarinin analiz
edilmesi, egitim yontemlerinin optimize edilmesi ve okul performansinin
artirtlmas: amaciyla veri madenciligi teknikleri kullanilmaktadir (Romero ve
Ventura, 2013). Perakende sektoriinde ise miisteri aligveris davraniglarinin
analizi ve satig tahminlerinin yapilmasi i¢in veri madenciligi kullanilarak stratejik
pazarlama planlamasi yapilmaktadir (Ngai, Xiu ve Chau, 2009). Ayrica finansal
hizmetlerde, kredi risklerinin degerlendirilmesi, dolandiricilik tespiti ve yatirim
kararlarinin ~ desteklenmesi amaciyla veri madenciligi tekniklerinden
faydalanilmaktadir (Hand, 2009).
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2. Veri, Enformasyon ve Bilgi

Veri madenciliginin temelini olusturan kavramlardan olan veri, enformasyon
ve bilginin tanimlari ile aralarindaki iligkiler {izerine oldukca fazla tartigma
bulunmaktadir (Bernstein, 2009, s. 68, Liew, 2013, s. 49). Bu terimlerin
tartismalar1 ve tanimlari, giris diizeyindeki ders kitaplarindan teorik arastirma
makalelerine kadar literatiirde yaygin bir sekilde yer almaktadir (Bernstein, 2009,
s. 68). Veri, bilgi ve bilgelik arasindaki iligki ¢esitli sekillerde bir piramit veya
zincir olarak tanimlanmaktadir (Cooper, 2014, s. 44).

Ackoff, en iistte bilgelik olmak iizere onun altinda sirasiyla anlama, bilgi,
enformasyon ve verinin yer aldigi bir hiyerarsi ortaya koymustur. Ayrica,
“bunlarin her birinin altinda yer alan kategorileri kapsadigini” belirtmis ve “insan
zihninin ortalama olarak %40'min veriden, %30'unun enformasyondan,
%20'sinin bilgiden, %10'unun anlamadan ve neredeyse hi¢bir kisminin bilgelige
sahip olmadigini” ileri siirmektedir (Ackoff, 1989, akt. Bernstein, 2009, s. 68).
Sekil 1°de veri, enformasyon, bilgi ve bilgeligin yer aldig1 piramit verilmistir
(Hey, 2004, s. 3).

BILGELI

/ BILGI \

NFORMASYON

VERI

Sekil 1. Veri Piramidi (Hey, 2004, s. 3)

Veri, biyiik Olglide kullanim baglamina bagli olarak cesitli sekillerde
tanimlanmigtir (Hey, 2004, s. 5). Veri (ya da daha dogru bir ifadeyle datiim),
ornegin kalp atig hizinin dakikada 50 atim (bpm) olmasi gibi genellikle klinik bir
Olciim veya tanimlayici bir degerdir; ancak baglam olmadan tek basina anlam
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tasimaz (Cooper, 2014, s. 44). Veri, kaydedilmis (toplanmis ve depolanmis)
semboller ve sinyal okumalarindan olusmaktadir (Liew, 2013, s. 49). Bunlar
(Liew, 2013, s. 49):

e Semboller, iletisim siirecinin temelini olusturan metinsel ve/veya sozlii
ifadeler, sayilar, diyagramlar ile duragan ya da hareketli gorselleri
icermektedir.

e Sinyaller ise 151k, ses, koku, tat ve dokunma gibi duyusal algilar veya
sensorlerle yapilan l¢limleri ifade eder.

Veri, ham haliyle yalnizca var olan ancak varolusunun &tesinde bir anlam
tagimayan, kullanilabilir ya da kullanilamaz bigimde bulunabilen ve tek basina
herhangi bir anlam ifade etmeyen bir yapidir (Bellinger, Castro ve Mills, 2003, s.
1). Ornegin, Bilgi Bilimi veriyi ham enformasyon olarak degerlendirirken, diger
disiplinler veriyi nesnel gercekliklerin bir yansimasi seklinde ele almaktadir
(Hey, 2004, s. 5).

Enformasyon, karar verme ve/veya eylem siireglerine yonelik anlamli,
baglamsal olarak ilgili bir igerik, ¢ikarim veya girdi iceren bir mesaj olarak
tanimlanmaktadir (Liew, 2013, s. 50). Enformasyon, verinin iliskisel baglamla
anlam kazandigi ve bu anlamin faydali olabilecegi ancak her zaman olmak
zorunda olmadig1 halidir (Bellinger, Castro ve Mills, 2003, s. 1). Enformasyon;
pargacikli, 6l¢iilebilir, boliinebilir, metalagmis, nesnel ve “dis diinyada” var olan,
aktarilabilir, doniistiiriilebilir, seffaf, bagimsiz ve olciilebilir bir yapiya sahiptir
(Hey, 2004, s. 7). Enformasyon, iligkisel baglant1 yoluyla anlam kazandirilmigtir
(Ackoff, 1989; akt. Liew, 2013, s. 50). Enformasyon, belirli bir yapiya sahip olup
islenebilir, erigilebilir, iretilebilir, olusturulabilir, iletilebilir, depolanabilir,
gonderilebilir, dagitilabilir, tiiketilebilir, aranabilir, kullanilabilir, sikistirilabilir
ve ¢ogaltilabilir bir nitelige sahiptir (Hey, 2004, s. 7).

Biligsel igleme ve dogrulama sonucunda yapilandirilan ve organize edilen
enformasyon, bilgiye doniismektedir (Cooper, 2014, s. 44). Bu semadaki diger
kavramlardan farkli olarak, “bilgi”nin agik ve net bir karsiti olan “cehalet”
bulunmaktadir (Bernstein, 2009, s. 68). Bilgi genellikle kigisel, 6znel ve dogasi
geregi yereldir, nesnel olarak disarida var olmak yerine, kisilerin zihinlerinde
bulunur (Hey, 2004, s. 7). Bilgi, enformasyonun uygun sekilde toplanmis ve
yararli olma amac1 tagiyan halidir. Bilgi, deterministik bir siiregtir (Bellinger,
Castro ve Mills, 2003, s. 1). Bilgi, birey tarafindan ig¢sellestirilen bir olgudur ve
bu nedenle bireyin mevcut algilari ve deneyimleri dogrultusunda bigimlenir (Hey,
2004, s. 9). Bilgi, “nasil” sorularmi yanitlamaktadir ve genellikle agik ve ortiik
bilgi olarak ikiye ayrilmaktadir (Cooper, 2014, s. 44):
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e Acik bilgi, yazili yonergeler gibi kolayca erisilebilen ve bagkalarina
aktarilmas1 son derece pratik olan bir bilgi tiirtidiir.

e Ortiik bilgi ise bireyin deneyim veya sezgi yoluyla edindigi, ¢ogunlukla
farkinda olmadig1 ve formalize edilmesi olduk¢a zor olan bir yapiya
sahiptir.

Bilgi, zihin ya da beyin i¢erisinde bulunan veya barindirilan bilis veya tanima
(ne oldugunu bilme), eyleme ge¢me kapasitesi (nasil yapilacagini bilme) ve
anlama (nedenini bilme) unsurlarii icermektedir (Liew, 2013, s. 50). Bilgelik,
bilgiyi etik ve ahlaki bir ¢ercevede degerlendiren ve dogru ile yanlisi, iyi ile
kotiiyli ayirt etmeyi saglayan bir ¢ikarim siirecidir (Cooper, 2014, s. 44).
Clayton’un (1975, akt. Liew, 2013, s. 52-53) bilgelik iizerine yaptig1 ¢calismada
deneyimli, sezgisel, i¢ gozlemsel, pragmatik, anlayisli, nazik, empatik, zeki,
huzurlu, bilgili, mizah anlayigina sahip ve gozlemci tanimlayici terimler ortaya
¢cikmistir. Clayton, bu tanimlayici terimlerin bilgelik baglaminda “duygusal” ve
“diislinse]” olmak Ttizere iki boyutta gruplandirilabilecegini kesfetmistir
(Sternberg, 1985, akt. Liew, 2013, s. 53).

3. Veri Madenciligi

Glinlimiizde birgok sektor hedeflenen miisteri segmentlerine yonelik
pazarlama stratejileri gelistirmek ve karar alma siireclerini desteklemek icin veri
madenciligini kullanmaktadir (Ali, 2013, s. 374). Bu siireg, isletmelerin verileri
kullanic1 davranmislarini analiz etmelerine ve gelecekteki egilimleri tahmin
etmelerine yardimci olabilir (Mughal, 2018, s. 208). Bu siirecin ana hedefi, genis
veri y1gilarindan kaliplari, iligkileri, degisimleri, anormallikleri ve istatistiksel
olarak anlam ifade eden yapilar ortaya ¢ikarmaktir. Bunun yam sira elde edilen
sonuclarin gegerli, 6zgiin, kullanish ve anlagilir olmas1 beklenmektedir. Veri
madenciligi siireci ve ¢iktilarinda aranan bu nitelikler ¢esitli agilardan Gnem
tagimakta olup su sekilde agiklanabilir (Zaki ve Wong, 2004):

1. Gegerlilik: Kesfedilen kalip, kural ve modellerin yalnizca mevcut veri
ornekleri i¢in degil, ayn1 zamanda gelecekteki veri setleri igin de
gecerliligini korumasi biiyiik 6nem tasir. Bu kosul saglandiginda elde
edilen sonuglar genellestirilebilir ve anlamli olarak degerlendirilebilir.

2. (")zgiinliik: Kesfedilen kalip, kural ve modellerin, uzmanlar tarafindan
daha once bilinmeyen 6zellikler tagimasi tercih edilir. Bilinen bilgilerle
ortiisen bulgular, analiz edilen veri seti ve sorun hakkinda sinirli bir katki
sunar.

3. Kullamshhk: Kesfedilen kalip, kural ve modellerin belirli bir eylemi
gerceklestirmek igin faydali bilgiler saglamasi beklenir. Ornegin, bu
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bilgiler gelecekteki olaylara yonelik giivenilir tahminler yapmamiza
yardimci olabilir.

4. Anlasilabilirlik: Kesfedilen kalip, kural ve modellerin, analiz edilen veri
seti ve sorun hakkinda yeni ve anlamli i¢goriiler sunmasi1 6nemlidir. Bu
ozellik, bulgularin daha genis bir kitle tarafindan kolayca yorumlanmasini
ve uygulanmasini saglar.

3.1. Veri Madenciligi Siirecleri

Veri madenciligi, Veri Tabanlarinda Bilgi Kesfi (Knowledge Discovery in
Databases — KDD) siirecinin bir agamasidir ve veri tizerinde belirli desenler veya
modeller ortaya koymak i¢in veri analizi ve kesif algoritmalarinin uygulanmasin
kapsar (Fayyad, Piatetsky-Shapiro, Smyth, 1996, s. 38). Bu nedenle, veri
madenciligi siirecini daha iyi anlamak icin KDD siire¢lerini ayrintili olarak
incelemek onemlidir.

Literatiir incelendiginde veri madenciligi siire¢lerini inceleyen g¢esitli
yaklasimlar oldugu goriilmektedir. Bu yaklagimlar, Fayyad vd., Anand ve
Buchner, Cios vd., Cabena vd. ve CRIPS-DM olarak bilinmektedir (Dogan ve
Arslantekin, 2023, s. 541b). Akademik baglamda kullanilan Fayyad vd. ve Anand
ve Buchner tarafindan gelistirilen yaklagimlar asagida detayli bir bigimde
gosterilmistir.

3.1.1. Fayyad vd. Yaklasim

KDD siireci, kullanicinin birgok karar aldigi, etkilesimli ve tekrarlayan bir
stiregtir. Brachman ve Anand bu siirece iligkin pratik bir bakis agisi sunmug ve
stirecin etkilesimli dogasini vurgulamistir. Asagida, bu siirecin temel adimlar genel
hatlariyla 6zetlenmistir (akt. Fayyad, Piatetsky-Shapiro, Smyth, 1996, s. 42):

1. Uygulama Alanim Anlama: Kullanilan yontemler ilgili 6nceki bilgiler ve
KDD siirecinin hedefleri hakkinda bir anlayis gelistirmek ve bu hedefleri
miisteri perspektifinden tanimlamak.

2. Hedef Veri Seti Olusturma: Kesif isleminin gerceklestirilecegi bir veri seti
secmek veya belirli bir degisken ya da veri Ornekleri alt kiimesine
odaklanmak.

3. Veri Temizleme ve On Isleme: Giiriiltii kaldirma, giiriiltiiyii modelleme veya
hesaba katmak icin gerekli bilgileri toplama, eksik veri alanlari i¢in stratejiler
belirleme, zaman dizisi bilgilerini ve bilinen degisiklikleri isleme iglemlerini
icermektedir.

4. Veri Azaltma ve Projeksiyon: Gorevin amacina uygun olarak verileri temsil
edecek faydali 6zellikleri belirleme islemi yapilmaktadir. Bu siiregte, boyut
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azaltma veya doniisiim yontemleri ile veriler icin degismez temsiller
olusturulmaktadir.

. KDD Siirecinin Hedeflerini Veri Madenciligi Yontemleriyle Eslestirme:
KDD siirecinin birinci adimidaki hedefler, 06zetleme, smiflandirma,
regresyon, kiimeleme gibi belirli veri madenciligi yontemleriyle uyumlu hale
getirilmektedir.

. Kesifsel Analiz ve Model/Hipotez Secimi: Veri madenciligi algoritmalari ve
desen arama yoOntemleri sec¢ilmektedir. Uygun modeller ve parametreler
hakkinda karar verilerek bu modellerin KDD siirecinin genel kriterleriyle
uyumlu olmasi saglanmaktadir. Ornegin, kategorik veriler i¢in modeller,
stirekli veri vektorlerine yonelik modellerden farklilik gdstermektedir.

. Veri Madenciligi: Ilgi ¢ekici desenler belirli bir temsili formda veya bu
temsillerin bir kiimesinde aranmakta ve uygulanmaktadir. Ornekler arasinda
smiflandirma kurallari, karar agaglari, regresyon modelleri veya kiimeleme
yer almaktadir. Bu admmin basarisi, onceki adimlarm etkili bir sekilde
uygulanmasina baglidir.

. Elde Edilen Desenlerin Yorumlanmasi: Kesfedilen desenler analiz
edilmekte ve yorumlanmaktadir. Gerekirse siirecin 6nceki adimlarna geri
doniilerek yeniden diizenleme yapilmaktadir. Bu adim, ¢ikarilan desenlerin
veya modellerin gorsellestirilmesini de kapsamaktadir.

. Kesfedilen Bilgilerin Kullamlmasi: Bilginin dogrudan kullanilmasi, bagka
bir sisteme entegre edilmesi veya ilgili taraflara raporlanarak belgelenmesi
gerceklestirilmektedir. Ayrica, mevcut bilgi ile olasi celiskilerin kontrol
edilmesi ve ¢oziilmesi de bu siirece dahil edilmektedir.

Degerlendirme

Veri
Madencilig

Déniistiirme

& =
I
Zd 1
I
| Oriintiiler |
Déniistiiriilmiis 1

. L | On islenmis I Veri '
Veri ) | Ve I I I
Hedef I I 1 |
I Vert 1 1
| : N s o ¥

€ = = o

Sekil 2. Veri Kesif Siireci (Fayyad, Piatetsky-Shapiro ve Smyth, 1996)
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Sekil 2'de gosterildigi iizere, oncelikle hedef verinin belirlenmesi amaciyla
veri se¢imi yapilmalidir (Alasadi, ve Bhaya, 2017, s. 4102). Bu asamada, veri
madenciliginde istenilen sonuglara ulagmak i¢in verinin uygun bir forma
donistiiriildigi onisleme siirecine gecilmektedir (Dogan ve Arslantekin, 2023, s.
541). On isleme asamasindan sonra veri, veri madenciligi siirecine uygun bir
forma doniistiirilmelidir (Alasadi, ve Bhaya, 2017). Daha sonra, kiimeleme,
smiflandirma veya regresyon gibi madencilik yontemleri uygulanarak desenler
cikarilmalidir (Alasadi, ve Bhaya, 2017). Bu desenler son asamada
yorumlanmali ve degerlendirilmelidir.

3.1.2. Anand ve Buchner
Anand ve Buchner’in veri madenciligi siireclerine iliskin asamalar1 su
sekildedir (Cios, 2007, s. 17):

1. Insan Kaynaklarimin Belirlenmesi: Veri madenciligi siirecine
baslamadan oOnce, siirecin basariyla yiiriitiilmesi icin gerekli insan
kaynaklarinin tanimlanmasi ve organize edilmesi gerekmektedir.

2. Problemin Tanimlanmasi: Veri madenciligi siirecinin odaklanacagi ana
sorunun net bir sekilde tanimlanmasi 6nemlidir. Bu asamada, siirecin
hedefleri ve beklenen ¢iktilar agikca belirlenmektedir.

3. Veri Arastirmasi: Veri setlerinin incelenmesi ve veri kaynaklarinin
analizi yapilir. Bu agsama, verinin genel 6zelliklerini anlamak ve siirecte
kullanilacak olan veri setlerini segmek i¢in gerekmektedir.

4. Alan Bilgisinin Ortaya Cikarilmasi: Veri madenciligi yapilacak alanla
ilgili bilgilerin detayli bir sekilde analiz edilmesi ve siiregte kullanilacak
yontemlerin belirlenmesi hedeflenmektedir.

5. Metodolojinin Tanimlanmasi: Veri madenciligi siirecinde izlenecek
yontem ve teknikler belirlenir. Bu asama, tiim siirecin temelini olusturur
ve basariy1 etkileyen 6nemli bir faktordiir.

6. Verinin Islenmesi: Veri, analiz icin uygun bir formata getirilir. Verinin
temizlenmesi, doniistiiriilmesi ve eksikliklerin giderilmesi gibi islemler bu
agamada gerceklestirilmektedir.

7. Oriintii Kesfi: Islenmis veriler iizerinde desenlerin ve anlamli bilgilerin
kesfedilmesi icin veri madenciligi teknikleri uygulanmaktadir.

8. Bilginin Islenmesi: FElde edilen sonuglarin  degerlendirilmesi,
yorumlanmasi ve son kararlarin alinmasi saglanmaktadir.

4. Veri Madenciliginde Kullanilan Yoéntemler

Veritabanlarindan bilgi kesfi i¢in siniflandirma, kiimeleme, regresyon, yapay
zeka, sinir aglari, baglant1 kurallari, karar agaglari, genetik algoritma, en yakin
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komsu yontemi gibi ¢esitli algoritmalar ve teknikler kullanilmaktadir (Ramageri,
2010, s. 302). Bu tekniklerden birkag1 agagida detaylica incelenmistir.

4.1. Smiflandirma

Smiflandirma, Onceden smiflandirilmis ornekler kullanarak genis veri
kiimelerini gruplandirabilen modeller olusturmayi saglayan en yaygin veri
madenciligi tekniklerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir (Ramageri, 2010, s. 302).
Baska bir ifadeyle siniflandirma, bir veri kiimesindeki her bir 6geyi 6nceden
belirlenmis simif veya gruplardan birine atamak amaciyla kullanilan bir
yontemdir (Kesavaraj ve Sukumaran, 2013). Siniflandirma modellerinin baslica
tiirleri sunlardir (Ramageri, 2010, s. 302):

o Karar agaci indiiksiyonu ile smiflandirma

¢ Bayesyen siniflandirma

¢ Sinir aglan

e Destek Vektor Makineleri (SVM)

o lligkilere dayali siniflandirma

4.2. Kiimeleme

Kiimeleme, veri noktalarmi aralarindaki uzaklik veya benzerliklere gore
gruplandirmay1 amaglayan temel bir yontemdir (Xie vd., 2020, s. 279).
Kiimeleme, benzer nesne smiflarinin belirlenmesi olarak da tanimlanmaktadir
(Ramageri, 2010, s. 302). Kiimeleme, etiketlenmemis veriler iizerinde, minimum
insan miidahalesiyle verideki gizli yapilar1 ve siniflar1 ortaya ¢ikarmayi, benzer
Ozelliklere sahip nesneleri bir araya getirerek ayni gruptaki nesnelerin
benzerliklerini vurgulayip farkli gruplardaki nesnelerden ayrilmalarimi saglayan
bir yontemdir (Alasali ve Ortakei, 2024, s. 32).

Kiimeleme yontemi tiirleri sunlardir (Ramageri, 2010, s. 302):

e Bolme yontemleri

e Hiyerarsik birlesimsel (boliicii) yontemler

e Yogunluk tabanli yontemler

e Izgara tabanli yontemler

e Model tabanli yontemler

4.3. Regresyon

Regresyon, veri madenciligi alaninda tahmin yapma ve bilgi kesfetme
amaciyla kullanilan en 6nemli denetimli 6grenme yontemlerinden biri olarak
dikkat ceker (Sebt vd., 2024, s. 1). Bu teknik, bir veya daha fazla bagimsiz
degisken ile bagimli degisken arasindaki iligkiyi modellemek ve tahmin yapmak
icin etkili bir yontem olarak uygulanir (Ramageri, 2010, s. 303). Regresyonun
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temel amaci, bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki iliskiye odaklanarak bu
degiskenleri istatistiksel agidan analiz etmektir (Sebt vd., 2024, s. 2).

Regresyon yontemlerinin baslica tiirleri su sekilde siralanabilir (Ramageri,
2010, s. 303):

e Dogrusal regresyon

¢ (Coklu dogrusal regresyon

o Lojistik regresyon

e Polinom regresyon

¢ Ridge ve Lasso regresyon teknikleri

4.4. Yapay Sinir Ag1

Yapay sinir ag1 (Artificial Neural Network — ANN), genellikle "sinir ag1"
(Neural Network — NN) olarak anilan, biyolojik sinir sisteminin isleyisini taklit
eden matematiksel veya hesaplamali bir modeldir (Singh ve Chauhan, 2009).
Sinir aglari, birbirine baglh giris ve ¢ikis birimlerinden olusur ve bu birimler
arasindaki baglantilar, belirli agirliklarla yapilandirilmistir (Ramageri, 2010, s.
303). Baska bir deyisle, yapay sinir aglari, birbirine bagh yapay ndronlardan
meydana gelir ve bilgiyi islemek i¢in baglantisal bir hesaplama yontemi kullanir
(Singh ve Chauhan, 2009).

Sinir aglari, karmasik ya da belirsiz veri kiimelerinden anlam c¢ikarma
yetenegiyle one cikar. Insanlarm veya diger bilgisayar tekniklerinin fark
edemeyecegi kadar karmasik desenleri ve egilimleri tespit etmek amaciyla
kullanilabilir (Ramageri, 2010, s. 303). Ayrica, yapay sinir aglari, 6grenme siireci
sirasinda dis veya ic bilgilere bagli olarak yapisini degistirebilen uyarlanabilir
sistemler olarak kabul edilmektedir (Singh ve Chauhan, 2009).

4.5. Karar Agaclan

Karar agaclari, genel amagl tahmin ve siniflandirma mekanizmalaridir ve 20.
yilizyilin sonlarinda dijital devrelerin elektronik hesaplamalarda kullanilmaya
baslanmasiyla elektronik bi¢imde uygulanan ilk istatistiksel algoritmalar arasinda
yer almistir (De Ville, 2013, s. 448). Karar agaglari, egitim verilerinden yukaridan
asagiya ve genelden 6zele dogru bir yaklagimla olusturulmaktadir (Apte ve
Weiss, 1997, s. 201). Karar agaclarinin temel 6zelligi, hedef veriyi iligkili giris
degerlerine gore alt gruplara ayirarak bir yap1 olusturmasidir (De Ville, 2013, s.
448). Karar agaci olusturma yontemi asagida verilmistir (Apte ve Weiss, 1997,
s. 201):

1. Veri Simiflandirma: Bir diigiimdeki 6rnekler birden fazla sinifa aitse

diigimde bir test gerceklestirilerek veri bu siniflara gore boliindir.
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2. Diigiim Ayristirma ve Boliinme: Her yeni ara diigiim i¢in bu islem
yinelemeli olarak tekrarlanir. Siire¢, tamamen ayirt edici bir karar agaci
elde edilene kadar devam eder.

3. Asin  Ogrenme (Overfitting): Olusturulan karar agaci, egitim
verilerindeki giiriiltii ve aykir1 degerlere asir1 uyum saglayabilir. Bu durum,
agacin genelleme kapasitesini azaltarak veri setine 0Ozel bir yapi
olusturmasina neden olabilir.

4. Budama (Pruning): Asir1 6grenmeyi gidermek amaciyla karar agaci,
budama ad1 verilen bir siirecten gegirilir. Bu asamada, gereksiz alt agaclar
kaldirilarak agacin daha genel bir yapiya ulagsmasi saglanir.

5. Hata Tahmini Tekniklerinin Uygulanmasi: Budama siirecinde, alt
agaclarm uygunlugunu degerlendirmek ve hangi alt agaglarin kaldirilmasi
gerektigini belirlemek i¢in hata tahmini tekniklerinden yararlanilir.

6. Karar Agac1 Algoritmalarimin Kombinasyonu: Giincel karar agaci
modelleri, tam bir agaci olugturmak i¢in belirli bir bolinme kriteri ve
budama asamasinda kullanilacak belirli bir budama kriterini birlestiren
yontemlerden olusur.

5. Egitsel Veri Madenciligi

Egitsel veri madenciligi, Ogrencilerin nasil 6grendigini anlamaya ve bu
Ogrenme siirecine daha iyi destek saglamaya yonelik birden fazla disiplini bir
araya getiren heyecan verici ve hizla biiyliyen yeni bir alan olarak ortaya
cikmaktadir (Romero ve Ventura, 2013, s. 12). Egitsel veri madenciligi, egitim
ortamlarindan elde edilen verilerin kendine 6zgii yapisindan kesifler yapmaya
yonelik yontemlerin gelistirilmesi ve bu yoOntemlerin 6grencileri ve onlarin
O0grenim gordiikleri ortamlar1 daha iyi anlamak i¢in kullanilmasi {izerine
odaklanan bir bilimsel arastirma alan1 olarak tanimlanmaktadir (Baker, 2010).

Egitsel veri madenciligi yontemleri genelde genel veri madenciligi
yontemlerinden farklidir ve egitim verilerindeki anlamli hiyerarsik yapilari
ozellikle kullanmay1 amaglamaktadir (Baker, 2010). Egitsel veri madenciligi
yontemleri; veri madenciligi, makine Ogrenimi, psikometri, hesaplamali
modelleme, istatistik ve bilgi gorsellestirme gibi farkli alanlardan gelen literatiir
kaynaklarina dayanmaktadir (Algarni, 2016, s. 457). Egitsel veri madenciligi
alaninda bir¢ok popiiler yontem bulunmaktadir (Romero ve Ventura, 2013, s. 21).
Bu yontemlerden bazilari su sekildedir (Algarni, 2016, s. 457):

1. Tahmine dayal yontemler- Tahmin, bir veri kiimesindeki belirli bir hedef
ozelligi veya tek bir yonii (tahmin edilen degisken), verinin diger yonlerinin bir
kombinasyonundan (tahmin degiskenleri) c¢ikarma amaci tasir (Romero ve
Ventura, 2013, s. 21a). Egitsel veri madenciliginde tahmin, genellikle 6grenci
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performansini tahmin etmek ve dgrenci davraniglarini analiz ederek belirlemek
gibi amaglarla uygulanmaktadir (Romero ve Ventura, 2013, s. 21b). Bazi tahmine
dayal1 yontemler sunlardir:

Siniflandirma

Regresyon

Yogunluk tahmini

2. Kiimeleme yontemleri- Kiimelemenin amaci, belirli bir agidan birbirine
benzeyen Ornek gruplarini tanimlamaktir (Romero ve Ventura, 2013, s. 21).
Egitimsel veri madenciliginde kiimeleme, benzer ders materyallerini gruplamak
veya Ogrencileri 6grenme ve etkilesim modellerine gore gruplandirmak igin
kullanilabilir (Romero ve Ventura, 2013, s. 21).

3. iliski madenciligi- Iliski madenciliginin temel amaci, degiskenler
arasindaki iliskileri belirlemek ve bu iligkileri genellikle daha sonra kullanilmak
tizere kurallar halinde kodlamaktir (Romero ve Ventura, 2013, s. 21). Egitsel veri
madenciliginde iliski madenciligi, 6grencilerin davranis kaliplar1 arasindaki
iligkileri analiz etmek ve sik¢a karsilasilan 6grenme zorluklarini ya da hatalarini
teshis etmek amaciyla kullanilmaktadir (Romero ve Ventura, 2013, s. 21).

Bazi iligski madenciligi tiirleri sunlardir:

e Iliskilendirme kural madenciligi

e Korelasyon madenciligi

o Ardisik desen madenciligi

e Nedensel veri madenciligi

Veri madenciliginin uygulama alanlari, siirekli gelisen teknolojiler ve
biiyliyen veri hacimleri ile giderek genislemektedir. Bu baglamda, veri
madenciliginin potansiyelinden en iyi sekilde yararlanabilmek igin farkli
disiplinlerdeki uzmanliklarin bir araya gelmesi 6nemlidir.

4. Miisteri Iliskileri Yonetimi-Misteri Iliskileri Yonetimi (MIY),
isletmelerin  miisterileriyle uzun vadeli ve karli satiglarin  kurulumunu
olusturmasini saglayan bir yaklagimdir (Kotler ve Keller, 2016). Bu yaklasim,
miisteriyi biiyliten sadakat olusturmayi1 ve rekabet avantaji saglamayi saglar
(McDonald ve Dunbar, 2012). Giinlimiizde miisteri beklentilerinin artmasi ve
pazar kosullarmin hizla degismesi nedeniyle, MiY’nin stratejik bir avantaj
sundugu goriilmektedir (Anadolu Universitesi, 2019).

MIY ’nin temel amagclar1 sunlardir:
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e Miisteri ihtiyaglarini anlamak ve beklentileri karsilamak (Kunt ve Hassan,
2019).

e Miisteri memnuniyetini artirarak sadakati saglamak (Peppers ve Rogers,
2016).

o Satislart ve karlilig1 artirmak (Rust, Zeithaml ve Lemon, 2004).

e Miisteri verilerini analiz ederek kisisellestirilmis hizmetler sunmak (Chen
ve Popovich, 2003).

e Marka degerini yiikseltmek (Reichheld ve Schefter, 2000)

MIY;; insan, siirec ve teknoloji olmak iizere ii¢ temel gruptan olusmaktadur.
(Payne ve Frow, 2005).

Insan Faktérii: MiY'in basarisi, calisanlarm miisteri odakli bir kiiltiirii
benimsemesine baghidir. Calisanlarin miisterilerle etkili iletisim kurabilmesi ve
onlarin ihtiyaglarini anlayabilmesi, miisteri memnuniyetini dogrudan etkiler
(Kunt ve Hassan, 2019).

Siirecler: MIY siirecleri, miisteri verilerinin toplanmasi, analizi ve bu
verilerin stratejik karar alma siireclerinde kullanilmasi gibi adimlari igerir. Bu
stirecler, miisteri ihtiyaglarin1 proaktif bir sekilde karsilamay1 ve onlara 6zel
¢dziimler sunmay1 miimkiin kilar (Anadolu Universitesi, 2019).

Teknoloji: Gelisen bilgi teknolojileri, MIY uygulamalarmin etkinligini
artirarak Ozellikle mobil teknolojiler ve sosyal medya platformlari, miisteri
verilerinin toplanmasi ve analiz edilmesinde onemli rol oynamaktadir. Bu
teknolojiler, miisteri davranislarini izlemeyi ve kisisellestirilmis hizmetler
sunmay1 kolaylastirir (Betas ve Cakir, 2016).

MIY’in etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin insan, siireg ve teknoloji
unsurlarinin dengeli bir sekilde yonetilmesi gerekir. Ozellikle miisteri odakl1 bir
kiiltiir olusturmak, ¢alisanlarin miisteri deneyimine katkisini artirmak agisindan
kritik bir faktordiir (Kunt ve Hassan, 2019). Bununla birlikte biiyiik veri analitigi
ve yapay zeka gibi yeni teknolojilerden faydalanarak miisteri odakli stratejiler
gelistirmek, isletmelere uzun vadeli basar1 saglayacaktir (Anadolu Universitesi,
2019).

5. Pazar Sepeti Analizi

Pazar Sepeti Analizi (PSA), miisterilerin aligveris sepetlerinde siklikla birlikte
bulunan iiriinleri belirleyerek bu iiriinler arasindaki iligkileri analiz eden bir veri
madenciligi yontemidir. Bu analiz, perakende sektoriinde miisteri davranislarini
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anlamak, capraz satig stratejileri gelistirmek ve raf diizenlemelerini optimize
etmek i¢in yaygin olarak kullanilir (Y1ildirim, 2020).

5.1. Pazar Sepeti Analizine iliskin Kavramlar

Pazar sepeti analizi kapsaminda kullanilan temel kavramlar, analiz
sonuglarmin dogru yorumlanabilmesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu
kavramlar asagida agiklanmaktadir:

e Destek (Support): Belirli bir iirlin veya iirlin grubunun toplam islemler
ierisindeki goriilme sikligidir. Ornegin, %30'luk bir destek, analiz edilen
tiim islemlerin %30'unda X {irlini ile Y {irliniiniin birlikte satin alindigim
ifade eder (Celik ve Yildiz, 2015).

e Giiven (Confidence): Bir iiriiniin satin alindigi durumlarda, baska bir
{iriiniin de birlikte satin alinma olasiligidir. Ornegin, siit ve ekmek iiriinleri
i¢in; siitlin tek bagina goriilme olasiligi 0.25, ekmegin tek bagina goriilme
olasilig1 0.65, ikisinin birlikte goéziikme olasilig1 0.2 ise, siit satildiginda
ekmek satilma olasilig1 0.8'dir (Nacar, 2018).

e Baghlik (Lift): Iki iiriiniin birlikte satin alinmasinin, bu {iriinlerin bagimsiz
olarak satin alinmasina gore kac kat daha fazla oldugunu gosterir. Ornegin,
stit satilan satiglarda ekmek satilma olasilig1 1.23 kat artiyorsa, bu iki iiriin
arasinda pozitif bir iligski oldugu sodylenebilir (Bayram, 2020).

5.2. Pazar Sepeti Analizi Uygulama Alanlan
Pazar sepeti analizi yalnizca liriinler arasindaki iliskileri ortaya koymakla
kalmaz, ayni1 zamanda isletmelerin pazarlama ve operasyonel kararlarina yon
verecek cesitli uygulama alanlar1 da sunar. Bu alanlardan bazilar1 asagida
Ozetlenmisgtir:
e Promosyon Stratejileri: Birlikte sik¢a satin alian iiriinler igin ortak
promosyonlar diizenlemek (Aygiin, 2016).

o Raf Diizeni Optimizasyonu: Iligkili iiriinleri magaza iginde yakin
konumlandirarak satiglar1 artirmak (Celik ve Yildiz, 2015).

e Stok Yonetimi: Birlikte talep goren iirlinlerin stoklarini dengeli bir sekilde
yonetmek (Yildirim, 2020).

Bir siipermarket zinciri, PSA kullanarak miisterilerin siit satin aldiklarinda
genellikle ekmek de aldiklarini tespit edebilir. Bu bilgiye dayanarak, siit ve
ekmek {irlinlerini magazada yan yana yerlestirebilir veya bu iki iirlinii kapsayan
6zel indirimler sunabilir (Bayram, 2020).

223



6. Pazar Boliimlenmesi

Giliniimiiz rekabet¢i pazarlama ortaminda, isletmelerin tiim pazara tek bir
stratejiyle hitap etmesi giderek zorlagmaktadir. Bu nedenle, tiiketicilerin ortak
Ozelliklerine gore daha kiicliik gruplara ayrilmasi, yani pazar boliimlenmesi
(market segmentation) biiylik 6nem tagimaktadir (Kunt ve Hassan, 2019; Keller,
2016). Pazar boliimlenmesi, tiiketicilerin ihtiyaglarini daha iyi anlamayi, onlara
yonelik 6zellestirilmis pazarlama stratejileri gelistirmeyi ve isletmelerin rekabet
avantaj1 elde etmesini saglamaktadir (Dolnicar, Griin, ve Leisch, 2018).

Pazar bolimlenmesi, tilketici gruplarmin  benzer ihtiyag, istek ve
davraniglarina gore ayrilmasi siireci olarak tanimlanir (Wedel ve Kamakura,
2000). Yankelovich ve Meer (2006), pazar boliimlenmesinin modern pazarlama
stratejilerinin temel taglarindan biri oldugunu ve basarili isletmelerin
miisterilerini anlamak i¢in bu yontemi kullandigini belirtmistir.

Pazar boliimlenmesi, igsletmelere su avantajlart sunmaktadir (Wind, 1978):

e Daha hedeflenmis ve etkili pazarlama stratejileri olusturma,

¢ Reklam ve promosyon faaliyetlerini daha verimli hale getirme,

e Miisteri ihtiyaglarina daha iyi uyum saglama,

e Uriin ve hizmetlerin pazarda rekabet giiciinii artirma.

Pazar bolimlenmesi genellikle dort ana kriter iizerinden yapilmaktadir
(Camilleri, 2018):

1. Demografik Boliimlendirme: Yas, cinsiyet, gelir diizeyi, egitim seviyesi
gibi degiskenlere dayanir. Ornegin, likks saat markalar yiiksek gelir
grubuna hitap eder (Kotler ve Keller, 2016).

2. Cografi Boéliimlendirme: Ulke, sehir, iklim kosullar1 gibi faktorlere
dayamr. Ornegin, kis lastigi {ireticileri soguk iklimlerde yasayan
tiikketicileri hedefler (Hunt, 2018).

3. Psikografik Boliimlendirme: Tiiketicilerin yasam tarzi, kisilik
ozellikleri ve ilgi alanlarma gore belirlenir. Ornegin, saglikli yasam
iriinleri fitness tutkunlaria hitap eder (Sarstedt ve Mooi, 2018).

4. Davramgsal Boliimlendirme: Marka sadakati, kullanim sikligi, satin
alma aliskanliklar1 gibi degiskenlere dayanir. Ornegin, premium kahve
markalari sik kahve tiiketen miisterilere yonelir (Smith, 1956).

Pazar boliimlenmesi sonucunda isletmelerin uygulayabilecegi dort temel
strateji bulunmaktadir (Jain, 1993):

e Farkhlastirilmams Pazarlama: Tiim pazara tek bir strateji uygulanir.

Ornegin, temel ihtiyag iiriinleri (tuz, seker vb.) genis bir kitleye hitap eder.
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e Farkhlastirilmis Pazarlama: Farkli miisteri gruplarina 6zel triinler ve
stratejiler gelistirilir. Ornegin, bir otomobil iireticisi hem spor arabalar hem
de ekonomik araclar sunabilir (Kotler ve Keller, 2016).

¢ Yogunlastirnlmis (Nis) Pazarlama: Belirli bir segmente odaklanilir.
Omnegin, liiks moda markalar1 sadece iist gelir grubuna hitap eder
(Camilleri, 2018).

e Mikropazarlama: Kiicilk miisteri gruplarina veya bireylere 06zel
pazarlama stratejileri uygulanir. Ornegin, kisiye 6zel tasarlanmis spor
ayakkabilar (Dolnicar vd., 2018).

Pazar boliimlenmesi birgok sektorde basariyla uygulanmaktadir:

¢ Otomotiv sektorii: Spor araba markalar1 geng ve yiiksek gelirli bireylere
odaklanirken, ekonomik arag iireticileri daha genis bir kitleye hitap eder
(Smith, 1956).

e Gida sektorii: Organik iiriinler saglikli yasami benimseyen tiiketicilere
yonelik pazarlanir (Wind, 1978).

o Teknoloji sektorii: Apple gibi markalar, premium segmentte yer alan
kullanicilar1 hedeflerken, farkli markalar orta gelir grubuna hitap eden
iiriinler sunar (Yankelovich & Meer, 2006).

Pazar boliimlenmesi, isletmelerin daha etkili ve hedeflenmis pazarlama
stratejileri gelistirmesine olanak taniyan kritik bir siirectir. Dogru uygulandiginda
hem igletmelerin karliligin1 artirir hem de miisteri memnuniyetini yiikseltir
(Kotler ve Keller, 2016). Isletmelerin, pazar boliimlenmesi stratejilerini
olustururken tiiketici davramslarin1 dikkatle analiz etmeleri ve degisen pazar
kosullarina uyum saglamalar1 biiylik 6nem tasimaktadir. Gelecekte yapay zeka
ve biiylik veri analitigi gibi teknolojilerin kullamimiyla pazar boliimlenmesi
stireclerinin daha da gelismesi beklenmektedir (Dolnicar vd., 2018).

7.Su¢ Yeri Madenciligi

Su¢ yeri madenciligi, su¢ mahalli incelemelerinden elde edilen verileri analiz
ederek sucun dinamiklerini anlamaya ydnelik bir g¢alisma alamdir. Veri
madenciligi, yapay zeka ve biiylik veri analitigi tekniklerini kullanarak suclar
daha etkili bir sekilde ¢c6zmeye yardimci olur (Aiswarya ve Suganthi, 2024).

Son yillarda dijital su¢ sahneleri, biyometrik analizler, adli jeoloji ve kriminal
veri analizi gibi konular su¢ yeri madenciliginin 6nemli bilesenleri haline
gelmistir (Karak vd., 2024). Sug yeri madenciligi, su¢ mahalli analizlerinden elde
edilen veri ve kanitlar1 sistematik bir sekilde toplayarak kriminal sorusturmalarin
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etkinligini artirmay1 hedefleyen bir alan olarak tanimlanabilir (Xi vd., 2024). Bu
disiplin, agagidaki unsurlar agisindan biiyiik 6nem tasir (Stadler, 2024):

e Suc¢ mabhalli analizlerini veri odakli bir yaklagimla gergeklestirme

o Adli sorusturmalari daha hizli ve verimli héle getirme

e Sug paternlerini belirleyerek onleyici tedbirler alma

e Geligmis veri analiz teknikleriyle su¢ ¢6ziim oranlarini artirma

Su¢ yeri madenciligi, bircok sug¢ sorusturmasi ve adli bilimler alaninda etkili
bir sekilde kullanilmaktadir. Tablo 1’de gosterildigi iizere DNA analizleri, dijital
adli bilisim, jeo-uzamsal su¢ analizi ve dolandiricilik tespiti gibi bir¢ok farkli
alanda faaliyet gostermektedir (Xi vd., 2024).

Tablo 1. Sug yeri madenciligi uygulama alanlari

Uygulama Alani Aciklama Ornek Kaynak
Cinayet Kanitlarin dijital olarak ~ Sug¢ mahallinde Stadler, 2024
analiz edilmesi ve bulunan izinin DNA
Sorusturmalari . .. . . .
gorsellestirilmesi eslestirmesi
Dijital giriginin adli Kimlik av1
D.olandlrlclllk ve pl]l$lm tekn.lklermm (phishing) Xi vd., 2024
Siber Suglar incelenmesi saldirilarinin
ayrintilar
Uyusturucu Sug aglarmin analizi Uyusturucu Karak vd., 2024
Kacakeihigi ticaretinde kullanilan
finansal olarak
genisletilir
Sug oranlarinin Sug haritalarryla Markovié vd.,
Cografi Suc¢ Analizi haritalanmasi ve 6ngdrii ~ bolgelerinin 2025
modelleri belirlenmesi

Tablo 1°de gosterilen bu alanlardan her biri, biiyilik veri madenciligi ve yapay
zeka tekniklerinin adli sorusturmalara entegre edilmesiyle daha verimli hale
gelmektedir (Karak vd., 2024). Ornegin; cografi suc analizi, belirli bélgelerde sug
oranlarmin yiikselmesini tespit ederek oOnleyici giivenlik stratejilerinin
gelistirilmesine yardime1 olmaktadir (Markovié vd., 2025).

Dijital suglar ve dolandiricilik vakalarinda, IP adreslerinin izlenmesi, veri
sizintilarinin tespiti ve sosyal medya analizleri gibi teknikler kullanilarak siber
suclarin 6nlenmesi ve suglularin kimliklerinin belirlenmesi saglanmaktadir (Xi
vd., 2024).

Uyusturucu  kacakeiligina karst yapilan sorusturmalarda, finansal islem
analizleri ve kara para aklama tespit sistemleri suglularin izlerini slirmeye
yardimer olmaktadir (Karak vd., 2024). Cinayet sorusturmalarinda ise DNA
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analizleri, parmak izi tanmimlama ve adli jeoloji teknikleri kullanilarak sug
mahallindeki delillerin etkin bir sekilde analiz edilmesi saglanmaktadir (Stadler,
2024). Her ne kadar su¢ yeri madenciligi sorusturmalar i¢in biiyiilk avantajlar
saglasa da, baz1 temel zorluklar mevcuttur. Bunlar:
e Gizlilik ve etik sorunlar: Su¢ analizinde kullanilan verilerin 6zel hayati
ihlal etme riski bulunur (Xi vd., 2024).
e Yanhs pozitif oranlari: Makine Ogrenmesi sistemleri bazen yanlis
tespitler yapabilir (Aiswarya ve Suganthi, 2024).
e Cok biiyiik veri setleri: Bliylk miktarda su¢ verisini analiz
etmek hesaplama giicii gerektirir.

Sug yeri madenciligi, gelismis veri analitigi ve yapay zeka destekli sistemlerle
su¢ ¢oziimiinde devrim niteliginde ilerlemeler saglamaktadir (Chen vd., 2024).
Glnimiiz teknolojileri sayesinde, adli sorusturmalar artik daha hizli, sistematik
ve verimli bir sekilde yiiriitilmektedir (Adderley ve Musgrove, 2023).

Gelecekte biiylik veri analitigi, yapay zeka ve blockchain teknolojilerinin daha
yaygin kullanimi, su¢ yeri madenciliginin giivenilirligini artiracak ve adli
sorugturmalara yeni perspektifler kazandiracaktir (Li, Zhao, ve Wu, 2024).
Ancak, veri gizliligi ve etik konular dikkatle ele alinmalidir (Zhang ve Brown,
2023).

8.Medikal veri madenciligi

Saglik sektoriinde biiylik veri analitigi ve yapay zeka tekniklerinin
kullanimiyla hastaliklarin erken teshisi, tedavi siire¢lerinin optimizasyonu ve
hasta sonuglarmin iyilestirilmesi amaciyla gelistirilen bir disiplindir (Agarwal
vd., 2025). Elektronik saglik kayitlar1 (EHR), genetik veriler, klinik test sonuglari
gibi biiyiik ve karmasik veri kiimeleri, veri madenciligi algoritmalar kullanilarak
analiz edilmekte ve bu sayede tip alaninda devrim niteliginde gelismeler
saglanmaktadir (Tablo 2) (Zamani vd., 2025).
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Tablo 2: Medikal Veri Madenciliginin Uygulama Alanlar

Uygulama Alam Aciklama Ornek
v A . -

Hastalhk Teshisi apay zeka ve makine .ogrenmem ile Diyabet risk tahmini
hastaliklarin erken teshisi
Genetik ve klinik veriler kullanilarak Kanser hastalar1 igin

Kisisellestirilmis T
igiseleytirimiy 1ip hastaya 6zel tedavi planlari olusturulmas1  hedefe yonelik tedaviler

Epidemiyoloji ve Halk Bulasici hastaliklarin yayilim modellerinin  COVID-19 pandemisi

Saghgi analizi analizi

ilac Kesfi ve Yel.li ilaq' adaylarmm belirlenmesi ve yan Al tabanli ilag kesfi
Farmakovijilans etki analizleri

Tibbi Goriintiileme MR, CT ve rontgen goriintiilerinin Akciger nodiillerinin
Analizi otomatik analiz edilmesi tespiti

Medikal veri madenciligi, saglik sektoriine ait biiyiilk ve karmagsik veri
setlerinin islenerek anlamli bilgiler elde edilmesi siireci olarak tanimlanabilir
(Goel vd., 2025).

Bu alanin saglik sektoriine sagladigi baslica avantajlar sunlardir:

e Hastaliklarin erken teshisi ve kigisellestirilmis tedavi yaklagimlarinin

gelistirilmesi

e Saglik hizmetlerinde maliyet tasarrufu ve operasyonel verimlilik

saglanmasi

e Tibbi arastirmalarda biiyiik veri analizlerinin kullanilmasi

e Epidemiyolojik ¢alismalar ve halk saglig1 analizlerinde tahmin

modellerinin gelistirilmesi

Her ne kadar medikal veri madenciligi biiyiik firsatlar sunsa da bazi temel
zorluklar mevcuttur:

e Veri gizliligi ve giivenlik riskleri: Hastalarin kisisel saglik verilerinin
korunmasi (Goel vd., 2025).

e Veri entegrasyonu: Farkli saglik kuruluslarindan gelen veri setlerinin
standardizasyonu (Zamani vd., 2025).

e Model seffafligi: Makine 6grenmesi algoritmalarinin karar siireclerinin
aciklanabilirligi (Akhila vd., 2024).

Medikal veri madenciligi, hastalik teshisi, ila¢ gelistirme ve halk sagligi
yonetimi gibi bir¢ok kritik alanda devrim niteliginde ilerlemeler saglamaktadir.
Ozellikle yapay zeka, biiyiik veri ve blok zincir teknolojilerinin entegrasyonu,
gelecekte saglik sektoriinde daha etkili ¢oziimler sunacaktir.

228



Ancak, etik ve gizlilik konular1 dikkatlice ele alinmali ve saglik verilerinin
giivenligi i¢in yeni diizenlemeler olusturulmalidir.

9. Metin Madenciligi

Metin madenciligi, veri analizlerinde biiyiilk katilimlara sahip olan
yapilandirilmamis metinlerden anlamli desenler g¢ikarma siirecidir (Paneru,
Thapa ve Paneru, 2025). Dogal dil isleme (NLP), makine 0grenmesi ve
istatistiksel yontemler kullanilarak yapilandirilmamis metin verilerinden bilgi
¢ikarma siireci olarak tanimlanabilir (Williams, Khan, ve Burnap, 2025). Bu
yontem, saglik, finans, egitim, sosyal medya analizi ve siber giivenlik gibi bircok
alanda kullanilmaktadir (Tablo 3) (Scherbakov, Hubig, ve Lenert, 2025).

Tablo 3: Metin madenciliginin uygulama alanlar1

Uygulama ..
Alam Aciklama Ornek Kaynak
. Tibbi .
Sagll}( ) raporlardan Elek.tr.omk saglik kayitlarinin Scherbakov vd., 2025
Sektorii . analizi
olasi teshis
Finans ve Hukllkl, Risk yonetimi i¢in finansal
otomatik L. Paneru vd., 2025
Hukuk altyapi analizi
smiflar
Egitim ve
Akademik Bilim Akademik trendlerin analizi Pokhriyal vd., 2025
Arastirmalar
Kullanict
Sosyal Medya  duygu Twitter ve Instagram Williams vd., 2025
analizi

Metin madenciligi, veri analiz siireglerinde biiylikk 6neme sahip olan
yapilandirilmamis metinlerden anlamli desenler ¢ikarma siirecidir (Paneru,
Thapa ve Paneru, 2025).

Bu alanin temel avantajlari sunlardir:

e Biiyiik veri analizlerini otomatiklestirir ve insan miidahalesini en aza

indirir.

e Miisteri geri bildirimleri ve sosyal medya yorumlarini analiz ederek is

kararlarini iyilestirir.

e Tibbi metinlerden hasta teshisi igin bilgi ¢ikarma siirecini hizlandirir.

e Hukuki ve finansal belgeleri otomatik olarak siniflandirir ve risk yonetimi

saglar.
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Metin madenciligi biiylik miktardaki metin verisini analiz ederek anlamli
bilgiler elde etmeyi saglayan giiclii bir aractir. Ozellikle yapay zeka destekli
algoritmalar ve dogal dil isleme yontemleri, gelecekte daha geligsmis ve otomatik
metin analizi sistemleri olusturulmasina katki saglayacaktir.

10. Web Madenciligi

Web madenciligi, internetteki yapilandirilmis ve yapilandirilmamis verileri
analiz ederek degerli bilgiler iiretme siireci olarak tanimlanabilir (Rodrigues,
2024). Makine Ogrenmesi, dogal dil isleme ve veri madenciligi
teknikleri kullanilarak web sayfalarindan, sosyal medya platformlarindan ve
diger ¢evrimigi kaynaklardan degerli bilgiler elde edilir (Rabelo vd., 2024). Bu
teknik, isletmeler, arastirmacilar ve devlet kurumlari igin kritik Oneme
sahiptir. Pazarlama analitigi, siber gilivenlik, e-ticaret ve toplumsal trend
analizi gibi bir¢ok alanda kullanilmaktadir (Rao vd., 2025). Tablo 4’te web
madenciliginin uygulama alanlar1 gosterilmistir.

Tablo 4: Web Madenciliginin Uygulama Alanlar

Uygulama Alani Aciklama Ornek Kaynakca
Google Ads
P I Analitizi Tiiketici egilimlerini analiz ederek kullanici Rabelo
azarlama Analitigi . o
& hedefli reklam stratejileri olusturma davranis vd., 2024
analizi
Kimlik avi
Siber Giivenlik Anormal kullanici aktivitelerini tespit ~ (phishing) Rao vd.,
etme saldirilariin 2025
belirlenmesi
E-Ticaret ve I((;lllalillfl.?ll?kanhklafntn alllal.iz {\ma.zon’un Yan vd.,
Reklameihk e e're. iirlin 6nerme sistemleri oneri 20042
gelistirme motoru
Twi
. Wlt,te; Arthur-
tizerinden
. . Kullanici yorumlarindan duygu .. Holmes ve
Sosyal Medya Analizi .. politik
analizi ¢itkarma 5ilim Yeboah
estim 2025
analizi

Bu alanin sagladigi baslica avantajlar sunlardir:

e Biiyiik 6lcekli veri analizi saglar.

e Tiiketici davraniglarini anlamak i¢in pazarlama sektoriinde kullanilir.
o Siber tehditleri analiz ederek giivenlik sistemlerini gelistirir.

e E-ticaret sitelerinde kullanici egilimlerini belirlemek i¢in uygulanir.
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11.Egitsel Veri Madenciligi
Egitsel veri madenciligi (Educational Data Mining - EDM), 06grenci
performansini, 6gretim siireclerini ve egitim ortamlarini analiz etmek icin biiyiik
veri madenciligi ve makine 6grenmesi tekniklerini kullanarak egitimle ilgili
biiyilik veri setlerinden anlamli bilgiler elde etmeye ydnelik bir alandir (Lopez-
Meneses, Lopez-Catalan, ve Pelicano-Piris, 2025). Egitsel veri madenciligi,
egitim siireglerini analiz etmek ve gelistirmek amaciyla 6grenci davranislarini
inceleyen veri madenciligi ve 6grenme analitigi (Learning Analytics) tekniklerini
iceren bir arastirma alanidir (Lamkuche ve Kumar, 2025). Ozellikle yapay zeka
destekli 6grenme analitigi, 6grenci basarisinin tahmini ve 6gretim siireglerinin
veri odakli optimizasyonu gibi konulara odaklanmaktadir (Tablo 5) (Onker,
Singh ve Kumar, 2025).
EDM'in egitim sistemlerine sagladigi baslica katkilar sunlardir:
e Ogrenci basar1 tahmini: Akademik performanslar1 analiz ederek erken
miidahale saglama (Onker, Singh, ve Kumar, 2025).
e Kigsisellestirilmis ogrenme yollari: Farkli 6grenme tarzlarma gore
Oneriler sunma (Paschoal, Mariotto, ve Chicon, 2025).
e Ogretmen performans analizi: Ogretim siireclerini degerlendirme ve
gelistirme (Sun, Shen, ve Wang, 2025).
e Ogrenci motivasyonu ve katihmim artirma: Diisiik katilim gdsteren
ogrencileri belirleme ve destek mekanizmalari gelistirme (Lopez-Meneses,
Lopez-Catalan, ve Pelicano-Piris, 2025).

Tablo 5: Egitsel Veri Madenciliginin Uygulama Alanlari

Uygulama Alam Aciklama Ornek Kaynakg¢a

o . Ogrenci notlarmin ve Acik Universite Onker, Singh,

Ogrenci Basar1 . . L .

Tahmini mezuniyet olasiliginin Ogrenme Analitigi ve Kumar,
tahmini (OULAD) kullanim 2025

Ogretmen o . o Ders degerlendirme Paschoal,
Ogretmenlerin etkilesim . . .

Performans dizevlerinin analizi anketleri ve geri Mariotto, ve

Degerlendirme o4 bildirim analizleri Chicon, 2025

Ogrenci katilim oranlarini evrimici egitim
& ¢ ¢ ee Lamkuche ve

Kumar, 2025

Ogrenci Katihm

Analizi 6lgme ve diisiik etkilesimi  platformlari i¢in

olanlar1 belirleme etkilesim analizi

Egitsel veri madenciligi (EDM), 6grenci performansini tahmin etme, 6gretim
stire¢lerini kigisellestirme ve egitim sistemlerini optimize etme agisindan biiyiik
bir potansiyele sahiptir (Lopez-Meneses, Lopez-Catalan, ve Pelicano-Piris,
2025). Yapay zeka destekli analizler ve blok zinciri tabanli veri yonetimi,
gelecekte egitim sektoriinde daha giivenilir ve seffaf ¢oziimler sunacaktir (Onker,
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Singh, ve Kumar, 2025). Ozellikle, 6grenci basarisini tahmin etme, 6gretmen
performansin1 degerlendirme ve kisisellestirilmis 6grenme yollar1 gelistirme
konularinda EDM’in etkinligi artmaktadir (Paschoal, Mariotto, ve Chicon, 2025).
Ancak 0grenci verilerinin gizliligi, etik konular ve veri giivenligi dikkate alinarak
egitsel veri madenciliginin adil ve gilivenilir bir sekilde uygulanmasi
saglanmalidir (Sun, Shen ve Wang, 2025).

Sonuc¢

Veri madenciligi, farkli sektorlerde énemli bir rol oynayarak biiyiik veri
kiimelerinden anlamli bilgiler ¢ikarma ve stratejik kararlarin alinmasinda
yardimci olmaktadir. Saglik, egitim, perakende ve finans sektorleri gibi alanlarda
veri madenciligi, organizasyonlarin daha dogru tahminlerde bulunmalarini,
siireclerini optimize etmelerini ve miisteri davraniglarin1 daha iyi anlamalarini
saglamaktadir. Ozellikle saglik sektoriinde veri madenciligi hastaliklarin erken
teshisini miimkiin kilmakta, tedavi siireclerini iyilestirmekte ve hasta bakimini
daha verimli hale getirmektedir (Bertsimas, 2014). Egitimde, o6grencilerin
basarilarin1 analiz etmek ve Ogretim yontemlerini gelistirmek igin veri
madenciligi kullanilarak daha kisisellestirilmis ve etkili egitim stratejileri
uygulanabilmektedir (Romero ve Ventura, 2013). Perakende sektoriinde ise
misteri alisveris aligkanliklarinin analizi ve satis tahminleri yapilarak pazarlama
stratejileri gelistirilmekte ve miisteri memnuniyeti artirilmaktadir (Ngai, Xiu ve
Chau, 2009). Finans sektoriinde, kredi risklerinin degerlendirilmesi ve
dolandiricilik tespiti gibi islemler ic¢in veri madenciligi tekniklerinden
faydalanilmaktadir (Hand, 2009). Ancak elde edilen bulgularin gegerli, 6zgiin,
kullanigli ve anlagilabilir olmasi, veri madenciliginin temel hedefleri arasinda yer
almakta olup, bu hedefler analitik siireclerde kritik bir 6neme sahiptir (Zaki ve
Wong, 2004). Bu siirecte, veri madenciligi yontemleri; siniflandirma, kiimeleme,
regresyon ve karar agaclari gibi teknikler iizerinden uygulanarak anlamli
yapilarin kesfi saglanmaktadir (Ramageri, 2010, s. 302). Ayrica veri madenciligi
stireclerinde, veri tabanlarinda bilgi kesfi siireci kapsaminda uygulama alanini
anlama, veri temizleme ve 6n isleme, veri azaltma ve projeksiyon gibi asamalar
etkilesimli ve yinelemeli bir yap1 gostermektedir (Fayyad, Piatetsky-Shapiro,
Smyth, 1996, s. 38). Bu siire¢lerin her biri, egitimsel veri madenciligi gibi 6zel
alanlardaki uygulamalar i¢in de dnemli bir temel olusturmaktadir.

Veri madenciliginin uygulama alanlari, teknolojik ilerlemeler ve artan veri
hacimleriyle birlikte giderek c¢esitlenmektedir. Ancak, veri madenciligi
tekniklerinin etkin kullanimi igin sadece giiglii veri analizi becerilerine degil, ayni
zamanda veri giivenligi ve etik sorunlara dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu
baglamda, farkli disiplinlerdeki uzmanliklarin bir araya gelmesi ve veri analizi
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stirecine entegre edilmesi onemlidir. Gelecekte veri madenciligi daha fazla
sektorde doniisiim yaratmaya devam edecek ve karar alicilar i¢in daha etkili
araglar sunacaktir.

Egitim alaninda ele alindiginda ise egitimsel veri madenciligi, 6grencilerin
nasil 6grendigini anlamaya ve bu dgrenme siirecine daha iyi destek saglamaya
yonelik cesitli yontemleri bir araya getiren bir bilim dali olarak tanimlanmaktadir
(Romero ve Ventura, 2013, s. 12). Egitim verilerinin analizinde, tahmine dayali
yontemler, kiimeleme yontemleri ve iliski madenciligi gibi tekniklerin kullanima,
Ogrenci davranislarinin ve performansinin analiz edilmesine olanak tanimaktadir
(Romero ve Ventura, 2013, s. 21). Veri madenciligi teknikleri ve yontemleri,
egitimde karar verme siireclerini gliclendirerek Ogrenme ortamlarinin
iyilestirilmesine 6nemli katkilarda bulunabilir.
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