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Siirdiiriilebilir kalkmmanm itici bir giicli olan, entelektiiel insan sermayesi bir baska
ifade ile bilimin siizgecinden ge¢mis nitelikli insan giicii kaynag yetistiren ve iilkeye
katma deger saglayan yiiksekogretim kurumlari glinlimiiziin belirsizlikle bombalanan
diinyasinda yeni siireglere uyum saglamaya yiikiimlii hale getirmistir. Kiiresel 6l¢ekte
yasanan krizler, salginlar, dogal afetler ve devamli degisen egitim politikalar1 gibi
farkli dinamiklerin hakim oldugu yeni diinya diizeninde belirsizligin yonetimi
yliksekogretimin olmazsa olmazi haline gelmistir. Yiiksekogretim kurumlarindan
beklenti boyut degistirmis i¢ ve dis paydaslara belirsizlikle bas etmede Onciiliik
edebilecek model olarak deger kazanmistir. Bu ¢alisma, yiiksek 6gretim kurumlarinin
belirsizlik yonetimi baglaminda nasil daha stratejik, dayanikli ve proaktif hale
gelebilecegini ele almakta ve bu siirecte karsilasilan zorluklara odaklanmaktadir.
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Unlii ve Dog. Dr. Faruk Levent’e sonsuz destekleri icin tesekkiir ederim. Glizel bir
dayanisma Ornegi gosteren Istanbul’un gesitli bdlgelerinde gérev yapan kiymetli
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en merakli destek¢im oldun.
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Kiiresel ekonomi ve dijital devrimin hakimiyet kurdugu yeni diinya diizeni hem
toplum yapisini hem de oOrgitleri siirekli bir degisime ve gelisime maruz
birakmaktadir. Ekonomik, politik, sosyo-Kkiiltiirel ve teknolojik alanda yasanan ani,
beklenmedik degisim ve gelisim hareketlerinin yarattig1 etkiler siiphesiz orgiitsel
yasamin siirdiiriilebilirligine yonelik yeni orgiitsel modeller 6n plana ¢ikarmaktadir.
Bu yeni dizenin insanlar ve orgutler Uzerindeki fenomolojik etkisi beraberinde
belirsizlik ortamini dogurmaktadir. Bu kirilgan ve gegirgen ortam egitim orgiitlerinide
stiphesiz etkilemektedir. Yiiksekdgretim kurumlariin egitim kalitesini yiikseltmek ve
degisen kosullara hizla uyum saglayabilmeleri igin arastirma merkezli, bilgiyi degere
doniistiiren entelektiiel sermaye unsurlarina sahip, beraberinde yaraticiligi destekleyen
ortamlar sunmalar1 gerekmektedir. Siirekli degisim ¢aginda yasanan gelismeler goz
oniinde bulunduruldugunda, yiiksekdgretim kurumlarinda bu tiir ortamlarin
sunulabilmesi i¢in belirsizligin yOnetilmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu surecte
belirsizlikle basa ¢ikmada; stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif
davranislar gelistirmek gibi {i¢c temel unsur géze ¢arpmaktadir. Bu nedenle arastirma
bu kavramlar1 birbiriyle baglantili olarak ele almaktadir. Bu noktadan hareketle bu
aragtirmanin temel amaci; yiliksekogretimde belirsizlik yOnetimi, stratejik hazir
bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis arasindaki iligkiler Oriintiisiiniin ortaya
konmasidir. Bu baglamda oncelikle dgretim elemanlarinin yoneticilerine yonelik
belirsizlik yonetimi algilarmi belirlemek amaci ile “belirsizlik yonetimi algis1 6lcegi”

gelistirilmistir.



Yiiksekogretimde belirsizlik yonetimi ile stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve
proaktif davranis arasindaki iliskiler oriintiisiiniin belirlenmesi amaci ile yapilan bu
calismada nicel arastirma yontemlerinden biri olan korelasyonel arastirma modeli
kullanilmistir (Creswell, 2017 s.430). Bu calismanin evrenini arastirmanin amaci
dogrultusunda 2023-2024 akademik yilinda Istanbul ilinde bulunan devlet ve vakif
olmak iizere toplamda 58 yiiksekdgretim kurumunda gorev yapan 41.355 Ogretim
elemani olusturmaktadir (Yiiksekogretim Bilgi Yonetim Sistemi, 2024). Arastirmanin
orneklemini ise 2023-2024 akademik yilinda Istanbul ilinde bulunan devlet ve vakif
yiksekogretim kurumlarinda goérev yapan 500 o6gretim elemani olusturmaktadir.
Veriler; kisisel bilgi formu, *“ Okullarda Stratejik Planlama Olgegi”, “Belirsizlik
Yonetimi Algis1 Olgegi”, “Mesleki Dayaniklilik inanc1 Olgegi” ve “Proaktif Davranis
Olgegi” kullanilarak toplanmistir. Dért farkl 8lcek yoluyla katilimeilardan elde edilen
veriler SPSS 29.0 paket program ile analiz edilmistir . Analiz 6ncesinde sayisal
verilerin normal dagilima uygun olup olmadigini belirlemek amac1 ile Kolmogorov-
Smirnov, Shapiro-Wilk, Skewness ve Kurtosis testleri kullanilmistir. Buna ek olarak
Histogram ve Q-Q Plot grafik degerleri ile verilerin dagilimi degerlendirilmistir.
Verilerin normal bir dagilima sahip oldugu belirlenmistir. Veri setinden elde edilen
kategorik veriler, frekans ve yiizde degerleri ile ifade edilirken; sayisal verilerin
normallik varsayimimi karsilamasi nedeniyle ortalama ve standart sapma ile
sunulmustur. Veri analizi sirasinda, iki bagimsiz grup arasindaki karsilastirmalar
"Bagimsiz Orneklem T Testi" ile yapilirken, ikiden fazla bagimsiz grup oldugunda
"Tek Yonli ANOVA" Testi tercih edilmistir. ANOVA testi sonucunda anlamli
farklilik bulunan sonuglarda farkliligin kaynagini tespit etmek amaciyla varyanslar
homojen ise Tukey, varyanslar homojen degil ise Tamhane Testi kullanilmistir.
Degiskenler arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla Pearson korelasyon testi
kullanilmistir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisinin incelenmesi
icin ise basit dogrusal regresyon analizinden faydalanilmistir. Belirsizlik yonetiminin;
stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis lizerindeki etkisinin nasil
ve neden olustugunun ortaya konmasi i¢in aracilik analizi yapilmistir. Arastirmanin
sonuglarina gore; yiiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine
iligkin 6gretim elemani algilar1 "belirsizlikle bas etme stratejileri" alt boyutu yuksek

iken "belirsizlik tolerans1” alt boyutunun orta diizeyde oldugu tespit edilmistir.



Ayrica Ogretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif
davranis algilarmin yiksek diizeyde oldugu saptanmistir. Ogretim elemani algilarina
gore; belirsizlik yonetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranig
diizeyi cinsiyete dzgii anlaml bir farkhilik g6stermemektedir. Ogretim elemanlarmin
belirsizlik yonetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis
algilarinda yasa, egitim durumuna, mesleki kideme ve Ginvana gore anlamli bir farklilik
oldugu tespit edilmistir. Korelasyon analizinden elde edilen bulgular dogrultusunda;
Ogretim elemanlarinin belirsizlik yonetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve
proaktif davranis algilar1 arasinda istatistiksel agidan pozitif yonde anlamli iligki
saptanmustir. Yiiksekogretimde belirsizlik yonetiminin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davranis lizerindeki etkisinin belirlenmesi amaci ile yapilan
regresyon analizi anlamli bulunmustur. Elde edilen bu sonuglara gore; yliksekdgretim
yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin 6gretim elemani algilari;
Ogretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranig
diizeyini anlaml1 ve pozitif yonde yordamaktadir. Arastirmadan elde edilen bir diger
sonuca gore; stratejik planlama ile belirsizlik yonetimi arasindaki iliskide proaktif

davranislar ile mesleki dayanikliligin kismi araci oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yiiksekogretim, 6gretim elemanlari, belirsizlik yonetimi,

stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik, proaktif davranis.
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ABSTRACT

THE IMPACT OF UNCERTAINTY MANAGEMENT ON
STRATEGIC READINESS, RESILIENCE AND PROACTIVE
BEHAVIOR CHARACTERISTICS OF ACADEMIC STAFF: THE
CASE OF HIGHER EDUCATION
Cagr1 AKSEL CIFTCI
Ph. D. Department of Educational Administration
Supervisor: Prof. Dr. Miinevver CETIN
June, 2024 — 283 + XIX Pages

The new world order, dominated by the global economy and the digital revolution,
exposes the social structure and organizations to constant change and development.
The effects of sudden and unexpected changes and development movements in the
economic, political, socio-cultural and technological fields undoubtedly bring new
organizational models to the forefront for the sustainability of organizational life. The
phenomenological impact of this new order on people and organizations creates an
environment of uncertainty. This fragile and permeable environment undoubtedly
affects educational organizations. To improve the quality of education and adapt
rapidly to changing conditions, higher education institutions need to provide research-
centred environments, have intellectual capital elements that transform knowledge into
value, and support creativity. Considering the developments in the era of continuous
change, it is important to manage uncertainty to provide such environments in higher
education institutions. In this process, three basic elements such as strategic readiness,
resilience and developing proactive behaviors stand out in dealing with uncertainty.
Therefore, this research addresses these concepts about each other. From this point of
view, the main purpose of this research is to reveal the pattern of relationships between
uncertainty management, strategic readiness, resilience and proactive behavior in
higher education. In this context, firstly, the "uncertainty management perception

scale" was developed to determine academic staff perceptions towards their managers.

In this study, which aims to determine the pattern of relationships between uncertainty

management in higher education and strategic readiness, resilience and proactive
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behavior, the correlational research model, which is one of the quantitative research
methods, was used (Creswell, 2017 p.430). The population of this study consists of
41,355 academic staff working in 58 higher education institutions, both public and
foundation, in the province of Istanbul in the 2023-2024 academic year (Higher
Education Information Management System, 2024). The sample of the study consists
of 500 academic staff working in state and foundation higher education institutions in
Istanbul in the 2023-2024 academic year. Data were collected using a personal
information form, "Strategic Planning in Schools Scale”, "Uncertainty Management
Perception Scale”, "Professional Resilience Belief Scale” and "Proactive Behavior
Scale". The data obtained from the participants through four different scales were
analyzed with SPSS 29.0 package program. Before the analysis, Kolmogorov-
Smirnov, Shapiro-Wilk, Skewness and Kurtosis tests were used to determine whether

the numerical data were suitable for normal distribution.

In addition, the distribution of the data was evaluated with Histogram and Q-Q Plot
graph values. It was determined that the data had a normal distribution. While
categorical data obtained from the data set were expressed with frequency and
percentage values, numerical data were presented with mean and standard deviation
since they met the normality assumption. During the data analysis, comparisons
between two independent groups were made with the “Independent Sample T Test",
while the "One-Way ANOVA" test was preferred when there were more than two
independent groups. In order to determine the source of the difference in the results
where there was a significant difference as a result of the ANOVA test, Tukey Test
was used if the variances were homogeneous and Tamhane Test was used if the
variances were not homogeneous. Pearson correlation test was used to reveal the
relationship between variables. Simple linear regression analysis was used to examine
the effect of the independent variable on the dependent variable. Mediation analysis
was conducted to reveal how and why uncertainty management has an effect on
strategic readiness, resilience and proactive behavior. According to the results of the
study, it was determined that the perceptions of the academic staff regarding the
uncertainty management competencies of higher education administrators were high
in the sub-dimension of "strategies for coping with uncertainty” and medium in the
sub-dimension of "uncertainty tolerance". In addition, it was determined that the

perceptions of strategic readiness, resilience and proactive behavior of the academic
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staff were at a high level. According to the perceptions of the academic staff;
uncertainty management, strategic readiness, resilience and proactive behavior level
do not show a significant difference specific to gender. It was determined that there
was a significant difference in the perceptions of uncertainty management, strategic
readiness, resilience and proactive behavior of the academic staff according to age,
educational status, professional seniority and title. In line with the findings obtained
from the correlation analysis, a statistically significant positive relationship was found
between the perceptions of uncertainty management, strategic readiness, resilience and
proactive behavior of academic staff. The regression analysis conducted to determine
the effect of uncertainty management on strategic readiness, resilience and proactive
behavior in higher education was found significant. According to these results;
instructor perceptions of higher education administrators' uncertainty management
competencies predict instructors' strategic readiness, resilience and proactive behavior

levels significantly and positively.

According to another result obtained from the study, proactive behaviors and
professional resilience were found to be partial mediators in the relationship between

strategic planning and uncertainty management.

Keywords: Higher education, faculty, uncertainty management, strategic readiness,

resilience, proactive behavior.
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BIRINCI BOLUM
GIRIS
1.1. Problem Durumu

Belirsizlikle bombalanan, dinamikleri strekli farklilasan kiresel ekonomi ve dijital
devrimin hakimiyet kurdugu yeni diizen hem toplum yapisin1 hem de 6rgiitleri stirekli
bir degisime ve gelisime maruz birakmaktadir. Ekonomik, politik, sosyo-kiltirel ve
teknolojik alanda yasanan ani, beklenmedik degisim ve gelisim hareketlerinin yarattigi
etkiler siiphesiz orgiitsel yasamin siirdiiriilebilirligine yonelik yeni orgiitsel modelleri
on plana ¢ikarmaktadir. Bu yeni diizenin insanlar ve orgiitler iizerindeki fenomolojik
etkisi beraberinde belirsizlik ortammi dogurmustur. Bu beklenmedik degisim ve
gelisim hareketlerinin yarattig1 yeni gereksinimlere yanit verebilen, gelecegin tehdit
ve firsatlarina iliskin senaryolar1 6ngdren Orgiitlerin daha basarili olmalar1 miimkiin
goziikmektedir. Bagka bir ifade ile belirsizligi yonetebilen modern zaman orgiitleri
sirdiiriilebilir basariy1 elde edecektir. Ani degiskenlik, muglaklik, stratejik plan
yapilmamasi, eksik veri ve bilgi dezenformasyonu, yenilik, rekabet ve adaptiflik
yeteneginin olmayist gibi etkenler Orgiit yapisinda belirsizligin  kaynagi
olabilmektedirler. Pes pese yasanan gelismeler ve degisimler egitim Orgiitlerini de
dogrudan etkisi altina almakta ve sosyal, ekonomik, teknolojik gelismelerin yarattig
bu degisimi orgiit DNA’sina islemektedir. Hizla degisen ve doniisen diinyanin
beraberinde getirdigi kaos ve belirsizliklerin iginde, bilimin siizgecinden gec¢mis
nitelikli insan giicii kaynag1 yetistiren egitim Orgiitleri de belirsizlikle bas etmek
zorunda kalmaktadir (Dingman, 2016). Egitim Orgiitleri bilgiyi iireten, gelistiren ve
ulagtiran yapilar olduklar1 igin belirsizlik bu sistemlerde sireklilik gosterir ve

ongoriilmesi giictiir (Ercetin, A¢ikalin ve Biilbiil, 2013).

Egitim Orgiitleri dinamik ve tahmin edilemez olma, belirli olmama ve dis diinyanin
devamli degisimi gibi kaotik sistemlerle ayni nitelikleri gostermektedir. Okullar
degisime uyum saglayan, gelisimi diizenleyen, toplumu degistiren ve doniistiiren
karmagik orgltlerdir (Morrison, 2008). Egitim kurumlarmm , kaotik kosullarda ve
beklenmedik ani durumlarla karsilastiginda ortaya ¢ikabilecek kaos ve problemleri
onceden tahmin edip, gelecek senaryolari tasarlayip eyleme dokmesi beklenmektedir
(Bakioglu ve Demiral, 2013).



Bu belirsiz ve gegirgen ortami yonetebilecek yoneticilere ve belirsizliklerle basa
cikabilecek stratejik algtya, dayanikliliga ve hizla cevap verecek proaktif yapiya sahip
egitimciler, egitim Orgiitlerinin elzem ihtiyacidir. Gilinlimiiz egitim Orgilitlerinin
yonetici ve ogretim elemanlarinin bu niteliklere sahip olmasi beklenmektedir.
Belirsizligi yonetme siirecleri farkli yontem ve davranis sekilleri gerektirmektedir. Bu
noktadan hareketle belirsizlik yonetimine yonelik alginin bireyler {izerinde olumlu ya
da olumsuz etki yaratabilecek bir unsur olacagi diisiiniilebilir. Belirsizligin basarili bir
sekilde yonetilebilmesi siiphesiz ¢ok dnemlidir. Bu baglamda merak uyandiran husus;
orgiit paydaslarinin belirsizligi nasil algiladiklar1 ve nasil yanit verdikleridir. Gliniimiiz
modern oOrgiitlerinde yasanan bu degisim ve gelismeler egitim orgiitlerini de yeni
stireclere uyum saglamaya yiikiimlii hale getirmistir. Bu siirecte egitim Orgiitlerinde de
belirsizlik yasanmasi kagmilmazdir. Okullar; i¢inde bulundugu ekosistemle yogun
etkilesim i¢inde bulunan, farkli dinamiklerin hakim oldugu, degisken kosullar
karsisinda kendini gelistirmeye calisan orgiitlerdir (Kosar, 2020). Devamli degisen
egitim politikalari, beklenmedik kiiresel salgimnlar, yeni reformlar, yonetmelikler,
yonetimsel sorunlar, egitimin finansmani gibi pek ¢ok parametre egimde belirsizligin
kaynaklar1 arasindadir. Egitim reformlari, mevzuat olusturma siiregleri ve yukaridan
asagiya talimatlar veren sistem, okul yoneticileri ve 6gretmenler i¢in belirsizlik
olusturan sorunlara da neden olabilmektedir (Smith, 2016). Egitim orgiitlerinin, okul
yoneticilerinin ve egitimcilerin her kosulda gegerli olabilecek tek bir yaklasim izlemesi
imkansizdir (Radford, 2006). Belirsizligi yonetme siirecleri farkli yontem ve davranig
sekilleri gerektirmektedir. Okul yoneticisinin belirsizligi yOnetme yeterligi,
egitimcilerin belirsizlige kars1 durusunu etkileyen sosyal olarak etkilesimli bir siireg
olarak hizmet edebilir. Belirsizligi etkili bir sekilde yonetme yeterligine sahip okul
yoneticilerinin, egitimcilerin ve okulun olaylara yanit verebilme yeteneklerinin itici
giicii oldugu soylenebilir. Belirsizlik yonetiminde etkili liderlik sergileyen okul
yoneticileri tarafindan kullanilan bir strateji, egitimciler i¢in belirsizlikle bas etmeye
yonelik destekleri de i¢inde barmdirmaktadir (Printy, 2008; Youngs ve King, 2002).
Bu siirecte stratejik hazir bulunusluk (Strategic Readiness), dayaniklilik (Resilience)
ve proaktif (Proactive Behaviors) davraniglar gelistirmek gibi ii¢ temel unsur goze
carpmaktadir. Bir bagka deyisle belirsizlik yonetiminin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davraniglar gelistirme gibi olgular iizerinde dnemli bir etkiye

sahip olabilecegini sdylemek miimkiindiir.



Arastirmada; Orglt yapisinda her daim bulunan belirsizlik (Uncertainity) ve belirsizlik
yonetiminde belirsizlikle basa ¢ikmada etkili olan yontem ve davranislari sekillerinden
stratejik hazir bulunusluk (Strategic Readiness), dayaniklilik (Resilience) ve proaktif
(Proactive Behavior) davranig 6zellikleri gibi dort temel unsur ele alinmistir. Bu
aragtirmada Ogretim elemanlarinin belirsizlik yOnetimi algilarinin stratejik hazir

bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif kisilik davraniglar1 iizerine etkileri arastirilmistir.

Bu noktadan hareketle; arastirmanin problem ctimlesi “Yiiksekdgretimde belirsizlik
yonetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayamiklilik ve proaktif davranis arasindaki

iliskiler oviintiisii nasildir?” olarak belirlenmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanm amaci; Yiiksekogretim yoneticilerinin 6gretim elemanlar1 tarafindan
algilanan belirsizlik yonetimi yeterlikleri ile 6gretim elemanlarmin stratejik hazir
bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis diizeyleri arasindaki iliskiler oriintiistinii

incelemektir.

1.2.1. Arastirmanin Alt Amaclari
1. Ogretim elemanlarinm

a) Okul yoneticilerinin belirsizlik yOnetimi yeterliklerine yonelik algilar1 ne
dizeydedir?

b) Stratejik hazir bulunusluk algilar1 ne diizeydedir?

c) Dayaniklilik algilar1 ne dizeydedir?

d) Proaktif davranis algilar1 ne diizeydedir?

2. Ogretim elemanlarinin okul yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine
yonelik algilari ile stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis

algilar

a) Cinsiyet,

b) Yas,

c) Egitim durumu
d) Mesleki kidem

e) Unvan degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gdstermekte midir?



3. Okul ydneticilerinin 6gretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlik yonetimi
yeterlikleri ile 6gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve
proaktif davranis algilar1 arasinda anlaml iligki var mudir ?

4. Okul yoneticilerinin dgretim elemanlar: tarafindan algilanan belirsizlik yonetimi
yeterlikleri, Ogretim elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk diizeylerini
yordamakta midir?

5. Okul ydneticilerinin 6gretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlik yonetimi
yeterlikleri, 6gretim elemanlarinin dayaniklilik diizeylerini yordamakta midir?

6. Okul yoneticilerinin 6gretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlik yonetimi
yeterlikleri, 6gretim elemanlarinin proaktif davranis dizeylerini yordamakta
midir?

7. Ogretim elemanlarinin belirsizlik yonetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik
ve proaktif davranis alg1 diizeyleri arasindaki yordayic1 ve agiklayict iliskiler

oruntusi nasildir?

1.3. Arastirmanin Onemi ve Ozgiin Degeri

Kiresel sermayenin rekabete dayali yeni nesil Orgiitleri, varliklarini stirdiirebilmek
admna degisen diinyaya uyum saglamak zorundadir. Bu surecte ihtiya¢ duyacaklari en
onemli enstriimanlari, sahip olduklar1 nitelikli insan sermayesi olacaktir (Acar vd.,
2019). Diinya Bankas:t (2019) raporunda egitimin, tlkeler igin surdirtlebilir
kalkinmanin 6nemli itici bir giici oldugunu ifade etmistir. Birlesmis Milletler
Kalkmma Teskilat1 (BMKT), Insani Kalkinma Indeksi (Human Development Index,
2019) raporunda ise iilkelerin insani kalkinma indeksi ve donanimli insan giicii
kaynag1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu vurgulamustir (Eksi, Ozgenel ve Aksel
Ciftci, 2021). Bir bagka ifade ile ulusal entelektiiel insan sermayesi yani iyi
yetistirilmis nitelikli beyin giicii kaynag: iilkeye katma deger saglamakla birlikte
sirdiiriilebilir kalkmmmanin olmazsa olmazi oldugu ifade edilebilir. Beklenen
faydalarin elde edilebilmesi igin iyi yetistirilmis insan kaynagma ihtiyag
duyulmaktadir. Nitelikli insan kaynagmi yetistirecek olan da egitim Orgutleridir.
Giinlimiiz sartlarinda okuldan ve egitimcilerden beklenti boyut degistirmis i¢ ve dis
paydaslara belirsizlikle bas etmede Onciiliik edebilecek model olarak deger
kazanmustir. Bagka bir ifade ile okul yoneticilerinin ve egitimcilerin belirsizligi

yOnetebilecek yeterlilige sahip, okullarda basarty1 ve verimliligi artiracak, performansi



guclendirecek stratejiye, dayanikliliga ve proaktif davranis 6zelliklerine sahip olmalar1
beklentisi bulunmaktadir. Literatiir incelendiginde belirsizlik yonetimini, stratejik
hazir bulunuslugu, dayanikliligi ve proaktif davranisi, farkli degiskenlerle birlikte
inceleyen arastrmalarm oldugu gozlemlenmistir. Fakat belirsizlik yonetimi ile
stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranig degiskenlerinin birlikte ele
alindig1 bir arastirmaya daha 6nce rastlanilmamasi nedeniyle, yapilan ¢aligmanin
literatiirde bu alandaki eksiklige Onemli katkilar saglayacagi disiiniilmektedir.
Ozellikle kiiresel dlcekte yasanan krizler, salgimlar, dogal afetler ve devamli degisen
egitim politikalar1 gibi gunimuzin kaotik sartlarmin yiiksekogretimdeki etkisi
diisiiniildiigiinde ¢alismanin  6zgiin degeri artmaktadir. Ilgili alanda yapilan
calismalarda degisik alanlardan farkli meslek gruplarmnin ele alinmis olmasi, dogrudan
egitim orgiitlerinde Ozellikle de yiiksekdgretim kurumlarinda yapilmis ¢alismalara
rastlanmamasi, egitim sektorii ve calisanlarmma yeteri kadar yer verilmedigini

gostermektedir.

Literatiirde yapilan c¢alismalarda yoneticilerin belirsizligi yonetme ve sergileme
davraniglar1 konusunda ¢alismalar oldugunu fakat yoneticilerin 6z degerlendirme
yanlilig1 yapma ihtimalinden dolay1 goriis almak iizere 6gretim elemanlarina yonelik
yapilmis caligmalara rastlanmamasi bu alandaki eksiklige Onemli katkilar
saglayacagini gostermektedir. Bu sebeple 6rneklemin siirdiiriilebilir kalkinmanin
onemli itici gucl olan 6gretim elemanlarmdan olusmasinin literatiirdeki boslugu

doldurmasi agisindan uygun oldugu diistiniilmektedir.

1.4. Varsayimlar
Bu arastirmada,

1. Arastirmaya katilan 6gretim elemanlariin 6lgme araglarindaki sorulari tarafsiz bir

sekilde yanitladiklar1 varsayilmaktadir.,

1.5. Stmirhhiklar
Bu arastirma,

1. 2023-2024 akademik yili ile,

2. Arastirmada kullanilan veri toplama araglari ile,



3. Istanbul’da bulunan devlet ve vakif tiniversiteleri ile,
4. lstanbul’da bulunan devlet ve vakif iiniversitelerinde 2023-2024 akademik yilinda

gorev yapan ogretim elemanlarinin dort kavrama iligkin goriisleriyle sinirhidir.

1.6. Tanimlar

Belirsizlik:  Belirsizlik, bir olayin, kosulun veya davranisin sonucunun
ongoriilememesi, anlagilamamasi ve agik¢a tanmmmlanamamasi durumudur.

(Erguvan,2015).

Stratejik Hazir bulunusluk: Stratejik hazirlik bulunusluk, insan sermayesi, bilgi
sermayesi ve organizasyon sermayesi gibi maddi olmayan varliklarm bir Orgutin
stratejisi ve performansiyla ne kadar yakindan uyumlu oldugunu 6ne sirmektedir
(Kaplan ve Norton, 2004: 2-4).

Dayamkhhk: “Dayaniklilik 7, yasanilan zorlu tiirbiilans donemlerinden avantaj
kazanarak cikabilmek, bireysel yeterlilik ve yenilenebilmektir (Sutcliffe ve Vogus
,2003.

Proaktif Davrams: Olusan kosullar1 degistirmek veya dontstiirmek icin inisiyatif

veya aksiyon alma becerisi (Crant, 2000).



IKINCi BOLUM
ILGILI ALAN YAZIN

2.1. Belirsizlik
2.1.1. Belirsizlik Kavrami ve Tanimi

Alan yazm incelendiginde belirsizlik kavraminin disiplinler arasi bir konu oldugu
goriilmektedir. Literatiirde belirsizlik kavraminin farkli disiplin alanlar1 tarafindan
kendi stratejileri baglammda tanimladigi bir olgu olarak bahsedildigini sdylemek
mimkinddr. Belirsizlik, yaygin olarak kullanilan ancak nadiren tanimlanan bir
terimdir. S6zciik anlami1 olarak Merriam Webster sozIliigii belirsizligi bir sey hakkinda
tam bir kanaate sahip olmama veya bilgi eksikligi seklinde aciklamaktadir. Ingilizce
‘deki "kesin olmayan" anlamindaki belirsizlik, kismen maliyet, siire veya "kalite" gibi
performans Olciileriyle ilgili olarak degisken olana atif yapmaktadir. Ayni zamanda,
paydaslarin davranmiglarinin net ve berrak olmamasi, veri eksikligi, sorunlar1 dikkate
alacak orgiitsel yapmin eksikligi, bilinen ve bilinmeyen dnyargi kaynaklari, durumu
acikliga kavusturmaya deger goriip gormeme gibi muglak durumlar olarak da ifade
edilmektedir (Ward ve Chapman, 2003). Turk Dil Kurumu (TDK) belirsizligi “belirli
olmama durumu, belgisizlik, miphemiyet ve vuzuhsuzluk” seklinde agiklamustir.
Anlam baglaminda degerlendirildiginde belirsizlik olumsuzlugu cagristirir ¢iinkii
belirli/kesin olanm zit anlamlisidir (Moles, 2018). Ingiliz dilinde “ambiguity”
(muglak) ve "uncertainty(belirsizlik) olmak ftizere iki ayri terimle tanimlanan
belirsizlik kavrami, farkli anlamlara gelmektedir. "Ambiguity” bir durumun coklu
anlamlara sahip olmasiyla iliskili karmasikligi, "uncertainty" ise bilinmeyen ve tahmin
edilemeyen durumlar1 belirtmektedir. "Ambiguity" belli belirsizliklere, "uncertainty"
ise gelecekteki potansiyel tehditlere dair olaylara isaret etmektedir.Belirsizlik, bir
olaym, kosulun veya davranisin sonucunun Ongoriilememesi, anlasilamamasi ve
acik¢a tanimlanamamasi durumudur. Bagka bir ifadeyle belirsizligi, bir degisikligin
yOniiniin bilinmesine karsin, sonug¢larinin tahmin edilememesi olarak agiklanmaktadir
(Erguvan, 2015). Literatiirde belirsizligi muglak ve karmasik (Weick, 1979),
eylemlerin genellikle eksik bilgiye dayali olarak gerceklestirildigi olgu (Johanson ve
Vahlne, 1977; Penrose, 1966) degisim (Foss ve Klein, 2012) ve dis etkenlerin etkisi

(Johanson ve Vahlne, 2009) olarak tanimlayan ¢aligsmalar bulunmaktadir.



Dewey (1929), “Kesinlik Arayis1i” adli ¢aligmasinda belirsizlik, bilgi ve eylem
arasindaki baglantilari arastirmig ve belirsizligi insanlar i¢in gercek veya anlamli kilan
seyin, belirsizlikten kaynaklanan sonuglar veya olasi sonuglar ve bunlarin eylem i¢in
¢ikarimlart oldugunu ifade etmistir. Barnard (1938), Duncan (1972), ve Milliken
(1987) tarafindan yapilan ¢aligmalarda yer alan belirsizlik tanimlar1 ortak bir tanima
isaret etmektedir: orgiitlerin dig diinyas: hakkinda bilgi edinmenin imkansiz oldugu
durumlarda bilgisizlik, belirsizligi yaratmaktadir (Silva ve Ferreira, 2017). Milliken
(1987) belirsizligi, “bireyin dogru sekilde tahminde bulunamamasi” olarak
tanimlamigtir. Bunun nedeni bilgi eksikligi veya belirsiz ve celiskili bilgilerden
kaynaklanabilmektedir. Bununla birlikte, belirsizlik gelecekteki olaylar veya
cevredeki sebep-sonug iliskileri hakkinda siiphe duygusudur. Baska bir ifade ile
belirsizlik, hedeflenen stratejileri 6niindeki riskleri azaltarak veya yoneterek motive
eden itici bir guctir (Bordia vd., 2004). Lawrence ve Lorsch (1967), belirsizligi karar
verme siireciyle iliskili cevresel faktorler hakkinda bilgi eksikligi ya da alinacak
kararin sonuglar1 hakkinda tahmin etme yeteneginin yoksunlugu olarak aktarmustir.
Berger ve Calabrese (1975), tarafindan belirsizlik, mevcut birden fazla olas1 agiklama
veya tahminin bulundugu bir durum olarak tanimlanmaktadir. Bu, bir olay1 veya
sonucu agiklama veya tahmin etme g¢abasinda, karsimiza ¢ikan cesitli olasiliklar:
degerlendirme siireci olarak yorumlanabilir.Dolayisiyla, alternatiflerin gogalmasi

belirsizligin de artmasina yol agmaktadir.

Hambrick ve Mason’a (1984) gore belirsizlik, genellikle arag-amac analizlerini
degerlendirmek, karar almak ve bunlarin sonuglar1 dogrultusunda olasiliklar1
degerlendirmek icin gerekli ve bilgi eksikligiyle sonu¢lanan ¢evresel faktorlerin bir
sonucudur. Giovanni ve Egidi (1991), belirsizligi sonucu belli ve 6ngdrilebilir kararlar
alinmasmi engelleyen bilgilerin eksikligiseklinde yorumlamigtir. Weick (1995),
belirsizligin bilgi yoklugunda ortaya ¢iktigini ve bir bilgisizlik sokuna neden oldugunu
One surmektedir; ancak daha fazla bilgi toplanmasiyla belirsizlik durumunun
coziilebilecegini vurgulamistir. Belirsizlik, ayrintilarin karmasik, tahmin edilemez
veya olasilikli olmasi ya da bilginin eksik veya tutarsiz olmasi seklinde ifade
edilmektedir (Babrow, Hines ve Kasch, 2000). Klir (2006) ¢alismasinda belirsizligin
tanimin1 otomatik olarak bilgi ile iliskilendirdigini ¢ilinkii bilginin belirsizligi azaltan

6nemli bir olgu oldugunu 6ne stirmiistiir.



Galbraith (1973) belirsizligi bilgi eksikligi nedeni ile bir isi tamamlayabilmek igin
gerekli bilgi miktar1 ile 6rgitin sahip oldugu bilgi miktar1 arasindaki farkseklinde
yorumlamaktadir. Ayrica, mevcut bilginin c¢oklu anlamlarmm bir duruma
yiklenebilecegi belirsizligin bir unsuru olarak kabul edildigi goriilmektedir (Galbraith,
1973). Holdgraf (2014), ¢alismasinda belirsizligin genellikle insanin zayifligini ve
yetersiz bilgi sahibi oldugunu gosteren, 'istemsiz' bir tavir seklinde olumsuz bir olgu
olarak ogretildigini aslinda gergekte, belirsizligin sahip oldugumuz en Snemli sey

oldugunu ifade etmektedir.

Sadece diinya hakkinda neye inandigimizi degil, ayn1 zamanda bu inanglarin elde
edilen veriler sayesinde ne derece sorgulanabilir oldugu da 6nemlidir. Baska bir ifade
ile belirsizlik mutlak, degismez ve dngdriilmesi giic degisiklikler olarak yorumlanan
olgularm gelecekte mevcut gereksinimleri karsilayabilecek olaylar ve verilere zemin
hazirlayan durumlar olmasidir. Friend ve Jessop'un (1969) ¢alismasinda, belirsizlik
ongorulemeyen ve kontrol dis1 riskler seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanim,
belirsizligin hem beklenmeyen durumlar1 hem de kontroliin disinda kalan kosullar1
icerdigi ifade edilmistir. Drogendijk (1997), belirsizligi nedenler (veriler ve degerler)
ve sonuclar (kararlar) ile ilgili olarak tanimlamaktadir. Bagka bir ifade ile nedenlere
bagli belirsizlik, Ongoriillemezlige karsilik gelmektedir. Bu noktadan hareketle
belirsizlik olarak adlandirilan durumu, mevcut bilginin eksik, yetersiz ya da olasilikli
olmas1 seklinde tanimlamak miimkiindiir. Belirsizlik, giiniimiiz kiiresel diizeninin
karmasik, beklenmedik ve gecirgen gelismelerinin dngdriilebilmesinin giichigiini ve
kesin olarak tahmin edilemeyecek gelecek senaryolarini ifade etmektedir (Joiner,
2019). Baska bir ifadeyle belirsizlik, gelecekteki kaotik ve ataletten dogacak
beklenmeyen degisim siireclerinin Ongodriilememesi olarak ifade edilmektedir.
Neredeyse tiim Orgiit teorileri, oOrgiitlerin belirsizlik karsisinda uyum saglamasi
gerektigini vurgulamaktadir (Thompson, 2017). Girdilerin muglakligindan veya
belirsizliginden kaynaklanan, genellikle bir siiphe duygusu veya yetersiz anlayis
olarak deneyimlenen belirsizlik, eylemleri karistirabilir veya geciktirebilir. Bu durum
ylksek riskli ortamlarda ciddi ve olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Lipshtz ve
Strauss, 1997). Belirsizlik, adaptif davraniglar yerine is davraniglarinin ve gorev

gereksinimlerinin ne 6l¢iide resmilestirilebilecegini sekillendirmektedir.

Belirli sartlarda, calisma faaliyetleri sistematik, rutine bagl, rasyonel ve biirokratik

prosediirler kullanilarak gergeklestirilebilirken, belirsizligin hakim oldugu kosullarda



daha esnek, deneysel ve dogaglama yaklasimlar gerekmektedir.Ancak belirsizlik
alternatif, kisiler arasi, yiiksek diizeyde koordinasyon mekanizmalarma sahip olmay1
gerektirmektedir. Ayrica, baglamsal belirsizlik son derece yiiksek oldugunda ve eylem
kargilikli bagimliliklar1 ve beklenmedik durumlar ongoriilemediginde, Orgiitler ve
paydaslar1 yalnizca gelecekteki gergekler hakkinda degil, ayn1 zamanda olaylarin
mevcut durumu hakkinda da belirsizlikle karsi karsiya kalabilmektedir. Dinamik ve
karmasik durumlar genellikle, verilerin belirsiz oldugu ve birden fazla yoruma tabi
oldugu bir muglaklik veya belirsizlik durumu yaratir (Weick, 2012). Bu tir
ortamlardaki belirsizlik sorunu, bir tiir anlamlandirma sorunu olarak ifade edilebilir.
Anlamlandirma kisilerin gelisen olaylar1 anlama ve yorumlama silireci olarak

yorumlanmaktadir (Tugsal, 2019).

Anlamlandirma, anlam atayarak c¢evreyi anlayan Orgiitsel karsilasmalar1 incelemek
icin alternatif bir yaklasimdir ve bireylerin c¢evreyi nasil anladiklar1 veya
deneyimlerine nasil anlam atadiklar1 ile ilgilidir (Kramer ve Kramer, 2010). Baska bir
ifade ile orgiitlerin belirsizligi anlamlandirmak, hizli ve koordineli bir sekilde aksiyon
almak i¢in diisiinme ve hareket etme bi¢imlerini daha etkili kilan uygulamalar ve
stirecler gelistirmesi gerekmektedir. Brashers (2007) belirsizligi, yonetim sisteminin
ayrilmaz bir pargasi olarak tanimlanmustir. Belirsizlik, olgulara ait yeterli bilgiye
ulagmanm miimkiin olmadig1 ve ayn1 zamanda karmasik gelismelerin gerceklestigi

zamanlarda ortaya ¢ikmaktadir (A.g.e.: 478).

LiteratUr incelendiginde risk ve belirsizlik kavramlarinin bir arada kullanildig1 ve ele
alindig1 gorilmektedir. Risk ve belirsizlik kavramlar1 birbiriyle baglantilidir ve
birlikte, beklenmedik olaylarla karsilasildiginda basarili bir yonetim siirecini bozan
olaylarla ilgili genis kapsaml diisiinmeyi gerektirir (Cicmil vd., 2009). Park ve Shapira
(2017), yaptiklar1 ¢alismada risk ve belirsizligi birlikte ele almistir. Riski, alinan
kararlar dogrultusunda ortaya ¢ikan sonuglarin ve gergeklesme olasiliklarinin karar
verici tarafindan bilindigi durum olarak agiklamiglardir. Belirsizligi ise karar vericinin

bu tir bilgilere ulasamadigi durumlar olarak tanimlamiglardir.
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Tablo 2.1: Risk Terminolojisinin Cesitli Disiplinlerde Standartlastirilms

Normlar

Raiffa ve Luce (1957)

Denenberg (1964)
Amerikan Sigorta
Terminolojisi Komisyonu
Risk ve Sigorta Dernegi
(1966)

Lawrence (1976)
Pasieczny (1981)

Wilson ve Crouch (1982)
Kreim (1988)

Sierpinska ve Jachna (1993)
Sankey (1992)

Gruszka ve Zawadzka (1992)
Uyemura ve Deventer (1993)

ISO 31000 (2018) Risk
Y onetimi-Kilavuzlar

Yonetimsel kararlar almak i¢in gerekli kosullardan biri,
kararlarin beklenen etkilerinin olasihigini belirleme
yetenegini gerektirir.

Kaybin belirsizligi, esas olarak insanlarin iliskileri ve
deneyimleriyle ilgili psikolojik bir olgu olarak ele alinir.
Iki veya daha fazla olasiligin mevcut oldugu bir olayin
sonucuna iligkin belirsizlik. Bu, eylemin amaglanan
amacina ulasilip ulagilmayacagina iligkin Olgiilebilir
belirsizliktir.

Olasiligin 6l¢iimii ve istenmeyen sonuglarin agirlig
olarak ifade edilir.

En az birini olusturan unsurlardan birinin bilinmedigi,
ancak ger¢eklesme olasiliginin bilindigi durumdur.
Olayin gerceklesme olasiligi ile olayin sonuglarinin
siddetinin ¢arpimudir.

Eksik bilgi kosullarinda, istenen amag agisindan optimal
olmayan kararlarin alindigi durum.

Amaglanan hedeflere ulasamama veya zarara ugrama
tehlikesi olarak tanimlanabilir.

Gelecekteki olaylara veya alinan kararlarin sonuglarma
iligskin belirsizlik.

Istenilen hedefe ulasilamamast tehdidi.

Standart sapma ile dl¢iilen, belirli bir tesebbiiste iiretilen
net nakit akis akiglarinin oynakligi

Belirsizligin (farkli yonleri ve kategorileri olabilen ve
farkli yo6netim diizeylerinde kullanilabilen) hedefler
tzerindeki etkisi (beklenen durumdan sapma olarak
ifade edilir).

Kaynak: Jedynak ve Bgk, 2020: 16

Tablo 2.1'de yapilan risk tanimlar1 incelendiginde kavramin tanimlanmasinin yillar

icerisinde degistigi ifade edilebilir. Olumsuz olaylarin olasilifina odaklanan dar bir

yaklasimdan, riskin ger¢eklesmesinin gercek sonuglarini analiz eden genis bir

yaklasima dogru evrildigi soylenebilir (Jedynak ve Bak, 2020: 16). Ayrica bir¢ok

durumda risk kavrami belirsizlik kavramiyla ayni sekilde ele alinir veya ikisi arasinda

giiclii bir karsilikli bagimlilik gézlemlendigi ifade dilebilir. Jedynak ve Bak yaptiklar1

caligmada belirsizlik ve risk olgularina farkli disiplinlerde yapilan tanimlar

degerlendirildiginde belirsizlik ile risk kavramlarmin birbirinden ayr1 oldugu

sonucuna varilabilecegini ifade etmektedir (A.g.e.: 16). Buna ek olarak, birgok ortak

0geye dayandiklar1 gz Oniinde bulunduruldugunda ise biiyiik dl¢lide birbirlerine

bagimli olduklarint vurgulamastur.
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Tablo 2.2: Risk ve Belirsizlik Kavramlarimi Birbirinden Ayirmaya Yonelik

Kriterler
Risk Belirsizlik
Olgiilebilirlik Olgiilebilir olmama
Nesnelcilik Oznelcilik
Tahmin etme imkani Tahmin edememe imkani
Tahmin Edilebilirlik Tahmin Edilebilirlik Tahmin Edilemezlik
Rasyonalite Mantiksizlik
Belirsizligin etkisi Riskin nedeni
Gergek olaylara dayali degerlendirme Varsayimlara dayali degerlendirme
Negatif veya pozitif doga Negatif veya notr doga

Kaynak: Jedynak ve Bak, 2020 :16

Risk ve belirsizlik arasindaki ayrimlar, Tablo 2.2°de belirtildigi gibi g¢esitli kriterler
uzerinden belirlenebilir. Tablo 2.2°deki son kriterindeki belirtilen negatif veya pozitif
doga ya da negatif veya notr doga; risk/belirsizlik somutlasmasinin olumsuz, tarafsiz
veya olumlu sonuglarini kategorize eden bir baglam sunar ve bu, negatif ve pozitif risk
kavramlarmin ortaya ¢ikisiyla iliskilidir. Bagka bir ifadeyle riski olumsuz bir bakis
acisindan degerlendirdigimizde, risk kayip veya zarar riskiyle esdeger tutulur. Tam
tersine, pozitif perspektif riski bir firsat olarak ele alir ve ek avantajlar elde etme
potansiyelini icerir, bunlar arasinda nitel ve nicel gelisme olasilig1 da bulunur (A.g.e.:
21). Nitekim belirsizlik ile risk arasindaki ayrimi dogru degerlendirmek ortaya ¢ikan
tehditleri daha 1iyi okumamizi ve bunlara karsi dogru aksiyon almamizi
saglayabilmektedir. Risk, kayip, zarar veya olumsuz sonuglarla karsilagsma olasiligina
atifta bulunurken éngorilebilir olmasi ve hesaplanmasi, ge¢gmis sonuglar ve mevcut
kosullar hakkindaki algimiza dayanmaktadir. Nitekim énemli olan, riskin yénetilebilir
olmasidir. Risk, yonetilebilir ve aza indirgene bilir. Baska bir ifade ile riskin 6l¢tilme
ve kontrol edilme olasiligi yiksektir. Belirsizlik olgusu riskten farklilik
goOstermektedir. Belirsizlik nicelik baglaminda kesin bir o6lglime tabi degildir.
Diinyadaki gerceklesebilecek tiim olasi gelecek durumlarmni temsil etmektedir.
Belirsizlik ne kadar yuksekse olumlu ya da olumsuz olas1 sonuglarin sayisinin 0 kadar
fazlalasacagi ifade edilebilir. Bagka bir anlatimla 6ngdriilemeyen bu durum rahatsizlik
kaynagidir, ancak ayni zamanda potansiyel bir deger kaynagi olarak
degerlendirilebilir. YUksek belirsizlik, daha fazla potansiyel anlamina gelmektedir ve

bu sebepten yonetimin bunu aksiyon almak icin degerli bulabilecegi ifade edilebilir.
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Eger daha yiiksek belirsizlik potansiyel avantajlar igeriyorsa, anahtar, riski miimkiin
oldugunca minimize etmek ve ayni zamanda belirsizlik alanini aktif bir sekilde
kesfetmektir, asagidaki diyagramda bunun Ornegi gosterilmistir. Bu durum ayni
zamanda 6nemli olasi kazanimlar sunabilecek alanlara girerken potansiyel kayiplari
stratejik bir sekilde smirlamay1 igermektedir. Ydnetim kademesi boylece temel
belirsizlikleri gezinirken riski azaltabilmektedir.

Belirsizlik

Sekil 2.1: Yiksek Belirsizlik ve Diisiik Risk

Baska bir ifade ile belirsizlik kesfedilirken, deneyimlenirken, gercekligi veya
gecerliligi dogrulanirken risk yonetilmek zorundadir. Bu sebepten oOtiirii karar
vericinin ayni anda hem riski en aza indiren yani “risk alan” degil hem de belirsizlikten
dogan sorumlulugu iistlenen kisi olmasimi gerektirmektedir (Cocron ve Aronhime,
2022). Osborn vd. (2002: 797-798), liderligin baglamm ig¢ine gémiilii oldugunu,
baglam degistiginde liderlik davramisinin da degisebilecegini ima ettigini ileri
sirmektedir. Tiirbiilans, istikrarsizlik, risk ve belirsizligin glinlik gergekligimizin
baskin Ozellikleri haline geldigi bir ortamda, farkli organizasyonel baglamlarin
belirsizlik ve riskle karistirildig: ifade edilebilir. Bu farkliliklarin kaynagi hedeflerine,
yapisal 6zelliklerine ve kurumsallagma derecelerine baglh olabilir (Ruvio, Rosenblatt
ve Hertz-Lazarowitz, 2010). Risk, gelecekteki belirsiz olaylarin olasiliginin ve
sonuglarmim bir 6l¢ltl olarak ifade edilebilir. Gelisen risk analizi bilimi, belirsizlige
kasithh olarak odaklanarak risk yonetimi, risk degerlendirmesi ve risk iletigimi

gorevlerini iginde barindirmaktadir.

Riski tanimlamanm en iyi sekli tetikleyici olay, belirsiz kazanima yonelik tehlikeyi

veya firsati, tehlike veya firsattan kaynaklanabilecek belirli zarar (lar)1 ve tanimlanan
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risk veya firsatla sonuclanacak tehlike veya firsat icin gerekli olay dizisini
tanimlamaktan ge¢cmektedir. Risk analizi, karar almay1 gelistirmek i¢in kamu sektori
kuruluslar tarafindan yaygin olarak uygulanan, nispeten yeni bir bilimdir. Son yillarda
giderek artan sayida 6zel sektor kurulusu tarafindan da benimsenmektedir. Risk analizi
belirsizlige karar veren kuruluslar i¢indir. Risk yonetimi, belirsizlik azaldik¢a gelisen
bir karar verme siirecidir. Risk yonetimi siireci karar vermedeki belirsizligi giderir ve
sonuglara odaklanir.Bu slre¢ yoneticilerin riski tanimlamasini, risk yOnetimi
hedeflerini olusturmasini, karar verme i¢in gerekli bilgileri talep etmesini, bagimsiz
bir risk degerlendirme siireci baslatmasini ve bu siirecin sonucglarini dikkate almasini
gerektirmektedir. Risk yonetimi kararlari, karar aninda mevcut olan bilgilere baglidir.
Sonug olarak, istenen sonuglarin elde edildiginden emin olmak igin bu kararlarin
etkilerinin izlenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde yinelemeli risk yonetimi sireci
yeniden baslatilir. Risk yonetiminde yonetici, risk iletisiminin karar verme siirecinin
uygun bir pargasi oldugunu gormekle yukiumludir.Risk yonetimi hem normatif hem
de politika olusturma siirecidir.Yoneticiler tarafindan alinan kararlar Orgut iginde
gerceklesen her seye niifuz etmektedir. Kararlar, kuruluslarin fikirleri eyleme
donitistiirdiigti sonucunda olumlu ya da olumsuz bir etki meydana getiren araglardir.
Daha net ifade edilebilmesi adina Sekil 2.2°de Orgiitlerde kararlarin alindig1 kosullar

asagidaki semada gosterilmistir.

Karar alicinin
karsilastig1
durumlar

Kesinlik Risk Belirsizlik

Sekil 2.2: Kararlarin Alindig1 Kosullar

Kaynak :Dewulf ve Biesbroek, 2018

Kesin bir bilgiye ulasilamadigi durumlarda yOneticiler, Orgitin kaynaklarmi
dizenleyerek belirsizlik altinda alinan kararlar1 basarili kilmaya ¢aligmaktadirlar.

Sekil 2.2°de; kesin, riskli ve belirsiz kararlarin nasil ayirt edilecegini gostermektedir.
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Sekil 2.2, karar verme siirecinin ii¢ farkli kosulunu gostermektedir. Kesin kararlar,
gelecek hakkinda net ve kesin bilgilere dayanarak alinan kararlar olarak tanimlanabilir.
Bu tiir kararlar, sonuglarm onceden bilindigi durumlarda verilmektedir. Ote yandan,
riskli kararlar, gelecekle ilgili kesin bilgilerin bulunmadigi, ancak olasi sonuglarn
degerlendirilebildigi durumlar i¢in kullanilir. Bu kararlar, belirsiz sonuglari tahmin
etmeye dayanir ve genellikle olasiliklar tizerine kuruludur. Belirsiz kararlar, gelecekte
ne olacagi hakkinda kesin bir bilgiye sahip olunmayan ve olasi sonuglarin da tahmin
edilemedigi durumlarda alinan kararlardir. Ornegin, bir sirket, yeni bir pazara girmek
icin bir karar veriyorsa, bu kararin basarisinin ne kadar olas1 oldugunu tahmin etmek

zordur. Bu nedenle, bu karar belirsiz bir karar olarak kabul edilebilir.

Bu baglamda karar verme siirecinde belirsizliklerin bir meydan okuma olarak
vurgulanmasiyla, belirsizlik, karar verici ile ele alinan sosyo-teknolojik-gevresel
sistem arasinda bir bilgi iliskisi olarak kavramsallastirilmistir. Buna paralel olarak,
politika yapicilar, karar verme surecinde etkili olan kamusal ve 6zel sektor aktorlerinin
olusturdugu aglarin artan karmasikligini gézlemlediler. Sorunlarin artan zorlugu, karar
alma siirecindeki belirsizliklerin anlagilmasinin, saglikli kararlar almak i¢in kritik bir
onem tasidigini gosteriyordu (Dewulf ve Biesbroek, 2018). Sekil 2.3’te kesin, riskli

ve belirsiz kararlari nasil ayirt edilecegini gostermektedir.
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Karar verildigi anda

birden fazla olas1
sonug var mi?

|
| |
l Evet l Hayir

Karar verildiginde bu

¢oklu sonuglarin
olasiliklar1 biliniyor
mu?

Karar kesindir

Evet l Hayir
E Karar riskli ] EKarar belirsizj

Sekil 2.3: Kararlarin Ayirt Edilmesi

Kaynak : Dewulf ve Biesbroek, 2018

Bu tabloya gore, bir kararin kesin olup olmadigi, gelecekteki sonuglarin kesin olarak
bilinip bilinmemesine gore belirlenir. Bir kararm riskli olup olmadigi, gelecekteki
sonuc¢larin tahmin edilip edilememesine gore belirlenir. Bir kararin belirsiz olup
olmadigi, gelecekteki sonuglarin hem kesin olarak bilinememesine hem de tahmin
edilememesine gore belirlenir. Karar verme, muglak ve farkli yonlerden ele alinmasi
gereken bir suregtir. Yoneticiler, karar verme kosullarini, karar verme segeneklerini
ve karar verme sonuglarimi dikkate almalidirlar. Karar verme siirecinin etkin bir sekilde

yOnetilmesi i¢in, yoneticilerin karar verme becerilerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Goriildiigii tizere Sekil.2.2 ve Sekil 2.3’te karar verme siirecinin Orgiitler agisindan
6nemini ve karmagikliga atifta bulunmaktadir. Bagka bir ifade ile kararlar, 6rgitlerin

amagclarina ulagsmak igin gerekli olan eylemleri belirlemektedirler.
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Bu nedenle kararlarin etkin bir sekilde alinmasi, orgiitlerin basarisi igin kritik dneme
sahiptir  sekliden yorumlanabilir. Orgitlerin  varhiklarin1 ~ siirdiirebilmesi  ve
gelisebilmesi igin degisim kac¢imnilmazdir ancak degisim ayni zamanda Orgiit igin
belirsizlik anlamma gelmektedir. Orgiit; yapisinda, stratejisinde veya is modelinde
biiyiikk degisiklikler i¢in girisimlerde bulundugunda, Orgiit iyeleri gelecekteki
kariyerleri hakkinda kendilerinin glivende hissetmezler. Olusan belirsizlik, kaygiya
neden olup ve zihinsel enerjiyi tiikettigi i¢cin ¢alisanlarin is performanslarina zarar
verebilmektedir. Ozellikle degisim yikic1 ve kapsamli oldugunda, belirsizligin etkisi
de ayni oranda artmaktadir (Bordia vd., 2004). Kiiresellesme olarak adlandirilan, yeni
dizenin orgutler Uzerindeki fenomenolojik etkisi nedeniyle siirekli degisen bu is
ortaminda, rekabete devam edebilmek igin drgutler stratejik yon, yap1 ve galisanlarmin
kapasitesini de degistirmek zorunda kalmislardir. Bu degisiklikler ¢alisanlar arasinda

biiytik bir belirsizlige ve strese yol agmaktadir.

Asagidaki zihin haritasinda belirsizlik kavrami ve anahtar kavramlar arasindaki
iliskiler bir ag (network) yapisi i¢inde sunulmustur. "Belirsizlik" kavrami dogrudan
"Risk", "Bilinmezlik", "Kaos-Karmasa" ve "Kriz" ile baglantilidir. Her bir kavramin
diger kavramlarla olan iliskileri, bu kavramlarm nasil birbiriyle etkilesim iginde
oldugunu ve belirsizlik temali bir tartigsmada nasil birbirlerine bagli olabileceklerini

gostermektedir.

Dalgalanma

Tahmin Edilemezlik

Anlagsmazhk
Nesnel Olgu /-
N Risk
Bireysel®znel
Kaos-Karmasa
Bellrsizlik

- Kontrol ve Yonetim
CKrizo

SiiBhe—— Bilinmezlik

Problem Cozme
\ Bilgi Eksiklikleri

Bi!g\ Eksikligi Olumsuz Bilgi

Veri Merkezli Diinya

Bilgiye ulésamama

Sekil 2.4: Belirsizlik ve Anahtar Kavramlar
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Yukarida belirsizlik kavraminin ¢esitli temalarla olan iliskileri bir zihin haritasi
gelistirilerek gosterilmektedir. Belirsizlik durumunun birgok farkli faktorle etkilesim
icinde oldugu anlasilmaktadir. "Belirsizlik" merkezde yer almakta ve "Risk", "Kriz",
"Bilinmezlik", "Tahmin Edilemezlik", "Anlagmazlik", "Kaos-Karmaga" gibi temalarla
baglantili olarak gosterilmektedir.Belirsizlik, genellikle bilgi eksikligi veya olaylarin
ongoriilemez dogasi nedeniyle ortaya ¢ikan bir durumdur ve bu da risk ve kriz
yonetimi gibi kritik islevler i¢in énemli bir konudur. Ornegin, "Risk" ile olan iliski,
belirsizligin potansiyel zararlar1 tahmin etme ve Onleme c¢abalarmi nasil
zorlagtirabilecegini ima edebilir. "Kriz" ile baglant1 ise, belirsizligin olaylarin
kontrolden ¢ikmasmma ve yoOnetilmesi zor durumlarin ortaya ¢ikmasma yol

acabilecegini gosterebilir.

"Kontrol ve Yonetim" temasiyla baglanti, belirsizligin yonetilmesinin organizasyonlar
ve liderler i¢in temel bir beceri oldugunu vurgular. Etkili kontrol ve yOnetim
stratejileri, belirsizlik altinda bile karar verme ve problem ¢6zme yetenegini korumay1

amaclar.

"Kaos-Karmasa" ve "Bilinmezlik" temalari, belirsizligin bireysel ve toplumsal
diizeylerde nasil algilandigin1 ve islendigini ortaya koyar. Kaos ve karmasa,
belirsizligin neden oldugu diizensizlik ve tahmin edilemez olaylar zincirini temsil
ederken, bilinmezlik ise bu durumlarm bireyler ve gruplar tarafindan anlasilmasinin

ve islenmesinin zorlugunu ifade eder.

2.1.2. Belirsizligin Teorik Temelleri

Belirsizlik kavrami, karmasik orgltlerin gelisim evresinde ve yiikselisinde oldugu gibi
ayni zamanda ¢agdas yonetim ve 6rgit teorisinde de dnemli bir rol oynamaktadir. Bu
kanonik goriise gore (6rgiitsel aktorlerin de katildigi), 6rgit biiylik 6lgiide basarili kalir
cunkl yoOnetim belirsizligi ortadan kaldirmaya, diizenlemeye ve gelecekteki
beklenmedik durumlar1 kontrol etmeye devam eder. Bu goriis, yiizyilin basinda
yonetim ideolojilerinin yiikselisiyle ortaya ¢ikmustir. Bilimsel Yonetim (1900-23)
belirsizligi azaltmaya odaklanarak; ¢alisanlara standart c¢alisma prosediirlerini
dayatarak orgutin isleyisini diizenlemeye ¢alismistir. The Human Relations School
(Insan Kaynaklar1 Okulu (1925-55), calisanlarin sosyal ihtiyaglarmdan dogan

belirsizliklere odaklanarak Taylorizm'i gelistirmeye ¢alismistur.
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Ayn1 sekilde Mayo (2014), sosyal 6rguti manipiile ederek ¢ikt1 ve performanstaki
farkliliklar1 azaltmaya ¢alismislardir. Bu yaklagimlar bilimsel yonetim, insan iligkileri
ve sistem rasyonalizmi- belirsizligi azaltma istegi ve yonetime Orgiitiin isleyisini
iyilestirmek adina araglar ve yontemler saglamak icin gerceklestirilmistir. Orgiitsel
teorinin merkezi-bat1 gelenegi, rasyonalite kavrammin, belirsizlik ve degerlendirme
kavramlar1 ile 6nemli 6lgiide ilgili oldugunu vurgulamaktadir. Taylor'n bilimsel
yOnetim anlayisi, is-Orgiit bilgisi ve isi bilimsel yontemlerle daha anlamli hale getirme
ihtiyacina odaklanarak ortaya ¢ikan ig-operasyon se¢imini yonetsel degerlerle eslesen
bir hale gelmesini saglamaktadir. Dolayisiyla bilimsel yonetim, orgiitlerde bilgiyi
calisgandan Orgiite kaydirma egilimi gostererek, orgitsel belirsizligi azaltmay1
hedeflemektedir. Bagka bir ifade ile yonetimin se¢giminden ziyade orgitsel araglarin
Uretimin son asamasina kadar 6nemini benimser (McPhee ve Zaug, 2001). Geleneksel
cizgideki tiim bu teorilerde, orgiit yapisi ve iletisim bigimleri, belirsizlikle basa
¢cikmada gegerli prosediirler olarak ifade edilir. Belirsizlikle ilgilenen birden fazla teori
bulunmaktadir. Belirsizlikle ilgilenen ve farkli baglamlara genisleten farkli sonuglara
ulasan bagka teoriler olusturulmustur. Bu teoriler arasindaki farkliliklar kismen
belirsizligin anlamindaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Literatlir incelendiginde
on planda yer alan iki 6nemli belirsizlik teorisi bulunmaktadir. Bunlar; “Belirsizlik

Yo6netimi Teorisi” ve "Belirsizlik Azaltma Teorisi" olarak adlandirilmistir.

Belirsizlik ile ilgili bu temel teoriler sosyal bilimler alaninda daha fazla arastirilmasi

sebebi ile calismada bu iki temel teori tizerinde durulmaktadir.

2.1.3. Belirsizlik Yonetimi Teorisi (Uncertainty Management Theory)

Belirsizlik Yonetimi Teorisi (BYT), belirsizligin dogasi geregi olumsuz bir 6zellik
oldugu varsayimini reddeder ve onun yerine belirsizligin bazi durumlar ve alanlar i¢in
degerlendirilebilir ve faydali olabilecegi fikrine dayanmaktadir. Bu teori, belirsizligin
yonetilebilir ve stratejik bir avantaj olarak kullanilabilecegini onerir, boylece
belirsizlik iceren durumlardan fayda saglama potansiyeli sunar. BYT, belirsizligin
dogas1 geregi olumlu veya olumsuz olmadigini ifade etmektedir. Bireyler belirsizligi
kendileri igin ifade ettigi anlam bakimindan degerlendirir ve bu tiir degerlendirmeler
belirsizligi yonetme girisimlerini motive edebilmektedir. Bilindigi lizere belirsizlik,
icinde bulunulan durumun ayrmtilar1 belirsiz, karmasik, dngoriilemez veya olasiliga

dayali oldugu zamanlarda ortaya ¢ikar.
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Ayni sekilde yeterli bilgi akis1 olmadiginda veya bilgi akis1 tutarsiz oldugunda bireyler
kendilerini guvensiz hissettiklerinde belirsizlikten soz edilir. BYT anda hissedilen
belirsizlik (gergek belirsizlik) ve bireyin tercih edecegi veya hissetmek isteyecegi
belirsizlik (arzulanan belirsizlik) arasinda bir ayrimm bulundugunu ifade etmektedir.
Bir baska deyisle belirsizlik ayn1 zamanda kisinin tercih ettigi ve gercek bilgi durumu
arasindaki tutarsizligin taninmasmi igermektedir. James D. Thompson, kanonik
formiilasyonunda, belirsizlik kavramint modern Orgiit teorisinin merkezine
yerlestirmis ve belirsizligi karmagik orglitler icin temel sorun olarak ele almistir.
Belirsizlikle basa ¢ikabilmeyi, yonetimin 6zii olarak degerlendirmistir. Belirsizlik,
teorisyenler tarafindan mimetik (benzer etki olusturan) es bigimliligi harekete geciren
itici bir gli¢ olarak algilanir ve 6rgiit faaliyetlerine mesruiyet kazandiran; taklit etmeyi
tesvik eden onemli ve giiclii bir unsur olarak degerlendirilir. Kuramsal yaklasim,
'nesnel gercekligin insas1 konusunda siiphe uyandirsa da ayni goriisii belirsizligi
yapilandirmada kullanmamaktadirlar. Bu baglamda objektif bir ¢evresel fenomen
olarak belirsizligin altinda yatan goriis degismeden kalir (Shenhav ve Weitz,
2000). BYT 'nin temel ilkesi, belirsizligin birkag farkli bigim alabilecegi ve farkli
kaynaklardan kaynaklanabilecegi lizerine kurulmustur (Rains ve Tukachinsky, 2015).
Brashers'm (2001) belirsizlik tanimi, kendisinin ve meslektaglarinin belirsizligi
azaltma teorisinin sinirlarint nasil geniglettigine dair bir fikir vermekle birlikte;
belirsizligin ayrintilar1 belirsiz, karmasik, 6ngoriilemez veya olasiliklara dayali oldugu
durumlarda ortaya ¢iktig1, bilginin mevcut olmadigi veya tutarsiz oldugu ve sonucunda

bireylerin kendilerini giivensiz hissettikleri seklinde agiklanmistir (Redmond, 2015).

Belirsizlik yonetimi teorisi (BYT) ‘ne gore, bireylerin hayatlarinda karsilastiklar1 en
biiyiik zorluklarindan biri, sosyal iligkilerde yasadiklari cesitli belirsizliklerle bas
edebilme durumlaridir. Ongdrebilme ve belirsizligin azaltilmasma duyulan ihtiyag,
sliphesiz evrimsel bir durumdur. Belirsizlik, bireylerin hayatlarindaki denetim ve elde
edecekleri sonuclarmn kalitesi konusunda endiselendiren, itici ve endise verici bir
deneyim olarak ifade edilebilir. Clinkii belirsizlik, bireyin genel benlik algisini tehdit
ederek, bireylerin bu duruma katlanma ya da biligsel olarak yonetilebilmenin bir
yolunu bulmaya calismasmi saglamaktadir. Calisanlar, belirsizlikle basa ¢ikabilmek
adna daha genis ¢alisma ortamlarindaki bilgilerle belirsizlige yanit verme egiliminde
bulunmaktadirlar. BYT, caligma ortamindaki yeterli bilgilendirmenin belirsizlikle

basa ¢ikmak i¢in bir arag oldugunu 6ne siirmektedir (Thau vd., 2009).
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Brashers’e (2001) gore BYT, bireylerin belirsizligi nasil yonettikleri hakkinda bir dizi
aciklama saglamaktadir. BYT, belirsizligi “bireyin bir seyi dogru bir sekilde tahmin
edememe yetersizligi” olarak tanimlamaktadir. Bu nedenle bireyler, yasanan durum
karmagik oldugunda, mevcut bilgiler eksik ve tutarsiz oldugunda veya hali hazirda
bildiklerinin durumundan emin olmadiklarinda belirsizlik yagsamaktadirlar. Belirsizlik
bir¢ok nedenden kaynaklanabilir ve orgiitsel yapida yasanan degisimler ¢alisanlar i¢in
birincil belirsizlik kaynagi olarak ifade edilebilir. Belirsizlik stres yaratir, bireyleri hem
psikolojik hem profesyonel kaynaklardan mahrum eder ve ayni zamanda is
performanslarini olumsuz yonde etkiler. Blankemeyer ve Taber (2015) ¢aligmalarinda
BYT’ sinin belirsizligin bu endise yaratan, psikolojik olarak tiikketen dogasini fark
ettigini ve bireylerin ezici diizeyde bir belirsizlikle karsi karsiya kaldiklarinda
meraklarin1 kaybettiklerini ve asir1 korumaci hale geldiklerini belirtmistir. Bu tiir

tutumlarin, 6zellikle giiniimiiz kosullarinda c¢alisan performansina zarar verdigini

vurgulamistir.

2.1.4. Belirsizlik Azaltma Teorisi (Uncertainty Reduction Theory)

Belirsizlik Azaltma Teorisi ((BAT), bireylerin iginde bulunduklar1 sosyal kosullardan
emin olmadiklarinda nasil iletisim kurduklarina dair bir agiklama sunmaktadir. BAT,
Charles Berger ve Richard Calabrese tarafindan 1975 yilinda gelistirilmistir. Bu teori,
bireylerin bir yabanciyla ilk kez tanistiklarinda nasil iletisim kurduklarimi ve hangi
davranislar1 sergilediklerini agiklamak amaciyla olusturulmustur. Teori, insanlarin
yeni tanistiklari kigilerle etkilesimlerinde belirsizligi azaltma egiliminde olduklarini ve
bu siiregte belirli stratejiler gelistirdiklerini 6ne siirer. BAT’a gore belirsizlik, insan
psikolojisini olumsuz sekilde etkileyen stres yaratan bir olgudur.Bu sebepten dolay1
bireyler belirsizligi azaltmaya yonelik davranis bi¢imleri gelistirirler. Bu teoride
belirsizlikle birlikte olumsuz tablolarin ortaya gikacagi olasiligi tizerinde durulmustur.
Olumsuz sartlar altinda yasanilan stresle basa ¢ikma ve belirsizlik dlzeyini en aza

indirmek icin ugrasmasi gerekmektedir (Greco ve Roger, 2001).

Belirsizlik, kisilerin tarafindan mevcut bilgilerin yetersiz veya noksan oldugu kararmna
bagli olarak meydana gelmektedir. Bilginin eksik olusu; bireylerde bir olay ya da
davranig sonucu ortaya ¢ikbilecek durumlar1 6ngérme veya anlama yetenekleri
hakkinda sliphe duymalarma sebep olmaktadir. BAT’a gore, bireyler bu tur

stiphelerden kaynaklanan rahatsizlig1 azaltmak i¢in aktif olarak bilgi ararlar.
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BAT’a gore, belirsizlik seviyesi ile bireyin bilgiye ulagsmak i¢in ne 6lglide ¢aba sarf
edecegi arasinda pozitif bir iligki vardir. Bagka bir deyis ile BAT, bireylerin belirsizligi
azaltmak i¢in Ongorebilecekleri durumlar1 tahmin etmek, ge¢cmis davranis veya

deneyimlerini anlamak i¢in aksiyon aldiklarini gostermektedir (Berger, 2005).

Teorinin Oncli yonlerinden biri, iletisim disiplini ile diger bilimsel disiplinler
arasindaki bilimsel alig-veris agigmi kapatmasidir. Kisilerarasi iletisim alanmin ilk
arastirma yillarinda, bilim insanlar ileti Gretimini ve diyadik_(ikili) durumlarda iletiyi
anlamak 1i¢in bir giris noktas1 olarak sosyal psikoloji teorilerine giivenme
egilimindeydiler (Knobloch, 2015). Teorinin ikinci yenilik¢i bileseni, insanlarin sosyal
cevrelerinden emin olmadiklarinda nasil iletisim kurduklarma dair onlarca yil siiren
tartigmalara ve teorilere yol agmasidir. Bir dizi ¢agdas teori; Gudykunst'un
kaygi/belirsizlik yonetimi teorisi, Sunnafrank'in tahmin edilen sonug¢ degeri teorisi,
Solomon, Knobloch ve Theiss'in iliskisel tiirbiilans modeli ve Kramer'in (2009)
kuruluslarda belirsizlik yonetimi teorisi BAT in temel varsayimlarini genisletmis,
sorgulamis, anlagilabilir hale getirmis ve uygun bir baglamda kullanilmasini
saglamistir. BAT, kisilerarasi iletisimde belirsizligi ele alarak, sonraki nesillere teori
gelistirme konusunda bir yol haritas1 sunmustur. Bu teori, dogrudan iletisim
disiplinindeki entelektiiel tartismay1 tesvik ederek biiyiik bir etki yaratmistir. BAT,
iletisimcilerin ve arastirmacilarin, insanlarmn birbirleriyle nasil etkilesime girdigini,
Ozellikle yeni ve bilinmeyen durumlarla karsilastiklarinda nasil davrandiklarini daha
derinlemesine anlamalarma olanak saglamistir. Bu da, iletisim teorilerinin gelisimine

katkida bulunarak disiplinin zenginlesmesine yardime1 olmustur (Knobloch, 2015).

Bilginin edinilmesi, islenmesi, saklanmasi ve geri alinmasi, kisisel ve sosyal iligkilerin
biiyiimesi, siirdiiriilmesi ve azalmasi i¢in hayati dnem tasimaktadir. iliskiler, hayatta
kalabilmek icin belirsizligi azaltilmasi gereken bilgi aligverisi sistemleri olarak
gorebilir (Berger, 1988).Berger’e gore belirsizlik azaltma teorisi karsilik gelen ifadeler
su sekildedir (Berger, 1988) :

e C(Cesitli kosullar, diger insanlarla etkilesim kurarken belirsizlik yasamamiza neden
olur.

e Etkilesimde bulundugumuz insanlarin davranis ve diisiincelerinin tahmin etme ve
aciklama yeteneklerimizi gelistirmek i¢in belirsizligi azaltmaya ¢aligiriz.

e Kendimiz, iligkilerimiz ve diger insanlar hakkinda bilgi toplayarak belirsizligi

azaltiriz (Ongoriilebilirligi artiririz).
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Sekil 2.5: Belirsizlik Azaltma Teorisi

Kaynak: Berger, 1988

Stire¢ diyagrami seklinde birbirine baglanmis "Belirsizlik", "Bilgi arayisi" ve
"Belirsizlik Azaltma" ifadeleri Berger'in Belirsizlik Azaltma Teorisi'nin temel
unsurlarimi yansittig1 goriilmektedir. Belirsizlik Azaltma Teorisi, insanlarin sosyal
etkilesimler sirasinda deneyimledikleri belirsizligi azaltma ¢abalarmi agiklar. Bu teori,
insanlarm yeni insanlarla tanistiklarinda veya sosyal bir etkilesime girdiklerinde bilgi
toplayarak, diger kisilerin davraniglarini daha iyi tahmin edebilecek ve anlayabilecek
duruma geldiklerini 6ne siirer. “Belirsizlik" ifadesi, insanlarin sosyal durumlarla kars1
karsiya kaldiklarinda hissettikleri belirsizligi temsil eder. Bu durum, insanlarin yeni
veya tanidik olmayan kisilerle etkilesime girmesiyle ortaya ¢ikar ve onlarm duygusal
ve bilissel tepkilerini tetikler."Bilgi arayis1" ifadesi, insanlarm belirsizligi azaltmak

icin gergeklestirdikleri bilgi toplama siirecine isaret eder.

Bu sorular sorma, gézlem yapma veya diger kisiler hakkinda daha fazla bilgi edinme
yoluyla olabilir. Son olarak, "Belirsizlik Azaltma" ifadesi, yukaridaki siiregler
sonucunda insanlarin belirsizligi azalttigin1 ve sosyal etkilesimlerde daha fazla
ongoriilebilirlik ve anlayis kazandigini gosterir. Bu durum, kisisel ve iliskisel diizeyde
daha fazla giiven olusturulmasma yardimci olmaktadir. Baska bir ifade ile Berger'in
belirsizlik azaltma teorisinin ii¢ ana asamadan meydana gelmektedir. Belirsizligin
hissedilmesi, bilgi arayisma ge¢ilmesi ve sonug¢ olarak belirsizligin azaltilmasi. Bu
stireg, sosyal etkilesimlerdeki 6nemli bir dinamik olarak kabul edilebilir ve insanlarin

birbirleriyle olan iligkilerini gelistirmelerine yardimc1 oldugu yoniinde yorumlanabilir.

Hodgkinson vd. (2008) insanlarin belirsizligi azaltmak amaciyla gercek bilgi kaynagi
olarak gordiikleri Orgiite glivenmeyi sectiklerini savunmaktadir. Ayni zamanda
belirsizligi azaltmanin, orgiite duyulan giiven ile tatmin edilebilecek temel bir insan

motivasyonu oldugu one stirmektedirler.

Clinkii orgiitiin bir parcas1 olmak sosyal olarak paylasilan gercekligi yakalayip tutum
ve davranislar i¢in standartlar saglamaktadir (Hodgkinson vd., 2008).
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e Belirsizligi azaltma gabalari, diger bireylerin gelecekteki etkilesim olasiligi ve 6dul
potansiyeli (6nemi) ile baglantilidir.

e Yabancilarla etkilesimlerdeki belirsizlik, eger sosyal normlar ihlal edilirse artar.

e Tamdigimiz insanlar onlardan beklentilerimizi ihlal ettiginde belirsizlik artar.

e Belirsizlik, bilgi edinme yoluyla azaltilabilir. Bilgi edinmek icin pasif, aktif ve
etkilesimli stratejiler kullanilabilir (Redmond, 2015).

2.1.5. Orgutsel Belirsizlik

Bilgi c¢agmin bilgi toplumu, kiiresellesme ve dijitallesme ile birbirine daha da
yakinlagmis ve bu yakinlasma sonucunda ekonomik ve sosyo-kiiltiirel agidan sahip
olunan roller de devamli  degisime ugramaya baslamustir (Balyer, 2012). insanlar
icinde bulundugu ekosistemlerin yarattigi degisim ortaminda Ongoriilen ya da
beklenmedik etkilerle karsilasmiglardir. Bu baglamda belirsizlik insanlarin
hayatlarinda oldugu gibi yasayan birer organizma ve agik sistem olarak ifade edilen
orgiitlerin siirdiiriilebilirligi iginde 6nemli bir kavramdir. Belirsizlik, bireyin gelecegin
nasil gelisecegi, mevcut durumun ne anlama geldigi veya ge¢cmisi nasil yorumlayacagi
konusunda siiphe duydugu, emin olmadig1 veya merak ettigi 6znel deneyim olarak
tanimlanmaktadir. Belirsizlik, bir kisinin kendisiyle ilgili olabilecegi gibi, diger

bireylerle, cevrenin bakis agisi ile veya bu unsurlar arasindaki iliskilerle ilgili olabilir.

Uzak bilissel bir fenomen yerine, belirsizlik bilissel bir duygu durumudur (Schwarz ve
Clore, 2007).Belirsizligi ne diizeyde algiladigimiz ~ orgutler  hakkindaki
diistincelerimizi dolayisiyla tutumlarimizi etkilemektedir (Marinescu, 2014). Kreiser
ve Marino’ya (2002) gOre bunu yapmaya yonelik bir¢ok girisim gbéz Oniine
alindiginda, belirsizligin tanimini aramak yerine, organizasyonun dogasina ve
incelenen sorunun dogasina uygun bir tanim segmenin dnemli oldugu agiktir. Orgitsel
etkilesim, belirsizligi ifade etmenin temel bir yoludur ve ayn1 zamanda enstrimantal
ve iliskisel anlamlarla ilgili olasiliksal ve degerlendirici belirsizlikler, orgiit paydaglari
tarafindan stirekli olarak miizakere edilmektedir. Dolayisiyla, belirsizligin deneyimi,
icerik 0grenmede ve is birligine dayali 6grenme gorevleri swrasinda etkilesimde

muhtemelen 6nemli bir rol oynamaktadir (Jordan ve Babrow, 2013).

Modern zaman orgiitleri de ayni insanlar gibi degisime ve doniislime ugramistir.

Siirekli degisime ve doniisime maruz kalman c¢evreye uyum saglama strecinde,
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belirsizlikleri yonetme ihtiyacina cevap vermek durumunda kalmistir. Beklenmedik
ani gelismelerden sonra ortaya ¢ikan kaotik durumlar, 6rgiit yapisi i¢ginde hem olumlu
hem de olumsuz etkilere yol acan bir durumdur (Toytok ve Yavuz, 2020). Baska bir
ifade ile ortaya ¢ikan bu belirsizlik zamanlarinda, yirmi birinci yiizyil 6rgiitlerinin veri
ve bilgileri dogru okuma, stratejik karar alma ve eyleme ge¢me, yeniliklere aciklik ve
uyum saglama gibi onemli Orgiitsel bilesenleri Orgiit basarisi igin kilit aktorlerdir.
Orgiitler ¢evre kosullarindan etkilenen ve ayn1 zamanda etkileyen agik sistemlerdir.
Baska bir ifade ile orgiitiin ¢evresi, orgiitiin amaclara ulagsma yetenegini etkileyen
kosullar1 ve etkileri ifade etmektedir (Ngirwa, 2006). Armstrong'a (2009) gore, 6rgiit
kavrami karmagik sistemler i¢inde rollerini eyleme doniistiiren insanlar1 ifade
etmektedir. Armstrong'un (2009) ortaya koymaya calistigi bu karmasik sistemler;
degisime ugrama ihtimali ¢ok yiiksek olan Orgiit yapilari, paydaslar, hukuki cerceve,
sosyo-kiiltiirel farkliliklar, politik alanlar, ekonomik temel, rekabet, teknolojik
ilerlemelerdir. Bu baglamda Orgutsel belirsizlik, karar vericilerin gevresel faktorler
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklari durumlarda beklenmedik ani gelismeleri
ongorememeleri olarak ifade edilebilir. Bu durum basarisizlik riskini artirir ve orgiitte
artan bir belirsizlik ortamina katkida bulunur (Madinda, 2014). Karmasiklik ve

degisim, giinlimiiz diinyasinin en belirgin 6zelligi olarak ifade edilmektedir.

Orgiitler varliklarin1 siirdiirebilmek icin siirekli artan rekabet, hizla ilerleyen
teknolojiler ve ihtiyaglar, politika koyucular ve kamu tarafindan yaratilan belirsiz
ortamlara uyum saglamak durumunda kalmaktadirlar (Driskill ve Goldstein, 1986).
Degiskenligin, Ongoriilemezligin, karmasikligin ve belirsizligin yeni ortaminda,
orgiitler hatalar1 ve belirsizligi kabul etmek zorunda kalmustir. Orgitler senaryolara,
beklentilere ve gevre kosullarina gére yeni durumlara yanit vermek yerine, anlik
gelisen belirsizliklere karsi varliklarmni siirdiirmeye ¢alismak zorunda kalmislardir.
Bagka bir ifade ile kusursuz planlar olusturarak degil, planlanmamis olaylara yanit
vererek ve onlardan 6grenerek bu kaotik siireci tamamlamahidirlar (Heifetz ve Linsky,
2014). Aslinda orgiitsel yasam 0zlnde bir isin nasil yapilacagi, performans
degerlendirmelerinde ne beklenecegi ve bagkalariyla iligkilerin nasil yonetilecegi

konusundaki belirsizligi icerir (Teboul, 1994).

Belirsizlik teorisyenleri planlama yapmadan karar vermenin giderek yayginlastigini
belirtmistir. Uzerinde mutabik kalman hedeflerin olmamasi, kararlarm net bir odak

noktast olmadig1 anlamina gelmektedir. Bu sayede belirsizlikler, ani beklenmedik
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gelismeler ve kaos ortaminda ortak cevap verme yetenegi ve paydaslarin birbiri i¢in
itici gii¢ olusturmasma ve ¢dziime zemin hazirlar. Orgitsel belirsizligin en biiyiik
katkisi, sorunlar1 ve se¢imleri birbirinden ayirmasidir. Sorunlara ¢dzim bulmak i¢in
rasyonel bir siire¢ olarak karar verme kavrammin yerini, sonunda kararlarin ortaya
cikabilecegi, problemlerin, ¢oziimlerin ve katilimcilarin huzursuz bir karigimi
olmustur (Bush, 2006). Bir baska ifade ile bir orgiitiin basa ¢ikmas1 gereken belirsizlik
tiirleri ve bu belirsizliklerin orgiitsel yap1 tarafindan nasil ele alindig, 6rgiit teorisinde
temel bir konu olmustur. Belirsizlik 6rgiitiin siirdiiriilebilirligini tehdit eden 6nemli bir
sorundur (Dingman, 2017). Giiniimiiz 6rgiitleri varliklarint devamli degisime maruz
kaldiklari, kaos ve beklenmedik gelisimlerin yarattig1 belirsiz siireclere yanit vererek
stirdiirmeye ¢alismaktadirlar (Polat ve Arabaci, 2015). Bu baglamda bir ag olarak
orgiit, yapisima deger katacak yeni firsatlar1 belirlemek ve gelistirmek i¢in stirekli akis

halinde olan, biiyliyen, 6grenen bir canli organizmadir (Denning, 2018).

Genel olarak degerlendirildiginde belirsizlik, orgiitler ve ¢evreleri arasindaki iliskiyi
aciklayan temel yapidir. GUniimiiz diinyasinin kaotik kosullarinda belirsizligin yegane
aktor oldugu diisiiniildiigiinde hem yap1y1 hem de paydaslarimi etkileyen potansiyel bir
gii¢ oldugu kabul edilmelidir. Baska bir ifade ile Orgiitsel belirsizligin ne anlama
geldigi, ortaya c¢ikis nedenleri ve yaratmis oldugu kaos ortami ile nasil miicadele

edilmesi gerektigi degerlendirilmelidir.

Lawrence ve Lorsch (1967) gibi orgiit teorisyenleri belirsizligi gelecekteki olaylarin
olasiligini tahmin edememe veya dngérememe olarak tanimlamaktadirlar. Belirsizlik
ister piyasalardan ister genel ¢evreden kaynaklansin, orgiitlerin her zaman ugrastigi ve
yasamay1 Ogrendigi bir etkendir. Orgiitlerin hazirliksiz olabilecegi, donemsel
belirsizlikler; nadiren meydana gelen ancak etkisi yiksek olaylar nedeniyle ortaya
¢ikabilmektedir. Beklenmedik ve hazirliksiz sekilde yakalanilan COVID-19 gibi bir
pandemi bu tiir yiiksek etkili olaylara 6rnek teskil etmektedir (Adobor, Darbi ve
Damoah, 2021).
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Sekil 2.6: Orgiitlerin Dis Cevresi ve Belirsizlik

Kaynak: Richard, 1994, akt. Dingman, 2016

Sekil 2.6°da verilen, "Orgiitlerin Dis Cevresi ve Belirsizlik" adli matris,
organizasyonlarin dis ¢evrelerinin belirsizligini ve bu belirsizlikle uyum ve etkileme
kapasitelerini iliskilendiren bir gerg¢eveyi temsil etmektedir. Matrisin dikey ekseni,
"Cevredeki Faktorlerin Degisim Orani’’n1 temsil etmektedir ve bu, diisiikkten yiiksege
dogru gevresel faktdrlerin degisim hizin1 gostermektedir. Yatay eksendeki "Orgiit
Cevresindeki Faktor Sayisi", orgiitiin karsi karsiya oldugu faktorlerin niceliksel
boyutunu ifade eder ve bu da disiikten yiliksege dogru bir skalada
degerlendirilebilmektedir. Matrisin sol alt kosesinde bulunan “Diisiik Belirsizlik" hem
degisim hiz1 hem de faktor sayis1 diisiik oldugunda, orgiitlerin dis ¢cevrelerinin nispeten
sabit ve ongorilebilir oldugu anlamina gelmektedir. Bu bolge, orgltler igin stratejik
planlama ve uzun vadeli karar verme siireclerinin gorece kolaylastigi bir durumu
temsil etmektedir. "Yiksek Belirsizlik" ise hem degisim hizinmn hem de faktor
sayisinin yiiksek oldugu durumlarda, orgiitlerin karsilastiklar: cevresel belirsizligin en

iist diizeyde olduguna isaret etmektedir.

Bu durum, 6rgiitlerin proaktif ve esnek olmalarin1 gerektirir; ¢iinkii siirekli degisen ve
Ongoriilmesi zor kosullar altinda etkin kararlar almak zorundadirlar.Matrisin sag
tarafinda bulunan "Cevreye Uyum ve Etkileme “ifadesi, orgutlerin cevresel faktorler
karsisindaki duruslarini ve etkinliklerini sembolize etmektedir. Bu ifade, orgdtlerin
pasif olarak uyum saglamaktan aktif olarak c¢evresel faktorleri kendi lehlerine

cevirmeye kadar uzanan bir yelpazede hareket ettigini gostermektedir.
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Bu gergeve, orgiitlerin ¢evresel faktorlerle nasil basa ¢iktiklar: ve bu faktorleri kendi
stratejik amaglar1 dogrultusunda nasil yOnlendirebileceklerini anlamak igin
degerlendirilebilir. Cevresel belirsizliklerin, Orgiitler i¢in yasamsal bir tehdit
olusturdugu kabul edildiginde, kosullarin degiskenligi arttikca uyum saglama
slirecinin daha zor hale geldigi ve bu belirsizliklerin rgiitsel maliyetleri yiikselttigi
anlasilmaktadir. Bu nedenle, Orgiitlerin kendilerini c¢evredeki degisikliklere
uyarlamalar1 ve c¢evreyi kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda sekillendirebilmeleri igin
temel iki strateji one ¢ikmaktadir. Bu stratejiler, degisen ¢evresel kosullara uyum
saglama ve bu kosullar1 drgiitiin lehine cevirebilmek olarak ifade edilebilir (iraz,
2000). Bagka bir ifade ile 6rgiit cevresinde gergeklesen bu degisimlere cevap vermek
durumundadir. Degisimin, kaotik kosullarin ve beklenmedik gelismelerin var olmadigi
orgiit yapilar1 gelecekteki tehdit ve firsatlar1 6ngérmede gorece basarisiz olacaklardir.
Orgiitler hem dis hem de i¢ cevreden kaynaklanan belirsizliklerle kars: karsiya
kalmaktadirlar. Orgiitsel belirsizligi farkli agilardan ele alan Milliken (1987) iig tiir
cevresel belirsizlik tanimlanmustir. Milliken’e (1987) gore g tlr cevresel belirsizlik

asagidaki gibidir.

Etki belirsizligi

Statd
belirsizligi
(Algilanan

Cevrese
Belirsizlik)

Tepkl

belirsizlifi

Sekil 2.7: Cevresel Belirsizlik

Kaynak: Milliken ,1987

Sekil 2.7. incelendiginde orgiitlere yonelik dis ¢evreden kaynakli belirsizliklerin ii¢
temel tiirli oldugu ifade edilebilir. Durum Belirsizligi (Algilanan Cevresel Belirsizlik)

Orgutte alinan kararlarin direk sonucu olan bir durum olarak ifade edilmemektedir.
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2.1.6. Belirsizlik Turleri ve Kaynaklan

Dewulf ve Biesbroek'un (2018) calismalarinda, belirsizligin dogasii ii¢ farkl tiire
ayirdiklar1 gortlmektedir. Bunlar; ontolojik belirsizlik, epistemik belirsizlik ve
muglaklik olarak ayrilmistir. Ontolojik belirsizlik ile epistemik belirsizlik ve
muglaklik arasinda ayrim yapilmasinin temel sebepleri, bunlarin (a) farkli fenomenlere
ait olmalari, (b) derecelerini degerlendirmek i¢in farkl 6lgekler gerektirmeleri ve (c)
farkl tiirde stratejiler gerektirmesidir. Epistemik belirsizlik, bir olay hakkindaki bilgi
eksikligimizden kaynaklanan bir belirsizlik tiiriidiir ve bu nedenle insan zihni
durumunun bir 6zelligi olarak yorumlanabilir. Epistemik belirsizligin derecesini
degerlendirmek i¢in ilgili aralik, miikemmel bilgi ile toplam bilgisizlik arasinda
degismektedir. Epistemik belirsizlik prensipte ilgilenilen olgu hakkindaki bilgimizi
artirarak, daha fazla bilgi toplayarak, daha fazla arastirma yaparak veya daha iyi
modeller olusturarak azaltilabilir. Ontolojik belirsizlik, ilgilenilen fenomenin
dogasinda var olan degiskenlige bagl olarak ortaya ¢ikan bir belirsizlik tiiriidiir. Bu
tiir belirsizlik, fenomenin kaotik davranisi nedeniyle tam bir Ongoriilebilirligin
miimkiin olmamasindan kaynaklamaktadir. Bu nedenle ontolojik belirsizlik, bir ‘zihin
durumundan (fenomen hakkindaki bilgimiz) ziyade 'diinyanin durumu (ilgi konusu
fenomenin kendisi) ile ilgili bir 6zellik olarak kabul edilir. Ontolojik belirsizligin
derecesini degerlendirmek i¢in ilgili aralik, ilgilenilen fenomenin tamamen
deterministik (rastlantisal olmayan/6ngorilebilen) davranisi ile tamamen kaotik
davranis1 arasinda degismektedir. Tanimi geregi, ontolojik belirsizlik, ilgilenilen
fenomen hakkinda daha fazla arastirma yaparak veya daha iyi modeller insa ederek
azaltilmamaktadir. Muglaklik, aym1 anda var olan birden fazla bakis acisinin ilgi

cekilen fenomen iizerindeki etkilerinden kaynaklanmaktadir.

Ciinkii birden fazla bakis agisi, cesitli anlam yaraticilarla baglantilidir ve bu nedenle
belirsizlik, toplumun genel durumuyla iliskilendirilebilir. Muglakligin seviyesini
belirlemek i¢in kullanilan 6lciit, genel bir goriis birliginden tam bir kafa karisikligma
kadar degisebilmektedir. Belirsizligin azaltilmasi genellikle daha fazla bilgi veya
aragtirma ile degil, farkli bakis acilarmni uyumlu hale getirmeye ve ortak bir anlayis

gelistirmeye yonelik yontemlerle miimkiin olabilir.

Dewulf ve Biesbroek (2018) calismalarinda bu ii¢ farkli belirsizlik dogasmni temsil
eden bir matris olusturmustur. Her bir belirsizlik tiirii, karmasik karar verme

stireclerinde karsilasilan farkl belirsizlik tiirlerini temsil etmektedir ve bu siiregler igin
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Oonem tasimaktadir. Asagida bulunan Tablo 2.3°te , belirsizligin farkli yonlerini

kategorize eden ve karar verme sireclerinde 6nemli rol oynayan matris gorulmektedir.

Tablo 2.3: Karar Verme Suregleri

Belirsizligin Epistemik Ontolojik Muglak

Nesnesi

Somut Sorunun 0zu Olayin gergekiistii Farkli gerceveler
hakkinda bilgi ongoriilemezligi arasmdaki
eksikligi farkliliklar

Stratejik Aktorlerin Aktorlerin Farkli ¢ergeveler
etkilesimleri etkilesimlerinin arasindaki
hakkinda bilgi gercekdstu farkliliklar
eksikligi ongoriilemezligi

Kurumsal Oyunun kurallart ~ Oyunun kurallarinin ~ Farkli gerceveler
hakkinda bilgi gercekdstu arasindaki
eksikligi ongoriilemezligi farkliliklar

Kaynak: Dewulf ve Biesbroek, 2018

Somut belirsizlik kategorisi, bir konunun 6zii hakkinda yetersiz bilgiyle ilgilidir.
Epistemik belirsizlik, eldeki bilgi eksikliginden kaynaklanir ve Olgiilebilir, somut
bilgilerin (6rnegin, akademik basar1 seviyesi) belirsiz oldugu durumlar: ifade eder
(Dewulf ve Biesbroek, 2018). Ontolojik belirsizlik, fenomenin kendisinin dogasi
geregi ongoriilemezliginden dogar, 6rnegin akademik yil boyunca ne tir sistemsel
degisikliklerle karsilasilabileceginin tahmin edilememesi (Walker ve Marchau, 2013).
Muglaklik ise, bir konu hakkindaki farkli perspektiflerden dogar ve anlamin birden
¢ok olasi yorumunu igerir (Brugnach vd., 2008). Stratejik belirsizlikte, aktorlerin

eylemleri ve etkilesimleri merkezdedir.

Epistemik boyut, karar alicilarin akademik basariy1 yiikseltmek igin hangi aktorlerle
etkilesimde oldugunu bilmemelerini kapsamaktadir (Pahl-Wostl vd., 2007). Ontolojik
belirsizlik, aktorlerin birbiriyle etkilesimlerinin sonuglarini dngdrememeyi ifade eder,
Ornegin bir aktoriin akademik basariyr diisiren uygulamalarina karst d verilecek

tepkilerin ne olacagini bilmemek (Termeer ve Dewulf, 2012).

Muglaklik boyutu, bir girisimin ger¢ek niyetini veya bir geciktirme taktigini ayirt
etmekteki guclukleri ifade etmektedir (Ansell ve Gash, 2008). Kurumsal belirsizlik

ise, organizasyonlarin ve sistemlerin yapistyla ilgilidir. Epistemik kurumsal belirsizlik,
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kurallar ve yonetmelikler hakkinda eksik bilgiyi ifade eder (Klijn ve Koppenjan,
2016). Ontolojik kurumsal belirsizlik, oyunun kurallarmin kendilerinin nasil
degisebilecegini veya gelecekte nasil etki edecegini ongdrememeyi igerir (Huitema ve
Meijerink, 2010). Belirsizlik boyutu, spesifik bir duruma ihtiyati ilkenin nasil
uygulanacagi gibi konularda farkli yorumlarin varhigini kapsamaktadir (van Asselt ve
Renn, 2011). Belirsizlik tiirlerinin her biri, karar verme siireglerinde ele alinmasi
gereken 0zgiil zorluklar1 temsil etmektedir ve ayni zamanda bu sireglerin
karmagsikligint  yansitmaktadir.Bilgi  Eksikligi  kavrami  farkli  sekilde ele

alinmaktadir.Bunlar;

e Tam Bilgi Eksikligi: Tiim alanlardaki bilgiler ve gelecekle ilgili kosullar biiyiik
Olclde belirsizdir.

e Kismi Bilgi Eksikligi: Insanlar, neyi bilmediklerini bildikleri durumlardir. Bu,
eksik bilginin farkinda olundugu ve sorgulamanmn tesvik edildigi ya da

¢oziilemeyecek problemlerin arastirildigi anlamina gelmektedir.

Gilintimiiziin siirekli degisen is ortaminda, Orgiitler rekabetci kalabilmek i¢in siklikla
stratejik yon, yapi1 ve is goren diizeylerini degistirmek zorunda kalmaktadirlar
(Armenakis ve Bedeian, 1999; Cascio, 1995). Bu degisiklikler ¢alisanlar arasinda
biiyiik bir belirsizlige ve strese yol agmaktadir (Callan, 1993; Terry ve Jimmieson,
2003). Belirsizlik, bireyin bir sey hakkinda dogru 6ngoride bulunamamas: durumu
olarak tanimlanmaktadir. Bu durum, bilgi eksikliginden veya belirsiz ve celiskili
bilgilerden kaynaklanabilir. Ancak belirsizligin ayirt edici bir 6zelligi olarak
gelecekteki olaylara veya cevredeki neden-sonug iliskilerine iliskin siiphe
duygusudur.Belirsizlik, azaltma veya yonetmeye yonelik stratejilere motivasyon
saglayan bir durumudur. Bu diislince, psikoloji ve iletisimle ilgili bir¢ok teorik
yaklasimda merkezi bir ilke olmustur.Literatlirde belirsizlik kaynaklarinin ayni
Ozelliklere sahip olmadig1 ifade edilmektedir. Farkli belirsizlik tiirleri arasindaki ayrim
konusunda sure gelen tartismalar olsa da farkli belirsizlik tiirlerini pratikte kategorize

etmenin faydali oldugu genellikle kabul edilmektedir.

Bu durum, farkh tiirdeki belirsizligi modelleme yaklagimlarinin tamamen farklh
olmasindan kaynaklanmaktadir.Ornegin, zaman iginde degisen bir baglamda sistem
davranigindaki belirsizligi basit rasgele bir sure¢ olarak modellemek hata
olabilmektedir (Winkler, 1996).
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Azaltilabilirlige kars1 Azaltillamazhk:

Bir sey 6ziinde bilinemeyecekse, onunla iliskilendirilen belirsizlik azaltilamaz. Ote
yandan, bilinir seylerle iliskilendirilen ve verilen zaman diliminde bilinmeyen
belirsizlik azaltilabilir. Bazen bu iki tiir belirsizlik arasindaki ayrim, bakis agisina bagl
olarak felsefi bir sorun haline gelebilir. Azaltilamaz belirsizligin temel nedenlerinden
biri, mevcut bilim ilerlemesiyle karmasikligin ¢6ziimsiiz hale gelmesidir.

Cesitlilige kars: Bilgi Eksikligi:

Farkli bir perspektiften bakildiginda, belirsizlik “aleatory” veya “epistemic” olarak
kategorize edilebilir. Aleatory'nin kdkeni, kumarbaz anlamina gelen Latince "aleator"
kelimesidir, epistemic'in kokeni ise bilimsel bilgi anlamina gelen Yunanca "episteme"
kelimesidir. Aleatory belirsizlik, rastlantisal nedenlerle olusan belirsizligi yakalar ve
genellikle olasiliklar kullanilarak modellenir. Ote yandan, epistemic belirsizlik bilgi
eksikligine karsilik gelir ve bazen parametre belirsizligi olarak adlandirilir. Bu ayrim,
belirsizligin karar verici kiside mi yoksa fiziksel sistemde mi olduguna bagl olarak
yapilandirilmistir. Baska bir deyisle, degiskenlik ¢alisilan sistemde belirsizlik olarak
kabul edilirken, bilgi eksikligi karar verici kisinin tarafinda belirsizlik olarak kabul
edilir (Aughenbaugh, 2006). Dequech (2023) c¢alismasinda belirsizligi; gergekligin, o
gercekligin sakinleri de dahil olmak iizere 6zelliklerinden kaynaklanan bilgi eksikligi

oldugu savinda bulunmustur.

Belirsizlik
Azaltilmis Belirsizlik
Azaltilamaz Belirsizlik  Azaltilabilen Belirsizlik
N\ <: :>
Kesinlik Butln Bilgi Guncel Bilgi Bilgi Eksikligi

Sekil 2.8: Bilgiye Dayal Belirsizlik Ufku
Kaynak: Aughenbaugh,2006.
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Sekil 2.8’de goriildiigii gibi Aughenbaugh (2006) calismasinda bilgi yonetimi ve
belirsizlik azaltma kavramlarmni temsil eden bir yap1 sunmaktadir. "Belirsizlik"
kategorisi, herhangi bir konu veya durumla ilgili tam bilgi eksikligini ifade ederken,
"Azaltilmig Belirsizlik" belirsizligi en aza indirme ¢abasini simgeler. Bu ¢aba, daha
fazla bilgi toplama, analiz yapma veya is siireclerini gelistirme gibi yontemlerle
gerceklestirilebilir. "Azaltilamaz Belirsizlik" ise bazi durumlarin §zunde/tabiatinda
belirsizliklere sahip oldugunu ve tamamen ortadan kaldirilamayabilecegini ifade
etmektedir. "Kesinlik" kategorisi, tam ve eksiksiz bilgi durumunu temsil ederken,
"Butun Bilgi" tum mevcut bilgiye hakim olma hali olarak degerlendirilir. "Giincel
Bilgi” en son ve gecerli bilgilere sahip olma durumunu vurgularken, "Bilgi Eksikligi"
ise yeterli bilgiye sahip olamama durumunu ifade eder. Bu degerlendirme, bir konuyla
ilgili bilgi durumunu anlama ve belirsizlikle basa ¢ikma stratejilerini belirleme

streclerine rehberlik edebilecek kapsamli bir ¢ergeve sunmaktadir.

Belirsizlik, organizasyon teorisi literatiiriinde, Ozellikle de organizasyonlar ve
cevreleri arasindaki iliskinin dogasimi agiklamaya calisan teorilerde merkezi bir
kavram olmustur. Belirsizlik, gelecegin ne getireceginin bilinememesi ve dogru
tahminlerin yapilamamasi durumu olarak ifade edilebilir. Bu, gereken bilgilere tam
anlamiyla erisilememesi ya da mevcut bilgilerden hangilerinin dogru tahmin yapmada
etkili oldugunun belirlenememesinden kaynaklanabilir. Cevresel belirsizlik, karar
vericinin ¢evresi ve degisikliklerin yonii iizerine yeterli bilgiye sahip olmamasindan
ortaya ¢ikar ve verilen kararlarin basarisizlik riskini yiikseltir. Y 6neticinin bu kosullar
altinda farkli secenekleri ve bunlarin potansiyel maliyetlerini tartmasi zorlasir.
Yoneticinin ¢evresel belirsizlige dair algisi, ¢gevrenin asil durumundan farkli olabilir.
Yine de karar verme siirecinde algilanan belirsizlik dnemli bir yer tutar.Belirsizligi
sekillendiren ¢evresel faktorler, basit (homojen) ya da karmasik (heterojen)
nitelikleriyle karmasiklik seviyesini, sabit (statik/dengeli) ya da degisken (dinamik)
nitelikleriyle de degisim seviyesini temsil eder. Bu baglamda, ¢evresel belirsizlige
neden olan karmasiklik ve degiskenlik unsurlar1 bir arada incelenmektedir (Beraha,
2020). Daft ve Weick'in (1984) cevresel belirsizlik kavrami cevresel faktorlerin

organizasyonlara etkisini analiz etmektedir.

Burada "Karmagiklik" ve "Degiskenlik" iki temel boyut olarak ele almmustir.
Karmasiklik, cevredeki faktorlerin ve bilesenlerin say1 ve gesitliligi ile ilgilidir, basit

(homojen) ve karmasik (heterojen) olarak ikiye ayrilir.
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Degiskenlik ise ¢evredeki faktorlerin ve bilesenlerin zaman i¢indeki degisim hizini
ifade eder ve durgun (statik) ile degisken (dinamik) olmak iizere iki farkli durumu
tanimlar. Basit ve durgun cevrelerde algilanan belirsizlik diisiik oldugu sdylenebilir.
Bu tiir ¢evrelerde az sayida ve birbirine benzer faktérler bulunabilir ve genellikle
degismemektedirler. Bu durum, Thompson (1967) tarafindan tanimlanan "mekanik"
organizasyon yapilartyla uyumludur ve ongoriilebilirligin ylksek olduguna isaret
etmektedir. Bagka bir ifade ile basit ve degisken ¢evrelerde algilanan belirsizlik orta
diizeydedir. Faktorler benzer olmasina ragmen strekli degisim halindedirler. Nitekim
bu durum Burns ve Stalker'm (1961) "organik" yap1 argiimani tarafindan da
desteklenmektedir. Karmasik ve durgun gevrelerde, algilanan belirsizlik orta-diisiik
seviyededir. Cok sayida ve cesitli faktorler bulunur, ancak bunlar genellikle degismez.
Bu durum, Lawrence ve Lorsch (1967) tarafindan isaret edilen farklilasma ve
entegrasyon ihtiyacin1 ortaya c¢ikarir. Karmasik ve degisken ¢evreler, yiksek
belirsizlik seviyesine sahiptir. Bu tiir ¢cevrelerde, ¢esitli ve siirekli degisen faktorler
mevcuttur. Bu, Tushman ve Romanelli (1985) tarafindan vurgulanan "doniistimlii
degisim" gereksinimini yansitir. Her bir durum, y6neticiler ve organizasyonlar igin
farkli stratejik ve operasyonel yaklasimlar gerektirir. Bu model, ¢evresel faktorlerin
anlasilmas1 ve uygun yonetim stratejilerinin gelistirilmesinde kritik bir ara¢ olarak
kabul edilir ve yaygin olarak akademik literatiirde yer alir. Bu tablonun
degerlendirmesi, organizasyon teorisi ve stratejik yonetim alanindaki temel
calismalara dayanir ve bu alanlarda yapilan arastirmalar1 derinlemesine anlamak igin
onemlidir. Orglit teorisyenleri, "cevresel belirsizlik" veya "algilanan cevresel

belirsizlik™ olarak bilinen degiskene 6zellikle dikkat etmektedirler.

Milliken (1987), belirsizligi li¢ farkli tiirde ele alir: durum belirsizligi, etki belirsizligi

ve tepki belirsizligi. Bunlar1 su sekilde ifade etmistir:

Durum (State) Belirsizligi: Durum belirsizligi bireyin c¢evre bilesenlerinin nasil
degisebilecegini anlamadigi anlamma gelmektedir. Diinyadaki herhangi nesnel bir
durumu degil, algisal bir belirsizlik deneyimini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Bir
baska deyisle belirsizlikten dogan degisimin ne oldugunu ve gerceklesme potansiyelini

anlayamamaktan meydana gelir.

Y oneticiler, orgiit iklimini veya o iklime dahil belirli bir bilesenini 6ngdriilemez olarak
nitelendirdiklerinde "durum" belirsizligi yasamaktadirlar. Degiskenlik, karmasiklik ve

heterojenligin 6n planda oldugu ortamda durum daha az Ongoriilebilir bir hale
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gelmektedir. Dolayistyla degisken, karmasik ve heterojen 6zelliklere sahip ortamlarda
gorev yapan yoneticilerin daha basit ve daha istikrarli ortamlarda c¢alisan yoneticilere
nazaran degigimlerin dogas1 hakkinda daha fazla belirsizlik algilayacaklari
muhtemeldir. Bagka bir ifade ile durum belirsizligi yoneticilerin orgiitiin ¢evresinde
meydana gelen degisimleri ve bu degisimlerin orgiit iizerinde ne diizeyde bir etki

yaratacaklar1 konusundaki algilarina dayanan bir belirsizliktir.

Etki (Effect) Belirsizligi: Etki belirsizligi, ¢cevrede meydana gelecek degisikligin
orgiit tizerindeki etkisini Ongdérememe durumu olarak tanimlanmaktadir. Etki
belirsizligi bir olayin veya ¢evresel degisimin orgiitiin izerinde etkisi olup olmayacagi
konusundaki belirsizlik kadar, etkinin dogasi, siddeti ve zamanlamasi hakkindaki

belirsizlikleri de i¢inde barmdirmaktadir.

Etki belirsizligi, bireylerin belirsizlikle ilgili ongdriileri neden-sonug iligkisi igerisinde
analiz etmekte giicliik c¢ektigi durumlar1 tanimlamaktadir. Bir baska deyisle etki
belirsizligi gelecekte dis ¢cevrenin etkisiyle gerceklesebilecek bir durum ve bu duruma
ait etkilerin Orgiit tarafindan Ongoriilememesi sonucunda ortaya ¢ikacak olan
belirsizlik durumudur. Ongérii eksikliginden kaynaklanan bir durum olarak ifade

edilebilir.

Tepki (Response) Belirsizligi: Tepki belirsizligi Orgiitiin ne tiir tepki gosterme
yonelimine sahip oldugunu anlamaya ve ayni zamanda bu tepkilerin faydasim
belirlemeye yonelik ¢abalarla iliskilidir. Tepki belirsizligi, bilgi eksikligi ve/veya bir
tepkinin olas1 sonuglarini 6ngoérememe durumu olarak tanimlanmaktadir. Tepki
belirsizligi, bir olayin veya degisikligin organizasyon i¢in bir tehdit olusturdugu veya
organizasyon igin benzersiz bir firsat sundugu algis1 varsa, harekete gegme ihtiyact
oldugunda belirgin olma egilimindedir. Bu tiir bir belirsizlik, karar vermenin ani ve
acil bir ihtiya¢ oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, rgiitiin {ist diizey
yoneticileri, ¢esitli planlar arasinda se¢im yaparken veya dis ¢evredeki ani gelisen en
bir tehdide kars1 aksiyon alirken belirsizlikle karsilagsma olasiliklar1 oldukca yiiksektir.
Tepki belirsizligi; bilhassa yoneticilerin karsisina ¢ikabilecek ¢evre kaynakl tehlike
unsurlarma kars1 proaktif bir bigcimde karar alinmasi gerektigi zamanlarda ortaya ¢ikan

belirsizlik tiradar.

Bagka bir anlatimla, ani gelisen olaylara kars1 alinan aksiyon 6ncesi meydana gelen
belirsizlik durumu olarak ifade edilebilir (Polat ve Arabaci, 2015). Asagidaki sekil

belirsizlik tiirlerinin birbirleriyle nasil iligkili oldugunu ve bir tiir belirsizligin digerine
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nasil yol acabilecegini gostermektedir. Her adim, organizasyonel karar verme

stirecinde daha derin bir belirsizlik seviyesine isaret etmektedir.

Tepki Belirsizligi

. Durum Belirsizlig
et etdlen® ——
nizasy :\n ayol agal

org@
i \agiima@
Etki Belirsizligi >

Sekil 2.9: Belirsizlik Turleri Tliskisi

Durum, Etki ve Tepki Belirsizligini birbirinden ayiran, orgiit yoneticilerinin eksik
olarak algiladiklar1 bilgi tiirtidiir. Durum belirsizligi durumunda yoneticiler ¢evrenin
dogasi1 hakkinda bilgi sahibi degildir. Bir baska ifade ile durum belirsizligi, gelecekte
meydana gelebilecek ani/ beklenmedik durumlara iligkin belirsizlige atifta bulunurken
etki belirsizligi ani gelisen olaylar sonrasinda ortaya ¢ikan sonuglara karsi orgiitiin

faaliyet gosterme yetenegi lizerindeki olas1 etkisi hakkindaki belirsizligi igerir.

Tepki belirsizligi durumunda ise Orgiitiin tepki segenekleri hakkinda ve/veya her bir
eylemin istenen Orgiitsel sonuglara ulagsma acisindan degeri veya faydasi konusunda
algilanan bir bilgi eksikligi bulunmaktadir. Dequech (2011) ¢alismasinda belirsizlik
tirlerine deginmis kavramsal agidan tanimlamistir. Belirsizlik tirleri asagidaki tabloda

gosterilmektedir.
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Tablo 2.4: Belirsizlik Tirleri

Belirsizlik Taru Zayif Belirsizlik: Guclu Belirsizlik:
Benzersiz, toplamsal Boyle bir dagilimin
ve tamamen givenilir  olmamasi
olasilik dagilimi
Somut Belirsizlik: Zayif Belirsizlik: Muglak:
Ilgili baz1 eksikliklerin Belirsizligi hangi Eksik bilgiden kaynaklanan,
ve kaliteli bilgi olmamasi1  kurumlarin tistenecegi ~ 0nceden ongorilebilecek
olasiliklar lizerine olan
belirsizlik
Temel Belirsizlik:
Onceden belirlenmemis
olasiliga dayali yapisal

degisiklik
Prosedurel Belirsizlik: Prosediirel Belirsizlik
Smirl kapasiteye dayali
Karmagiklik

Kaynak: Dequech, 2011.

Dequech (2011) galismasinda belirsizligin ana tiirlerini tanimlayan ve mevcut
kavramlar1 gelistiren bir tipoloji dnermektedir. Bu tipoloji, li¢ ayr1 belirsizlik tiirtinii
birlestirmektedir bunlar; somut ve prosedirel belirsizlik, zayif ve giiclii belirsizlik ve
belirsizlik ile temel belirsizlik arasindaki belirsizlik. Zayif belirsizlik durumlarinda
bireyler, benzersiz tamamlayict ve tamamen giivenilir olasihik dagilimlar:
olusturabilirler veya boyle davranabilirler. Belirsizligin zayif oldugu durumlarda
bireyler benzersiz, katki saglayan ve tamamen giivenilir olasilik dagilimlari
olusturabilir veya yapabiliyormus gibi davranabilirler. Diinyada nelerin
gerceklesecegine dair belirsizlik her zaman vardir. Zayif belirsizlik, olasiligin kendisi
veya bir olasilik dagiliminin dagilimi ile lgiilebilen dereceye gore degisebilmektedir.
Belirsizlik herhangi bir organizasyonel ortamin yaygin bir 6zelligidir ve yoneticiler

her zaman belirsizlikle kars1 karsiya kalmiglardir.

Power (2007) calismasinda belirsizligin organize edilmesi durumunda yonetilmesi
gereken bir risk haline geldigini savunmaktadir. Dequech’e (2023) gore, sosyal
gergeklik ayni zamanda Orgltlerin varligi ve teknolojik degisim siirecinin bazi
ozellikleri tarafindan da belirginlestirilmektedir. Orgutler, sosyal olarak paylasilan
davranis veya diisiince kurallar1 sistemleridir. Bireyler zerinde gesitli tiirde etkiye

sahiptirler.
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Bu etkiler su sekilde ifade edilebilir: kisitlayici, bilissel, motivasyonel, mesrulastirici,
olanak saglayict ve duygusal. Bunu yaparak, ¢ogu zaman bireylerin diisiince ve
davraniglarini istikrara kavusturur ve bu sayede kurumlarin yeniden iiretimine katkida
bulunurlar. Boylece orguitler gelecege ongoriilebilir hale gelebilirler. Yoe (2019) gore
belirsizlik, bilgi duzeyinin hem makro hem de mikro diizeylerinde ortaya ¢ikmaktadir.
Makro diizeydeki belirsizlik, organizasyonlarin var oldugu degisen ve belirsiz karar
ortamini yansitmaktadir. Mikro diizeydeki belirsizlik, belirli karar baglamlar1 ve ilgili
bilgi, veri ve modelleri icermektedir. Belirsizlik, bilgi belirsizligi (epistemik
belirsizlik) ve dogal degiskenlik (aleyator belirsizlik) olarak ikiye ayrilabilir. Bu
baglamda belirsizlik karar degiskenlerini ve deger parametrelerini model alan sonug
kriterlerini iginde barmdirmaktadir. Belirsizligin kaynagini bilmek, bu belirsizligi ele
almak i¢in uygun yontemleri se¢meyi kolaylastirmaktadir. Belirsizlik kaynaklari,
rasgele hata ve istatistiksel degiskenlik, sistemik hata ve 6znel yargi, dilbilgisel
belirsizlik, degiskenlik, rastgelelik ve ongorilemezlik, anlasmazlik yaklasimi yer

almaktadir.

2.2. Belirsizlik Yonetimi

Belirsizlik yonetimi iizerine yapilan ¢alismalar, genellikle diinyanin belirsiz bir yer
oldugu goézlemiyle baslamaktadir. Bu calismalar, bircok insanin belirsiz siireglere
sahip oldugu ve basar1 igin genellikle belirsiz bir gelecege uyum saglama ve esneklik
gerektigi gerceginden yola ¢ikmaktadir. Ornegin, bireyler 6zel hayatlarinda, is
yasamlarinda veya siyasi diinyada ongoriilemedik olaylarla karsilasabilirler, bu da
beklenmedik hayal kirikliklar1 ve beklenmedik basarilar1 beraberinde getirebilir (Van
Den Bos vd., 2007). Hogg'a (2000) gore, insanlar diinyalar1 ve igindeki yerleri
konusunda kesinlikle emin olma ihtiyacina sahiptirler. Belirsizlik, bu kesinlik
ithtiyacii tehdit edebilir ve insanlar genellikle belirsizligi ortadan kaldirmak veya
tolere edilebilir ve yonetilebilir hale getirmek i¢in bir yol bulma ihtiyaci hissederler.
Bu durum, insanlarin belirsizlikle bas etme stratejilerini ve bu stratejilerin kisisel,
sosyal ve is yasamlarina etkilerini anlamaya yonelik aragtirmalari tetikler. Belirsizlikle
basa ¢ikma, bireylerin psikolojik ve duygusal uyumlarini etkileyebilir, bu nedenle bu
konudaki caligmalar, insan davraniglar1 ve duygusal refah iizerindeki etkilerini
anlamak agisindan 6nemlidir. Yeni nesil orgitler degisken ve dinamik bir ekosistemde

yasamlarini siirdiirmektedirler.
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Meydana gelen beklenmedik gelismeler, belirsizlik ve kaotik kosullar yoneticilere yeni
¢oziimler {iretmesi gerektigini hatirlatmaktadir (Ozalp ve Ocal, 2000). Belirsizlik
yonetimi kavrami, daha yerlesik kavramlar olan "risk yonetimi" ve "firsat yonetimi"
yerine giderek daha fazla kullanilmaktadir. Ancak belirsizlik yonetimi, risk yonetimi
ve firsat yonetiminin birlesiminden ¢ok daha fazlasmi icermektedir. Belirsizlik
yOnetimi, yalnizca algilanan tehditleri, firsatlar1 ve bunlarin etkilerini yonetmekle ilgili
degildir. Belirsizlik yonetimi, tehditler ve firsatlar hakkinda algilarimizi sekillendiren
cesitli belirsizlik kaynaklarini tanimlamak ve yonetmekle ilgilidir. Bu sireg, neyin
arzu edilir veya istenmeyen olduguna dair 6nyargilardan bagimsiz olarak, belirsizligin
temel nedenlerini arastirmay1 ve anlamay1 gerektirir. Belirsizligi etkin bir sekilde
yonetmek, onun kdkenlerini derinlemesine anlamakla baslar; boylece daha bilingli ve
stratejik kararlar alinabilir. Bu, belirsizlikle basa ¢ikma stratejilerini gelistirmek igin
onemli bir adimdir ve karsilasilan belirsizliklerin dogas1 hakkinda daha net bir anlayis
saglar. Anahtar endiseler, belirli bir baglamda belirsizligin nerede ve neden 6nemli
oldugunu ve nerede olmadigimi anlatmaktir. Bu, diger streclerle karsilastirildiginda
onemli bir degisikliktir (Ward ve Chapman, 2003). Baska bir ifade ile belirsizligi
yonetebilmek i¢in zemin hazirlayan unsurlarin iyi tamimlanmasi1 ve gelecegin

ongorulebilmesi becerilerine sahip olmak gerekmektedir.

Bu baglamda, ¢evredeki degisiklikleri tahmin etme yetenegi (durum belirsizligi), bu
degisikliklerin orgiit iizerindeki etkilerini tahmin etme (belirsizligin etkisi) ve bu tur
degisikliklere alternatif segmedeki zorluk (tepki belirsizligi) yoneticiler tarafindan
algilanan belirsizlik olarak ifade edilebilir. Bu argiiman, ¢cok boyutlu bir yap1 olarak
yoneticiler tarafindan algilanan belirsizligin yonetilmesini 6zetlemektedir (Van den
Bos ve Lind, 2002). Orgiitsel belirsizligi yonetme konusundaki bilytiyen literatir,
yenilenme, girisimcilik ve nihayetinde is basarisinin degisen bir ortamda belirsizlikten
kacinmak yerine onu yonetmeye dayandigi onerisini temel almaktadir (Lind ve Van
den Bos, 2002; Lipshitz ve Strauss, 1997). Burada vurgulanmak istenen aslinda
belirsizlik ve onunla nasil basa ¢ikildiginin 6nemli konular oldugudur. Belirsizlik
yonetim siirecleri dort sathadan olusmaktadir. Su sekilde siralanmaktadir. Sekil

2.10°da bu basamaklar gorilmektedir.
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Onemli belirsizlikleri belirlemek/tanimlamak

Veri Toplama ve Belirsizliklerin bicimlendirilmesi modelleme

Uzman Goriisii
Her bir alternatif eylem planina gore

performans veya saglayacag faydaya
vonelik cikarimlar vapmak

En iyi eylemi veya davrams seklini segmek

@ Alternatifler arasidan en iyi yolu secmek

Sekil 2.10: Belirsizlik Yonetimi Basamaklar

Kaynak: Nikolaidis vd., 2011, akt. Mazlum, 2019

Sekil 2.10°da goriildiigi tizere ilk basamakta hedefleri gergeklestirmek igin bir tasarim
veya planlama yapma Onermesinde bulunulmustur. Bu baglamda belirsizlik, veri
toplama ve uzman goriisii alinarak, analiz yoluyla 6lgiilmek istenmektedir baska bir
ifade ile Orgiitte mevcut belirsizligin ana hatlarinin ¢izilmesi ve taniminin yapilmasi
saglanmaya c¢alisilmaktadir. Baska bir deyisle belirsizlikler arasindan 6ne ¢ikan ve
organizasyon veya birey i¢in 6nem arz edenleri belirleme agamasidir. Bu, kaynaklarin
etkin bir sekilde yonetilmesi ve odaklanilmasi gereken belirsizliklerin belirlenmesini
saglamaktadir. Ikinci basamakta belirsizlige zemin hazirlayan sebeplerin belirlenmesi
ile bir modelleme ortaya cikartilir. Belirlenen belirsizlikleri daha iyi anlamak ve

yonetmek i¢in bir model veya ¢erceve olusturmayi igerir.

Bu modelleme siireci, belirsizliklerin kokenlerini, etkilesimlerini ve potansiyel
etkilerini daha acik bir sekilde gorsellestirmeyi amaglamaktadir. Uglincli basamakta
ise yonetim, ¢ikartilan modelleme veya planin orgiite olan katkisini hesaplamaya
calisr. Bu noktada gergeklesmesi olast sonuglar ve senaryolar iizerinden
degerlendirmeler yapilabilir. Bir baska ifade ile farkli eylem segeneklerinin olasi
sonuglarina dair ¢ikarimlar yapmayi icerir. Bu asama, her bir eylemin getirecegi
etkileri degerlendirerek alternatif ¢oziim yollarim1 karsilastirmayr ve analiz etmeyi
amaclar. Son basamakta ise karar verme mekanizmasi olan yonetim, ortaya gikan
model ve senaryolar1 karsilagtirarak orgiit i¢in en iyisini secer. Bu basamak kendini

yineleyen bir donguye sahiptir.
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Yapilan analizler ve ¢ikarimlar temelinde en uygun, etkili ve siirdiiriilebilir eylem
yolunu belirleme asamasidir. Bu, belirsizlikle basa ¢ikma stratejilerinin en optimize
edilmis seklini segmeyi amaglar (Nikolaidis, vd., 2011, akt. Mazlum, 2019). Bu dort
asamali siireg, belirsizlikle karsilasildiginda sistematik bir sekilde hareket etmeyi,
odaklanmay1 ve en etkili ¢oziimleri bulmay1 hedefler. Her bir asama, belirsizlikle basa
¢ikma siirecini daha yonetilebilir ve anlamli hale getirerek organizasyonlarin veya
bireylerin daha iyi kararlar almalarina katkida bulunabilir. Berger (1979), belirsizligi
yOnetmek i¢in {i¢ genel bilgi arama stratejisi tanimlamistir: pasif (istenmeyen bilgileri
gozlemleme veya alma), aktif (bir kisiden digeri hakkinda bilgi talep etme) veya
etkilesimli (birincil kaynaktan bilgi isteme). Ward ve Chapman (2003) belirsizlik
yonetimine yonelik agik bir ilk adimm, "belirsizlik" kavrammi "giinliik "bilgi
eksikligi" anlaminda bir baslangi¢c noktasi olarak kullanarak bu belirsizligi ortadan
kaldirmanm daha dogru oldugunu ifade etmistir. Belirsizlik ¢ok katmanli, birbirine
bagli ve zamansal oldugundan, onu yonetmek i¢in kullanilan yanitlarin uygunlugu ve
etkililigi muhtemelen baglamlar ve durumlar arasinda farklhilik gosterecektir. Bu
boyutlar, deneyim gereksinimlerinin birden fazla hedef ve goreve duyarli yanitlar
gelistirmesini gerektirir. Belirsizligin katmanlari, insanlarin ayni1 anda birden fazla
belirsizlik kaynagi yasadigmi, bir tiir belirsizligin manipiilasyonunun diger tiir
belirsizlikleri etkileyebilecegini (6rnegin, artirabilecegini veya azaltabilecegini) ifade

etmektedir (Babrow vd., 2000).

Clampitt ve digerlerine (2000) gbre orgutlerin ii¢ temel yetkinlikte ustalasarak
belirsizligi kucaklayabileceklerini savunmaktadirlar. Bu U¢ temel yetkinligi su sekilde

ifade etmislerdir:

o Belirsizlige kars1 farkindalik gelistirmek
e Belirsizlik hakkinda iletisim kurmak

e Belirsiz bir ortamda katalizor gorevi gérmek.

Bu yetkinlikler degerlendirildiginde farkindalik olusturma yetkinligi; Orgiitlerin

cevresel degiskenlikleri, riskleri ve belirsizlikleri anlamalarini icermektedir.
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Farkindalhk olusturma
Adim- 1

Katalizor eylem fletisi
Adim-3 ehsim

Adim-2

Sekil 2.11: Belirsizlik Yénetim Yetkinlikleri

Kaynak: Clampitt vd., 2000

Sekil 2.11 degerlendirildiginde; farkindalik, organizasyonun karsilastigi belirsizlikleri
tespit etme ve bu durumlar1 dogru degerlendirme kapasitesini ifade etmektedir. Bu
sayede Orgut, belirsizlikle karsilastiginda daha hazirlikli olabilme sansina sahiptir.
Baska bir deyisle diyagramda ilk adim olan "Farkindalik Olusturma" yetkinligi,
orgiitlerin ¢cevresel degiskenlikleri, riskleri ve belirsizlikleri taniyarak durumun farkina
varmalarin1 temsil etmektedir. Bu yetkinlik, organizasyonun i¢ ve dis ¢evresinde
meydana gelen degisiklikleri algilamasini ve bu degisikliklerin potansiyel etkilerini
degerlendirmesi gerektigini gdstermektedir (Weick, 2009). Iletisim kurma yetkinligi,
orgiit i¢inde etkili iletisim stratejileri gelistirmeyi igerir. Belirsizlikle basa ¢ikma
siirecinde seffaf, acik ve etkili iletisim, calisanlar arasinda anlayis1 artirabilir ve
belirsizlikle ilgili bilgi paylasimini kolaylastirabilir. Bu da ¢rgutiin icinde daha gucli
bir is birligi ve uyum saglayabilir. Bagka bir ifade ile iletisim yetkinligi farkindalik
sonrasinda elde edilen bilgilerin orgiit icinde paylasilmasini ve tartisilmasini ifade
etmektedir. Bu basamak bilginin yayilmasini ve ortak anlayisin olugsmasini saglayarak,
belirsizligi azaltmaya ve ¢evresel faktorlerle basa ¢ikma stratejilerinin gelistirilmesine
katkida bulunmaktadr (Fiol vd., 2001). Katalizor olma temel yetkinligi, orgiitiin
belirsiz bir ortamda liderlik rolini Ustlenmesini i¢ermektedir. Bu, degisimleri
tetikleyen, inovasyonu tesvik eden ve belirsizligi yoneten bir rol oynamay1 ifade eder.
Orgiit, belirsiz durumlar1 avantaja ¢evirmek ve sorunlari ¢dzmek icin etkili liderlik

sergileyerek dinamik bir ortamda daha basarili olabilir.
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"Katalizor Eylem", 6rgiitiin belirsizligi sadece yonetmekle kalmayip, ayni zamanda bu
belirsizligi kendi yararma kullanarak yenilik ve degisim i¢in bir katalizor olarak
hareket etmesini gerektigine atifta bulunmaktadir. Bu yetkinlik ayn1 zamanda proaktif
davraniglar1 ve ¢evresel faktorlere dinamik bir sekilde tepki verme kabiliyetine vurgu
yapmaktadir (Kotter vd., 2011). Bu ii¢ adimli siireg, orgiitlerin belirsizlikle basa ¢ikma
ve onu avantaja doniistiirme yeteneginin bir dongiisel ve siirekli gelisim gerektirdigini
gostermektedir. Her bir yetkinlik, digerini destekler ve tesvik eder, bu da siirecin
stirekli bir 1yilestirme ve uyarlanma dongiisii olusturmasini saglamaktadir. Diyagramin
dongiisel yapisi, bu yetkinliklerin hem siirekli gelistirilmesi ve uygulanmasinin
onemini vurgular hem de organizasyonlarin dinamik ¢evrelerde basarili olmalari igin
bu siirecin bir parcasi olmalar1 gerektigini isaret etmektedir. Temel yetkinlikler,
orgiitlerin belirsizlikle basa ¢ikma kapasitelerini giiglendirmek ve degisen kosullara
daha adaptif bir sekilde yanit vermek adina 6nemli bir temel olusturur. Bu yaklasim,
belirsizlikle bas etme siirecinin orgiit icinde bir kiiltiir olarak benimsenmesini ve
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamayi hedefler. Yetkinlikler ayri ayri
Ogrenilebilir ve anlasilabilir olsa da es zamanli olarak uygulandiklarinda degerleri
ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, yoneticiler sadece orgiitsel politikalari, prosediirleri
ve davraniglar1 degistirmekle kalmayip, ayn1 zamanda bu faaliyetleri anlamli bir
sekilde koordine etmek durumundadirlar. Bagka bir deyisle planlar degiskenlik
gosterebilir, oyunun kurallar1 giinden giline degisebilir ve lider zamani geldiginde
gerekli degisim igin hizla karar alip aksiyon almak zorunda kalabilir. Sekil 2.11°de
ifade edildigi gibi yoOneticilerin karsilastigr ilk zorluk, Orgiitiin sadece belirsizligi
tanimakla kalmayip aslinda onu gelistirdigi bir ortam olusturmada yatmaktadir. Bu
farkindalig1 yaratmak ancak dogru strateji ve tekniklerle ger¢eklesmektedir. 5.0 Akill
toplum ve yapay zek& teknolojisine bagli hizli ilerlemeler neredeyse her zaman
orgutlerin yenilikleri etkin bir sekilde kullanma kapasitesini geride birakmaktadir. Bu
noktada 6nemli olan belirsizligi kucaklayan ve detayll bir sekilde degisen Orgut

ortamina kolayca uyum saglayan yeni nesil 0rgit inga etme firsatin1 yaratmaktir.
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Geleneksel Yaklasim

Planlama

Uygulama

>

Sekil 2.12: Geleneksel Belirsizlik Ydnetimi

Kaynak : Scott ve Kosslyn, 2015

Sekil 2.12’de geleneksel bir yaklagima atifta bulunulmustur. Geleneksel belirsizlik
yonetimi Yaklasimi iki ana asama olan "Planlama" ve "Uygulama" asamalarindan
olusmaktadir. Planlama asamasi belirsizlikle basa ¢ikma siirecinin baslangicini temsil
etmektedir. Planlama, organizasyonun veya bireyin Kkarsilastigi belirsizlikleri
degerlendirmesini, anlamasini ve bu belirsizliklere uygun stratejileri olusturmasini
icermektedir. Planlama asamasinda, gelecekteki belirsiz durumlar1 6ngérme, riskleri
tamimlama ve gesitli senaryolar iizerinde diisiinme gibi faaliyetler yer almaktadir.
Uygulama asamasi belirlenen planlarin  gergeklestirilmesini igerir. Planlama
asamasinda gelistirilen stratejilerin uygulanmasi, eyleme gecilmesi ve belirsizlikle

basa ¢ikma siirecinin pratige dokiilmesidir.

Uygulama asamasinda, belirsizlikle yiizlesme ve planlanan stratejilerin etkili bir
sekilde hayata gegirilmesi 6nemlidir. Bu geleneksel belirsizlik yonetimi yaklagimi,
belirsizlikle bas etme siirecini bir siralama i¢inde ele alir. Ancak, bu yaklasimda
belirsizligin sadece planlama ve uygulama asamalarinda ele alindigi ve siirecin
dongiisel bir dogaya sahip olup olmadigi agik degildir. Geleneksel yaklagimin,
belirsizlikle siirekli bas etmeyi iceren modern yaklasimlara kiyasla daha statik ve
lineer bir yapiy1 temsil ettigi diistiniilebilir. Yine de bu bilgi, bir organizasyonun veya
bireyin belirsizlikle bas etme siirecini anlamak ve gelistirmek icin temel bir gerceve
saglar.Belirsizlik yOnetiminin daha acik bir sekilde ele alinmasi, belirsizligin
¢coziilmesine yardimci olabilir, c¢linkii belirsizliklere yanit vermek i¢in etkili

mekanizmalarin aksiyon almasia yardimci olacaktir (Scott ve Kosslyn, 2015).
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Belirsizlik yonetimi, bir kurulusun {iiyelerinin belirsizlik iceren durumlarda ve
belirsizlik karsisinda nasil bir hareket tarzi izleyeceklerini belirleme ihtiyact
duyduklarinda anlam yaratma sirecidir (Kramer, 2018). Orgiitlerde yoneticilerin roli,
uzun zamandir smirli rasyonellik ve belirsizlik kosullar1 altinda karar verme olarak
yorumlanmaktadir (Cyert ve March, 1963). Ornegin, karar vericiler, eldeki soruna
yalnizca sinirl sayida bir dizi alternatif ¢6ziime erisebilir veya karar verme siirecinin
kendisi araciligiyla rakip alternatifler arasindaki tercihlerini kesfedebilirler. Hem
cevrenin gelecekteki kosullart hem de belirsiz kararlarin olas1 sonuglar1 hakkindaki
belirsizlik, sinirli rasyonalitenin sonuglarini giiglendirecektir (Ferreira ve Otley, 2009).
Orgiit varhgmni basarili sekilde siirdiirebilmesi icin alinacak stratejik kararlarmn
belirsizlik zamanlarinda ortaya c¢ikan bireysel davranislarla yonlendigi ifade
edilmektedir. Bagka bir ifade ile belirsizligin yonetimi, orgiitlerde karmasik ve kaotik
durumlarda ne yapilmas1 gerektigine iliskin kararlar alip etkin bir sekilde
yonetebilecek olan kisilerle ve onlarm belirsizlikle bas etme stilleri ile baglantilidir

(Mazlum, 2019).

Orgiitsel yapilarm tasarimi ve giiniimiiz stratejik yonetim suregleri olasiliklar1 izerine
yapilan erken ¢aligsmalarda c¢evresel belirsizlik, orgitsel eylemi anlamak ve
sekillendirmek i¢in kilit bir yap1 olarak kabul edilmekteydi.Acil durum teorisi,
1960Q'larda bir dizi model olarak gelistirilen ve temel ilke olarak Tayloryen belirsizlik
azaltma teorisine dayanan bir teoridir. Baska bir ifade ile yalnizca az sayida
belirsizligin ve iyi bilinen goérevlerin oldugu ortamlarda basarili olunabilecegi
yonindeki ana etkiyi yonelik olarak gelistirilmis teorik bir ¢ergevedir. Bu anlayisa
gore diger tiim kosullar, belirsizliklere karsi aktif uyumu destekleyen tasarimlara
ihtiyag duymaktadir. Son yillarda yapilan g¢aligmalarin ¢ogunda, beklenmedik
durumlarmn o kadar keskin hatlara sahip olmayabilecegini ve bu sebepten 6tlri birgok
Orgutiin gevre kaynakli belirsizligi azaltmak ve 6zimsemek adina eszamanl olarak
yeni isleyis bigimleri edinmek zorunda kaldigin1 vurgulamaktadir. Olasilik teorisinin
gelecegine iligkin tartismalarda Van de Ven vd. (2013) ayrica kuramsal tasarimin bir
ic belirsizlik kaynagi oldugunu savunmaktadir (Scott, 2015). Orgiitsel degisim,
belirsizlik yonetimi agisindan etkileyici bir alandir. Herhangi bir degisimin 6zii, tanim
geregi, degisimden etkilenen herkes i¢in belirsizligin artmasidir ve bunun da degisime

direnmenin temel nedeni oldugu diisiiniilmektedir.
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Degisim siirecine aktif katilim i¢in firsatlar saglamanin, bireylere siire¢ iizerinde bir
miktar kontrol sagladigi ve belirsizligi azaltmaya yardimecir oldugu i¢in direnci
azalttigina inanilmaktadir. Ayrica, bireylerin belirsizlige katlanabilmeleri i¢in

degisimin gerekliligi inkér edilemez bir gergek olmalidir.

Belirsizligi yonetmek, bireyin belirsizlikle yiizlesirken eyleme izin vermek i¢in girdigi
davraniglar1 ifade etmektedir. Belirsizlik insanlar igin diizenli olarak yasanan bir
deneyimdir. Genellikle yonetilmesi zor bir deneyim olsa da dogasi geregi olumsuz bir
durum degildir. Bireyler sik¢a g¢esitli bilgi arayis stratejileriyle belirsizligi azaltmaya
yonlendirilirler. Ancak, belirsizligi azaltmak her zaman arzu edilebilir veya miimkiin
olmayabilir ve belirsizlikle yiizlesildiginde yalnizca potansiyel eylemlerden biridir.
Bireyler ayn1 zamanda belirsizligi gormezden gelerek, siirdiirerek veya farkl kosullar
altinda bilerek artirarak yonetebilirler. Bir bireyin hangi stratejileri sececegi bir¢ok
faktore bagl olabilir, 6rnegin belirsizligin atfedilmesine, belirsiz sonuglarla ilgili
hedeflere veya bilgi toplamanin yardimci olup olmayacagina dair inanglara baglh
olabilir (Afifi ve Afifi, 2009). Belirsizlikle basa ¢ikmak, firmalarin ya belirsizligi
azaltmalarma (risk yonetimi) ya da onunla basa c¢ikmalarma (stratejik yonetim)
yardimc1 olan stratejileri igerir; belirsizligi azaltmak, firmalarin davraniglarini
yonlendiren dogal bir motivatordiir, oysa onunla basa ¢ikmak, firmalarin karsilastiklar1
belirsizlik tiiriiyle basa ¢ikabilmek i¢in stratejilerini uyarlamalarini saglar (Sniazhko,
2019). Belirsizlik azaltma, bilgi toplama, proaktif is birligi veya is ortaklig1 ve ag
kurmay1 igerir; buna karsilik, belirsizlikle basa ¢ikma, esneklik (¢esitlendirme ve
operasyonel uyarlama), taklit (rakipleri ve erken hareket edenleri kopyalama), tepkisel
is birligi ve/veya is ortakligi, kontrol ve kaginmayi igerir (Simangunsong, Hendry ve

Stevenson, 2012).

2.3. Belirsizlik Yonetiminde Temel ilkeler

Gunumiizde degisim o kadar hizli bir hal almistir ki Orgiitler art arda eszamanl
degisimler yasamaktadir. Her seyin dngoriilebilir ve kesin olma karinesi kaybolurken,
belirsizlik artmaktadir. Clampitt ve DeKoch’e (2001) gore orgitsel yasamin
belirsizlikleri 6rgit liderlerine organizasyonda dort farkli belirsizlik ikliminin

bulunabilecegini gostermektedir.
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Benimseme
Bogucu Iklim Dinamik iklim
3 4
Calisanin
Belirsizlige | ———) D iklimi Rahatsiz Edici
Yaklagim urum 1Klimi iklim
! 2
Kaginma Benimseme
Kaginma
I Orgiitiin Belirsizlige Yaklagimi | T

Sekil 2.13: Belirsizlik Iklimi

Kaynak: Clampitt ve DeKoch, 2001

Sekil 2.13 orgiitsel yasamin belirsizliklerini ve bu belirsizliklerin yarattigi farkl iklim
tiirlerini temsil etmektedir. Burada "Calisanin Belirsizlige Yaklasimi" ve "Orgiitiin
Belirsizlige Yaklasimi" arasindaki iligki iki boyutlu bir matris olusturmakta ve bu

matris Uzerinde dort farkl iklim tipini tanimlamaktadir.

Durum iklimi hem galisanlarin hem de orgiitiin belirsizlikten kagindig1 ve belirsizligi
kabul etmedigi bir durumu ifade etmektedir. Bu tiir bir iklimde, degisime direng
yilksek olabilir ve dolasiyla yenilikler az gorulebilir. Rahatsiz Edici/Sarsic1 Iklim
calisanlarin belirsizligi benimsedigi, fakat orgiitiin ka¢indigi bir durumu temsil eder.
Bu durumda, calisanlar yenilige ve degisime acik olabilirken, 6rgiitiin kat1 yapilar1 ve
prosediirleri bu tiir girisimleri engelleyebilir. Calisanlar, kaotik bir ¢aligma ortami

nedeniyle sarsilir ve hatta bunaltilir.

Bogucu iklimde orgiitiin belirsizligi benimserken ¢alisanlarin kagindigi bir ortami
gosterilmektedir. Bu iklimde, 6rgiit yenilik¢i ve risk almay: desteklerken, ¢alisanlar bu
duruma direng gosterebilir ve degisime uyum saglamakta zorlanabilirler. Dinamik
Iklimde hem &rgiitiin hem de galisanlarmn belirsizligi benimsedigi ve bu duruma agik
oldugu bir iklimi ifade edilmektedir. Bu tir bir ortamda, yenilik ve adaptasyon siirekli

tesvik edilir ve genellikle yiiksek derecede yaraticilik ve esneklik goriilmektedir.
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Bu ¢esitli iklim tipleri analizi ile liderlerin 6rgiit i¢indeki belirsizlikle nasil basa

cikacaklar1 konusunda stratejiler gelistirmelerine yardimci olacag ifade edilebilir.

Her iklim tipinin kendi i¢inde farkli ydonetim ve iletisim stilleri gerektirdigini anlamak,
orgiitsel basar1 icin kritik oneme sahip olabilir. Liderler, hangi iklimin mevcut
oldugunu tanityarak ve bu iklimin 6zelliklerini dikkate alarak, 6rgutsel hedeflere
ulagsmak i¢in uygun stratejileri uygulayabilirler.Bircok stratejik kararin, belirsizlik
karsisinda gosterilen bireysel davranislarla sekillendigi ileri stiriilmektedir. Bu bakis
acisiyla, belirsizlikle basa ¢ikma isi, 6rgiitlerde stratejik kararlar alanlar ve belirsizlikle
nasil bas ettikleriyle baglantilidir. Ancak, sadece iist diizey yoneticiler degil, tiim
calisanlar is iligkilerinde belirsizlikle kars1 karsiya kalabilirler ve bu durum onlarm is
performansini ve karar alma yeteneklerini etkileyebilmektedir.Bu nedenle isin
tasarimi, yani bir igin nasil yapilandirildig1 ve yiirtitiildiigii, ¢calisanlarin belirsizlikle
basa ¢ikma kapasitelerini dnemli dlciide etkileyebilir. Iyi planlanmis bir is tasarimi,
calisanlara giinliik belirsizliklerle basa ¢ikarken ayni zamanda gereken kaynaklar1 ve

destek mekanizmalarimi sunabilir (Grote, 2009: 137).

2.4. Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri

Belirsizlikle bas etme konusundaki tanimlamalar ve teoriler karar verme literatiiriinde
belirsiz ve belirsizlikle basa ¢ikma konusunda Ozellikle duygusal ve belirsiz
durumlarda karar vericilerin nasil yonetebilecekleri konusunda yeterli bir agiklama
sunmamaktadirlar. Belirsizlik yonetimi teorisi ve belirsizligi azaltma teorisi
belirsizligin 6znel dogasma odaklanir ve bireylerin belirsizlige yonelik algisi,
durumsal 6zelliklerin belirsizlik seviyesinden daha o6nemli oldugu seklinde
argumanlar sunarlar (Heuvel, Alison ve Power, 2014: 25-45). Literaturde, belirsizligi
cevreyi kontrol etme ve dngorulebilir hale getirme istemenin bir cevabi olarak
arastirildigi bilinmektedir. Boylece anlamli ve etkileyici planlar olusturmak ve hedefe
yonelik eylemler gergeklestirmek icin yeterli kaynaklara sahip olmak daha kolay
olacaktir (Kobus vd., 2001). Weber (1997: 19), belirsizlik kavramini, bilginin nasil
elde edildiginin bir 6zelligi olarak degerlendirmektedir. Bu perspektif, literatiirde bir
aktoriin (birey, grup veya organizasyon) dort temel belirsizlik dalinin gelisimine neden
olan 6nemli beceri setlerine odaklanmaktadir. Weber'e gore, belirsizlikle basa ¢ikma
slireci, bilgi toplama ve isleme, eylemlerin sonuglarmi tahmin etme, sezgiyi kullanma

ve ¢evreyi algilama gibi yeteneklere dayanmaktadir (A.g.e.).
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Bu agidan bakildiginda, belirsizlikle miicadelede etkili olabilmek, bir aktorin
cevresini anlama, tahmin etme ve dogru kararlar alma yetenegine baghdir. Weber’in
bu bakis acisi, belirsizlikle basa c¢ikmanin sadece bilgi toplama ve isleme
yetenekleriyle degil, ayn1 zamanda sezgisel anlayis ve c¢evre algisiyla da giiglii bir
sekilde iliskilendirildigini vurgulamaktadir.Belirsizlikle basa ¢ikmak ve belirsizligi
yonetmek, liderlik aragtirmalarinda hem teorik hem de ampirik olarak yeterince ele

alinmayan liderlik yeterliliklerinin merkezinde yer alir.

Orgiitsel yapilar daha az hiyerarsik, daha akiskan ve belirsiz hale geldikce, belirsizlige
ve belirsizlige karsi toleransin, etkili liderleri etkisiz liderlerden aywran bir nitelik
olarak ortaya ¢ikmasi muhtemeldir (Lane ve Klenke, 2004). Beklenmedik olaylarla
basa cikarken belirsizlik unsuru yonetim i¢in firsatlar ve i¢cgdriiler sunacag: ifade
edilebilir. Tim bu faktorleri goz oniinde bulundurdugumuzda, belirsizlik yonetimini
sekillendiren bazi temel belirsizlikle bas etme stratejilerini tanimlamayr mimkin
kilmaktadir. Bu stratejiler; stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis

gelistirmek olmak Uzere (¢ temel baslikta degerlendirilebilir.

Asagidaki Sekil 2.12., belirsizlikle bas etme stratejilerinin her birinin 6zelliklerini ve

bu stratejilerin birbiriyle nasil etkilesimde bulundugunu gostermektedir.

Stratejik Hazirbulunusiuk < Dayamkliltk

* Liderlik ve ekip etkilesimi STl » Zorluklarla basa cikma

+ Degisime adaptasyon * Cesitlilik ve esneklik

* Sosyal destek aglan » Ogrenme ve problem cézme

Preaktif Olma « StrateNy Hazirbulunusiyamkhlif — Proaktif Olma

Sekil 2.14: Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri

e Stratejik Hazir bulunusluk:

Stratejik Hazir bulunusluk, liderlik ve ekip etkilesimini, degisime adaptasyonu ve

sosyal destek aglarinin Onemini vurgulaymaktadir.Bu, Ozellikle dinamik c¢evre
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sartlarinda orgiitlerin degisime hazir olmasinin ve liderlerin bu siirecte aktif bir rol

oynamasinin gerekliligini ifade etmektedir.

Orgiitlerin, siirekli degisen kosullara uyum saglayabilmesi icin stratejik olarak
hazirlikli olmalar1 ve liderlerin bu yonde etkilesimde bulunmalar1 gerektigi ifade
edilebilir.

e Dayamkhhk:

Dayaniklilik zorluk ve aksiliklerle pozitif bir sekilde basa ¢ikma ve kendini gelistirme
yetenegini temsil etmektedir. Degisim ve belirsizliklerle yasamayi 6grenme, gesitlilik
ve esneklik saglama, 6grenme ve problem ¢dzme becerilerini gelistirme gibi unsurlar
on plana ¢ikarilmistir. Bu, Ozellikle belirsizlik durumlarinda etkili liderligin ve
adaptasyonun ©Onemini gostermektedir. Liderlerin, ¢esitli durumlara uyum

saglayabilme ve bunlar1 yonetebilme yetenekleri bu stratejide vurgulanmaktadir.
e Proaktif Olma:

Proaktif Olma;dinamizm, yeniliklere agiklik, ¢eviklik ve kaynak yonetimi ile piyasa

ve teknolojik degisikliklere hizli uyum saglama kapasitesi olarak tanimlanmistir.

Bu, ozellikle teknolojik gelismeler ve rekabetci piyasa kosullari goz Oniinde
bulunduruldugunda, orgiitlerin proaktif bir yaklasim sergilemelerinin 6nemini ortaya
koymaktadir. Orgiitlerin, ¢evrelerinden gelen ani sarsintilara cevap verebilme

yetenekleri ve gevikliklerinin bu siiregte kritik rol oynadig1 anlasmakatdir.

Bu U¢ unsur arasindaki baglantilar, bu stratejilerin birbirlerini nasil destekledigini ve
giiclendirdigini gostermektedir. Ornegin, stratejik hazir bulunusluk ve dayaniklilik
arasindaki baglanti, liderlerin degisime hazir olma ve zorluklarla basa ¢ikma
kapasitelerinin birbiriyle iligkili oldugunu gosterir. Benzer sekilde, proaktif olmak ve
dayaniklilik arasindaki iligki, orgiitlerin hem ¢evik olmalarinin hem de zorluklara kars1
dayanikli olmalarmin dnemini vurgular. Bu ii¢ stratejinin biitlinlesmis bir sekilde
kullanilmasi, orgiitlerin belirsizlik durumlarmmda daha etkin ve basarili olmalarmi

saglayabilir seklinde yorumlanabilir.

2.5. Belirsizlik Toleransi

Belirsizlik Toleranst (BT), insanlarin belirsiz durumlart nasil algiladiklari,

yorumladiklar1 ve bu durumlara nasil tepki verdikleriyle ilgilidir. BT diizeyi, bir
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bireyin belirsizligi nasil deneyimledigini ve ydnettigini gostermektedir. Belirsizlik
Toleransi karmagik bir kavramdir ¢iinkii farkli durum tiirleri, algilar ve 6ngdriilebilirlik
gibi birgok degiskeni igerir. Yiiksek belirsizlik toleransina sahip bireyler, genellikle
belirsiz durumlar1 rahatsiz edici veya tehdit edici olarak gérme egilimindedir. Bu
bireyler i¢in belirsizlik, ¢cogunlukla kafa karistiric ve kagmilmasi gereken bir durum
olarak algilanir. Dolayisiyla, bu kisiler belirsizligi yonetmek i¢in daha fazla psikolojik
kaynaga ihtiyag duyar ve belirsiz durumlarda daha yiiksek bir stres ve kaygi seviyesi
yasayabilir. Bu tanim, belirsizlikle basa ¢ikmanin bireysel farkliliklarin1 ve bunun
potansiyel etkilerini ifade etmektedir (Demiral, 2020 ). Huber (2003), o6rgiitlerin
kiiresellesmenin getirdigi belirsizlik ve degisim siiregleriyle basa ¢ikmaya calistiklari
bir dénemde, BT'nin esneklik ve yaraticilik 6zelliklerinin giderek daha degerli hale
geldigine dikkat ¢ekmektedir. Nitekim farkli taleplerle ve degisik paydaslarla dolu
karmasik bir diinyada organizasyonlarin ayakta kalabilmesi i¢in liderlerin etkili
olabilmek adina belirsizligi kucaklamalar1 gerekmektedir. Bagka bir ifade ile bu durum
uyum yetenegi-proaktif davranig gelistirme, dayaniklilik ve hazir olma 6zelliklerinin
sergilenmesini gerektirir. Kiiresel is ortaminda is giicii gesitliligini ele almak igin iki
kisilik 6zelligi kritiktir: belirsizlige tolerans ve agiklik; bu son 6zellik risk alma, agik
fikirlilik ve is birligi ile, kiiltiirlerarasi ortamlarda c¢alismaya karsi alicilik ile
iliskilendirilebilir.

Bu nedenle, bireyin belirsizlige toleransi, ise alim siirecinde degerli bir 6zellik olarak
gorilebilmektedir. Afsar ve Masood’e (2018) gore belirsizlik toleransi is gorenlerin
rahatsizlik hissettigi belirsiz ya da 6ngdrilemeyen durumlardan kagma egilimini ifade
etmektedir. Bu egilime sahip c¢alisanlarin, belirsizlikten korunmak adina kurallara,
yonetmeliklere, Orgut politikalarina baglh kaldiklar1 ve yoneticilerinden destek ve
kilavuzluk bekledikleri ifade edilebilir. Bir baska ifade ile bu kilavuzluk ve
dogrulamayla belirsizligi azaltmak hedeflenmektedir. Nitekim c¢alisanlarin yeni
fikirleri hayata gecirme ve uygulama konusundaki Ozguvenleri gelistirebilirler.
Belirsizlikten toleransi, bireylerin belirsiz ve kontrol edilemeyen durumlara kars1 genel

rahatlik seviyelerini ifade etmektedir.

Belirsizlik tolerans diizeyi yiiksek olan ¢alisanlarin belirsiz durumlarla basa ¢ikmak
icin kurallar, yonetmelikler, surecler, rehberler ve potansiyel sinirlamalar hakkinda
detayli bilgi edinme egilimindedirler. Baska bir deyisle bireylerin bu bilgiyi kullanarak

orgiite katma deger deger katan fikir ve uygulamalar gelistirmelerine destek
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olmaktadir (A.g.e.). Nitekim degisim yonetimi literatiirii, kiiresellesmenin ve cevresel
dinamizmin hizlanmasiyla birlikte belirsizlikten dogmas1 olas1 durumlarla degisime
hazir olmanin ve Orgiitsel (verimlilik ve {iretkenlik) sonuglarin ortaya ¢iktigimni ileri
stirmektedir. Bagka bir ifade ile bireyin belirsizlikten kars1 tutumu; belirsizlige karsi

tolerans1 orgiitler lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir (Katsaros vd., 2014).

2.6. Belirsizlikle Bombalanan Diinyada Yonetici (Lider) Davramslar

Bugiiniin diinyasi, insanlar1 ¢evresel gergekligi birbirine bagli bir sistem olarak
gormeye zorlamaktadir. 20. yiizyilda dikkate alinmayan yerel ve kiiresel faktorlerin,
simdi yonetim paradigmalarimin mevcut diisiince yapilarina ustaca dahil edilmesi
gerekmektedir. Giivenlik ve istikrar varsayimlar1 iizerine inga edilen geleneksel
paradigmalarm, degisimi strateji ve karar vermenin merkezine yerlestirmek i¢in
kademeli olarak giincellenmesi gerekmektedir. Giiniimiizde degisimin eninde sonunda
gelecegi varsayimiyla aksiyon almak yerine belirsizligin artik temel varsayim olarak
kabul gormesi gerekmektedir. Post-dijital ¢ag gergekligi, ekonomik ve lojistik
kaynaklarin yani sira insan sermayesinin yonetimine de hem liderler hem de ekipleri
icin stregelen bir zorunluluk olarak yaklasilmasi gereken ayni zamanda degisken,

belirsiz, karmasik ve muglak bir diinya yaratmaktadir.

Giliniimiiz diinyas1 bilinmeyeni yonetmeyi zorunlu kilmaktadir (Furr ve Dyer, 2014).
Belirsizlik, "bliyiik resmi" gorebilme yetenegini ve kisisel ve kurumsal kaynaklari
degerlendirmede karar verme ve eylem alma konusunda c¢eviklikle yanit verme
gerektirir. Belirsiz diinyanin temel zorlugu, biiyiik veri havuzlarindan bilgiyi hizli ve
etkili bir sekilde sentezlemek, bunlar1 hizli, yaratici ve standart disi bir sekilde
yorumlamaktir (Krawczynska-Zaucha, 2019). "Liderlik" kavrami, kesin olarak
tanimlanmayan, ortak kelime dagarcigindan alinarak bir bilim disiplininin teknik
kelime dagarcigma dahil edilen bir kelimedir. Bu nedenle, anlamda belirsizlik yaratan
yabanci cagrisimlar tasimaktadir. Benzer olgular1 tanimlamak i¢in "gii¢", "otorite",

"yonetim", "idare", "kontrol" ve "denetleme" gibi belirsiz terimlerin kullanilmasiyla

ortaya ¢iktig1 ifade edilebilir.

Spillane (2012) liderligi “Orgilit {iyeleri tarafindan tasarlanan, Orgiitiin temel

caligmalarma  bagli  faaliyetler” veya ‘“organizasyon iiyeleri tarafindan
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motivasyonlarini, bilgilerini, etkilerini veya uygulamalarini etkilemeyi amacladig:

anlagilan seyler” (11-12).

Insan fenomeni olan "Liderlik" kavramu iizerinde en cok calisilan ve tartisilan
konulardan biridir. Kavramin karmasikligindan dolayi, anlasilma olasiliklar1 ve
tanimlamalarin degiskenligi de dikkate alinmalidir. Barreto ‘ya (2010) gore, liderligin;
akademik cevrelerde genellikle statii, belirli beceriler ve bazi kisilerin baskalarini
etkilemek, vyenilik yapmak ve hedeflere ulasmak i¢in sahip oldugu giigle
iliskilendirildigini ifade etmektedir. Politik, ekonomik ve toplum baglaminda liderlik,
bir tlr yetki olarak gdzlemlenmekte- giice bagli olan ve bir grup iginde {istiin
ozelliklere sahip kisiyle iliskilendirilmektedir. Liderlik, sadece davranis olarak ortaya
cikan bir davranis bicimi degil, aym1 zamanda liderin orgiit i¢in en iyi sonuglara
ulagilmasinda bireylerin ve gruplarin kolaylastirilmasi olarak tanimlanabilir. Bazi
teoriler, liderligin, Orgiitiin tercih edilen sonucglara ulagsmasmna ve digerlerinin
dikkatinin odaklamasma yardimci olan eylemlerin performansi oldugunu ileri siirer;

baska bir ifade ile digerlerinin manipiile edilmesidir (Cyert, 1990).

Liderlik teorisi, cesitli sekilde tanimlanmaktadir. Ornegin liderligin, bir kisinin
onkosul gorevler yerine getirilirken digerleri lizerinde zaman iginde daha fazla kontrol
saglayabildigi bir "sosyal etki siireci”" oldugu sdylenmektedir (Yukl, 2008). Ayrica
liderlik, goérevin yerine getirilmesi (katma deger saglama ile tiim Orgiitlerde

gergeklestirilen bir dizi alt islevden biri olarak ifade edilir.

Liderlik genellikle, paydaslarin tercih edilen hedeflere ulasmasini kolaylastirmada
orgiitiin diger liyelerinin hedefleri, motivasyonlari, davranislar1 ve/veya yeterliklerinin
lider tarafindan uyumlu bir sekilde degistirilmesini icerir. Liderlik, dinamik yapisi
nedeniyle literatiirde en karmasik kavramlardan biridir; bu nedenle, tanimi oldukga
zorlayicidir (Pangandoyon vd., 2024). Liderlik birgok farkl sekilde tanimlanmis olsa
da cogu tanim liderligin, kolektif bir gorevin performansini kolaylastirmak i¢in bir etki
slirecini igerdigi varsayiminit paylasir. Bunun diginda, tanimlar, etkiyi kimin
uyguladigi, etkinin amaglanan yararlanicisi, etkinin nasil uygulandigi ve etki

girisiminin sonucu gibi bir¢ok yonden farklilik gosterir.

Bazi teorisyenler liderligi ve yonetmeyi ayri roller veya siiregler olarak ele almaktadir,
ancak Onerilen tanimlar her bir siirecin kapsami ve nasil birbirleriyle iligkili olduklar1
konusundaki 6nemli sorular1 ¢oztimlememektedir. Tek bir, "dogru" liderlik tanimi1 tiim

durumlart kapsamaz. En oOnemli olan, tanimin etki yaratan liderligi anlama
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anlayisimizi artirmada ne kadar faydali oldugudur. Beklenmedik olaylar ve krizler

ortaya ¢iktiginda, etkili liderler uygun liderlik tarzin1 mevcut duruma uygun sekilde

belirler (Hoffman, 2004).

Tablo 2.5: Liderlik Tanimlar

o Liderlik, bireylerin davranislarini birlestirerek belirlenen ortak hedeflere
dogru yonlendiren bir siire¢ olarak tanimlanir (Hemphill ve Coons, 1957: 7).

e Liderlik, kurumsal rutinlerin 6tesinde, etkinin artirilmasini saglayan bir
kavram olarak degerlendirilir (Katz ve Kahn, 1978:528).

o Liderlik, organizasyon i¢indeki gruplarin faaliyetlerini amacglarin
gerceklestirilmesi yoniinde yonlendiren bir siire¢ olarak ifade edilir (Rauch
ve Behling, 1984:46).

e Liderlik, vizyonlarin ifade edilmesi, degerlerin somutlastirilmasi ve basari
i¢cin gerekli kosullarin yaratilmasini igeren bir siiregtir (Richards ve Engle,
1986:206).

o Liderlik, kolektif bir caba igin net bir ama¢ belirleme ve bu amag
dogrultusunda goniillii ¢aba harcanmasini tesvik etme siirecidir (Jacobs ve
Jaques, 1990:281).

e Liderlik, mevcut Kkiiltiirel yapilarm Otesine gecebilme ve evrimsel
degisiklikleri baglatabilme kapasitesi olarak anlasilir (Schein, 1992:2).

e Liderlik, insanlarin birlikte gergeklestirdikleri eylemleri derinlemesine
anlama ve bu siirecte insanlarm bu duruma baghlik ve anlayis
gelistirmelerini saglama siirecidir (Drath ve Palus, 1994:4).

e Liderlik, bireylerin organizasyonun basarisina katki saglamalar1 i¢in

digerlerini etkileme ve motive etme kapasitesi olarak tanimlanir (House ve
digerleri, 1999:184).

Kaynak: Yukl, 2012°den akt. Buble, Juras, ve Matic, 2014, akt.Gedik,2020 s.21

Liderlik kavraminin insanlar i¢in ¢ok farkli anlam ifade ettiginden bazi teorisyenler
kavramin bilimsel bir yap1 olarak bile kullanigh olup olmadigmi sorgulamaktadir.
Bununla birlikte, cogu davranis bilimci ve uygulayici, liderligin orgiitlerin etkinligi
icin dnemli bir gercek olgusu olduguna inanmaktadir. Liderligin tanimimni yapmak i¢in
kullanilan “Buylk Adam Teorisi” ne gore bireyler liderlik 6zelliklerine dogustan
sahiptirler. Bu teoride liderler Ustiin nitelik ve yeteneklere sahip olduklari igin toplumu

veya orgutleri basar1 elde etmek icin yonlendirirler.

Baska bir ifade ile “Biiyiik Adam" teorisi, liderligi dogustan gelen bu bireysel nitelikler

ve yetenekler baglaminda liderlerin diger bireylerden imtiyazli oldugu savini 6ne
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stirmektedir. Belirsizlik diinyasinda konuya olan ilgi artmaya devam etmektedir.
Liderlik ilkelerinin gelecegi degerlendirildiginde etkili lidere kars1 bakis agis1 zamanla
onemli Ol¢iide degismistir. Nitekim artik “Blyuk Adam” artik bulunmamaktadir.
Giiclinii baskalarmi yonlendirmek igin kullanan tek bir karizmatik lider mevcut
degildir. Liderlik, oOrgiit veya grup icerisindeki dinamikleri sekillendiren ve
yonlendiren ¢ok yonli bir sirectir. Yukarida Sekil 2.13’te verilen farkli liderlik
tanimlarindan yola ¢ikilarak bir zihin haritas1 gelistirilmistir. Asagidaki zihin
haritasinda yer alan anahtar kavramlar, liderligin karmasik yapisin1 ve cesitli
bilesenleri arasindaki etkilesimi géz oniine sermektedir. Kavramlar birbiriyle iligkili
olarak liderligin hem bireysel hem de kolektif bir faaliyet oldugunu vurgu

yapmaktadir.

" 3 Lo Amac Belirleme
Kulttrel ve Evrimsel Degisim

_Grup Faaliyetleri ve Ortak H
iderli
Vizyon ve Degerter

. . Etkinlik ve Basan
Etki ve Motivasyon

Sekil 2.15: Liderligin Bilesenleri

e "Kiiltiirel] ve Evrimsel Degisim", liderin sadece mevcut durumu ydnetmekle
kalmayip, aym1 zamanda siirekli degisen cevre kosullarna ve icsel biiyiime
ihtiyaglarma uyum saglayarak Orgiitiin evrimini sekillendirme yetenegine isaret
etmektedir. Lider, mevcut kiiltiirin Gtesine gegebilmeli ve evrimsel degisim
siireclerini baglatarak orgiitii ileriye tagimalidir (Schein, 1992).

e "Amag¢ Belirleme" liderligin yon belirleme kapasitesini yansitmaktadir. Lider,

orgiitiin vizyonunu olusturan ve bu vizyonu gerceklestirecek stratejik hedefler
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koyan ana aktorddr. Bu siireg, orgiitiin genel basarisina giden yolda ¢alisanlarin
gayretlerini ve kaynaklarmi uyumlu bir sekilde yonlendirmeyi igcermektedir
(Hemphill ve Coons, 1957).

e "Etkinlik ve Basar1" kavrami, liderin orgiitsel performansi ve sonuglar1 etkileme
yetenegi ile ilgilidir. Etkili bir lider, digerlerini motive edebilir ve etkileyebilir,
bdylece onlarin katkilarin1 maksimize ederek orgiitiin genel basarisina katkida

bulunabilir (House vd., 1999).

Bu kavramlar, liderligin sadece bir takimi1 yonlendirmekle kalmayip, ayn1 zamanda
orgiitiin i¢csel ve digsal cevreyle uyumunu saglama, vizyon ve degerlerin
somutlastirilmasi, motivasyon ve etkinligin artirilmasi gibi ¢ok yonlii roller iistlenen
bir siire¢ oldugunu gostermektedir. Her bir kavram, liderligin hem bireysel hem de
kolektif basartya giden yolu insa etme ve bu yolda ilerleme yetenegine katkida
bulunur. Bu etkilesim, liderligin sadece bireylerin 6zelliklerinden degil, ayn1 zamanda
bu ozelliklerin orgutsel baglam iginde nasil uygulandigi ve hangi unsurlardan
kaynaklandigmi ortaya koymaktadir. Liderlik konusundaki aragtirmalar zaman iginde
degismis ve sadece bireysel liderlik fenomenini incelemekten, liderligin gelisimine
katkida bulunan 6zellikler ve evrimsel temellere dogru genislemistir (Hunt ve
Fedynich, 2019). Teorinin tiim senaryolar1 kapsamasi veya tiim takip¢i ve liderleri
hazirlayabilmesi miimkiin degildir. Her liderlik teorisine gereken énem verilmelidir.
Bununla birlikte, her teoride insanligin faaliyet gosterdigi ortam dikkate alinmalidir.
Liderlik anlayis1 siirekli degisim ve gelisim gostermektedir. Akkaya ve digerlerine
(2022) gore, liderlik 6zellikleri mevcut belirsizlik, zorluk ve is diinyasinin dinamikleri
nedeniyle siirekli olarak degisim ve deger kaybma tabidir. Orgiitsel alanda, liderin

organizasyonun en yiiksek yetkilisi veya baskani oldugu varsayilmaktadir.

Bu nedenle lider, yonetim sorumluluklari olan diger paydaslarda genel ve teknik beceri
seti sekillendirmeli ve gelistirmelidir, boylece ¢esitli ¢alisma gruplarimi bir araya
getirip hedeflere etkili ve verimli bir sekilde ulasabileceklerdir (Barreto, 2010).
Liderler daha etkili olabilmek icin, degisen durumlara kars1 esnek ve uyumlu davranis
gelistirmek durumundadirlar. Liderler i¢in basarnin en kritik unsurlari, deneyimlerden
ve cevredeki doniisiimlerden ders alma ve daha sonra kariyer basaris1 i¢in bilgiyi yeni

kosullarda iyi bir sekilde uygulamak ic¢in kullanma yetenegi ve arzusudur.
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Liderler, drgutlerde bireyler izerinde derin bir etkiye sahip olmaktadir. Bu nedenle
orgiitsel davranis arastirmalarinin odaginda her zaman liderligin etkililigi, takipcileri

harekete gecgirme ve etkileme yetenegi st siralarda yer almaktadir (Pierro vd., 2005).

Tablo 2.6: Liderlerin Etki Alanlari: (What Leaders Can Influence)

» Amag ve stratejilerin belirlenmesi.
» Uyelerin hedeflere ulasma motivasyonu.
* Karsilikl giiven ve is birligi.
« Is faaliyetlerinin organizasyonu ve koordinasyonu.
» Kaynaklarinetkin tahsisi.
* Beceri ve 0zgliven unsurlarinin gelistirilmesi.
* Yeni bilgi 6grenilmesi ve paylasilmasi.
* D1s destek ve is birliklerinin saglanmasi.
* Yap1, program ve sistem tasarimi.
* Paylasilan inang ve degerlere .
Kaynak: Gary Yukl, 2008

Yukl (2008) tarafindan liderlerin etki alanlarina dair ortaya koynulan sonuglar
oldukca kapsamli ve ¢esitli bir liderlik etkisi yelpazesi sundugunu gostermektedir. Bu
sonuglar, liderlerin sadece bireysel performansi degil, ayn1 zamanda organizasyonel
basariy1 artirmak i¢in ¢esitli faktorlere etki edebilecegini vurgulamaktadir. Liderlerin,
organizasyonun hedeflerini ve stratejilerini etkileme yetenekleri, organizasyonun
yonlendirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Calismada bu etki alanina vurgu
yapmasi, liderin vizyonunun belirlenmesi, stratejik planlamaya liderlik etme ve
kaynaklarin dogru sekilde tahsis edilmesi gibi konularda liderin etkin roliine atif
yapmaktadir. Liderlerin, takim iiyelerini motive etme yetenekleri, basar1 odakli bir
calisma ortaminin olusturulmasinda kritik bir faktordiir. Liderler, takim iiyelerinin
bireysel hedeflere ulasma motivasyonunu artirmak icin etkili iletisim, 6diillendirme ve

destek mekanizmalarin kullanabilecekleri ifade edilebilir.

Organizasyon i¢inde giivenin ve is birliginin olusturulmasi, liderin liderlik ettigi
takimin etkinligini artirabilir. Lider, agik iletisim ve adil davranislarla giiven ortamini
destekleyebilir ve takim iginde is birligini tesvik edebilir. Liderin organizasyonel
yetenekleri, is faaliyetlerinin diizenli ve etkili bir sekilde yonetilmesine katki saglar.
Bu, liderin planlama, koordinasyon ve takimin is birligi i¢inde c¢alismasimni

gerektirebilir. Liderin kaynaklar1 dogru bir sekilde tahsis etme yetenegi,
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organizasyonun stratejik hedeflerine ulagmasinda belirleyici olabilir. Lider, butge

yonetimi ve kaynak optimizasyonu konularinda daha etkili olmalidir.

Liderin, takim iiyelerinin bireysel yeteneklerini ve Ozgilivenini artirma gabalari,
takimin genel performansini yukseltebilir. Lider, egitim ve destek mekanizmalarini
kullanarak iiye gelisimine odaklanmalidir. Lider, 6grenmeye agik bir kiiltiirii tesvik
ederek, takim diiyelerinin siirekli olarak yeni bilgi edinmelerini ve bu bilgiyi
paylasmalarmi destekleyebilir. Bu da organizasyonun inovasyon ve adaptasyon
yetenegini artirabilir. Liderin dis ortaklarla etkili iletisim ve is birligi gelistirmesi,
organizasyonun genis bir perspektiften faydalanmasmi saglayabilir. Lider, dis
kaynaklardan gelen destekleri etkili bir sekilde yonetmeli ve degerlendirmelidir.
Liderin organizasyonun yapisal ve sistemsel unsurlarini etkileme yetenegi, is
stireclerinin verimli ve etkili bir sekilde yOnetilmesine katki saglar. Lider,
organizasyonun yapisini siirekli olarak gozden gecirmeli ve gerekirse degisikliklere
liderlik etmelidir. Liderin, takim iiyeleri arasinda paylasilan bir kiiltiir olusturmasi ve
stirdiirmesi, birlik ve baglilik duygusunu giiclendirebilir. Lider, organizasyonun temel

degerlerini benimsemeyi tesvik etmeli ve bu degerlere liderlik etmelidir.

Yapilan degerlendirme liderlerin ¢ok yonlii bir etki alanina sahip oldugunu ve
organizasyonun basarisinda dnemli bir rol oynadiklarini géstermektedir. Her bir etki
alani, liderin farkli beceri ve ozelliklerini gerektirir ve liderin bu alanlarda etkin bir
sekilde rol almasi, organizasyonun siirdiiriilebilir basaris1 i¢in kritiktir. Yukl (2008)’un
liderlerin etki alanlarina dair ortaya koydugu sonuglardan yola ¢ikilarak bir diyagram
olusturuldugunda liderlerin etki alanlarinin {i¢ ana kategoriye ayrildigi gérilmektedir.

Bunlar sdyle siralanabilir: Hedef ve Stratejiler, Motivasyon ve iligki Yonetimi.
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Sekil 2.16: Liderlerin Ug Temel Etki Alam

Kaynak :Yukl ,2008

Hedefler ve stratejiler: Liderler, o6rgitin hedeflerini ve stratejilerini belirlemede
onemli bir rol oynamaktadirlar. Bu orgiitiin neyi basarmak istedigini ve bunu nasil
basaracagmi belirlemeyi icermektedir. Liderler, orgiitiin dis ¢evresiyle uyumlu
hedefler belirlemek, kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasini saglamak ve
orgiitin uzun vadeli basarisini saglamak i¢in bu alana etki edebilirler. Liderin
"Hedefler ve Stratejiler" ile iligkisi, organizasyonun vizyonunu belirleme ve bu vizyon
dogrultusunda yol haritasi ¢izme yetenegini vurgulamaktadir. Etkili bir lider hem kisa
hem de uzun vadeli hedefleri belirleyebilmeli ve bu hedeflere ulasmak igin stratejik

planlar yapabilmelidir.

Motivasyon: Liderler, ¢alisanlarin hedeflere ulasma motivasyonunu saglamada da
onemli bir rol oynamaktadir. Bu, ¢alisanlarin is tatminini artirmayi ve onlar1 basaril
olmaya tesvik etmeyi igcermektedir. Liderler, ¢alisanlarin 6z-yeterliligini ve 6zgilivenini
gelistirmek, onlara geri bildirim vermek ve onlara §grenme ve gelisme firsatlar
saglamak i¢in bu alana etki edebilirler. Liderin ekip iiyelerini tesvik etme ve onlar1
yuksek performans icin motive etme kapasitesini ifade etmektedir. Motivasyon,
calisanlarin baghiligmni ve katilmmi artirarak, organizasyonun genel basarisini

dogrudan etkilemektedir.

Iliski yonetimi: Liderler, etkili bir calisma ortami olusturmak icin calisanlar

arasindaki giiven ve ig birligini gelistirmede de onemli bir rol oynar. Bu, takim
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caligmast kiiltiiriinii olusturmay1 ve calisanlarin birbirlerine destek olmasini tesvik
etmeyi icerir. Liderler, acik iletisimi tesvik etmek, catigmalari ¢6zmek ve ortak bir
amag etrafinda birlesmeyi saglamak i¢in bu alana etki edebilirler. Bir baska deyisle
Iliski Y®&netimi bileseni, liderin ekip iiyeleri ve diger paydaslarla olan iliskilerini nasil

kurdugunu ve siirdiirdiigiinii temsil etmektedir.

Bu {i¢ bilesenin birlesimi, liderin ¢ok yonlii bir etki alanina sahip oldugunu ve
organizasyonun basarisi i¢in hayati 6nem tasidigini gostermektedir. Lider, bu g
bilesende de yetkinlik gdstermeli ve onlar1 uyum ig¢inde yonetebilmelidir ki, bu da hem
organizasyonun siirdiiriilebilir basarisin1 hem de i¢inde calisan bireylerin gelisimini
saglayabilir. Bu model, liderin sadece is sonuclarina degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarin
gelisimine ve motivasyonuna da odaklanmasi gerektigini one siirer. Her bir etki alan,
liderin farkli beceri ve 6zelliklerini gerektirir ve liderin bu alanlarda etkin bir sekilde

rol almasi, organizasyonun siirdiiriilebilir basarisi i¢in kritiktir.

Liderlik, bireyler iizerinde etki yaratarak neyin nasil yapilmasi gerektigini anlamalarini
ve kabul etmelerini saglama siirecidir. Ayn1 zamanda ortak hedefleri gerceklestirmek
icin bireysel ve kolektif cabalara olanak saglama siireci olarak ifade edilmektedir.
Tanim, sadece grubun veya orgiitiin mevcut calismasini etkilemek ve kolaylastirmakla
kalmaz, ayn1 zamanda gelecekteki zorluklarla basa ¢ikabilecek sekilde hazirlanmasini
da saglamayi icermektedir. Hem dogrudan hem de dolayl etki bigimleri igermektedir.
Etki siireci sadece tek bir lideri i¢erebilecegi gibi, birden ¢ok lideri de igerebilir. Sekil
2.16.’da liderlerin bir grup veya organizasyonun etkinligini nasil etkileyebileceginin

genis bir ¢esitliligini gostermektedir.

Bazi etkiler digerlerinden daha dnce ortaya ¢ikar. Ornegin, bir etki girisiminin sonucu,
takipgilerin liderin istedigini yapmaya istekli olup olmadigidir, ancak gecikmis bir etki
aslinda takipgilerin gorevi gergekten ne kadar iyi yerine getirdigidir. Liderin yarattig
etki, her bir "arac1 degiskenin" bir 6ncekinin bir sonraki tizerindeki etkilerini agikladig1
nedensel bir degiskenler zinciri olarak ifade edilebilir. Zincire 6rnek Sekil 2.17.’de

verilmistir.
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Sekil 2.17: Lider Davranisinin Nedensel Etki Zinciri

Kaynak: Gary Yukl, 2008

Nedensel zincir ilerledikge etkinin ortaya ¢ikmasi daha uzun siirebilmektedir.
Nedensel zincirin sonundaki Olgutler igin liderin eylemlerinin etkileri belirgin hale
gelmeden dnce dnemli bir zaman dilimi gerekebilir. Baska bir deyisle etkiye ait sonug

Kriterlerinin dis olaylardan etkilenme olasilig1 daha yiiksektir.

Dogal afetler, kiiresel salginlar, kiiresel 6l¢ekte yasanan ekonomi ve piyasa kosullar1
gibi ani ve beklenmedik gelismelerin liderin etki diizeyini etkileyebilecegi
sOylenebilir. Lider etkisinin agiklamasi genellikle liderin astin1 daha motive ve
gorevleri basarma konusunda daha yetenekli hale getirme seklinde yapilir. Bu teoriler
genellikle etkinlik kaynagi olarak liderlik davranisina ve bir birey astin tutumlari,
motivasyonu ve davranisinda meydana gelen degisikliklere odaklanir. Lider ve takipgi
arasindaki karsilikli etkilesim teoriye dahil edilebilir, ancak genellikle liderin takipci
tizerindeki etkisinin agiklamasidan daha az 6nemlidir. Bumphus (2008) etkili liderin

basarisini sahip oldugu dayaniklilik yeteneginde yattigimi 6ne siirmektedir.

Liderlik, davranis normlarini belirlemede ve organizasyondaki diger kisilere nelerin
beklendigini bildirmede onemli bir rol oynarken, ayn1 zamanda c¢alisan gelisimi ve
basarisini etkileyebilmektedir (Lankau ve Scandura, 2007). Belirsizlik hakim
oldugunda, caliganlar giivendikleri liderden rehberlik talep etme egilimindedirler.
Bagka bir deyisle yeni ve belirsiz durumlarla basa ¢ikmada liderden yardim

beklemektedirler.
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Bu noktadan hareketle liderlerin belirsizligi yonetebilme yeterlikleri ile bu niteliklerin
organizasyonel davranig ve karar siirecleri tizerindeki 6nemi, belirsizlikle karakterize
edilen kosullar altinda organizasyonel liderlerin organizasyonel hedefleri kargilama
yetenegi konusunda bazi siipheleri giindeme getirecegi ifade edilebilir. Bu durumla
basa ¢ikma ihtiyacinin giiniimiizde organizasyonel liderlerin karsilagtigi temel

zorluklardan biri olarak distiniilebilir (Marcy ve Mumford, 2010).

IAU Kiiresel Arastirma Raporunda (2020) Covid-19 sonrasi akademik donem ig¢in
planlama, diizenli yiiz yiize Ogretimin yeniden baglatilmasinin miimkiin olup
olmayacagi, ya da uzaktan 6gretimin devam edip etmeyecegi gibi yiiksek bir belirsizlik
seviyesine sahip oldugunu vurgulamislardir. Raporda, yiiksek belirsizlik derecesinin,
takip eden donem i¢in planlama yapmay1 karmasik hale getirdigi ve ek Onlem
alimmasmin zorunlu oldugu ifade edilmistir. Bu istisnai duruma etkili ¢oziimler
iretmek ve belirsizligi ortadan kaldirmak i¢in calisanlarin saatlerce calismak ve
yuksek seviye bir baskiya maruz kaldiklar1 belirtilmistir. Bu baskmin bir sonucu
olarak, tiikkenmislik riskinin ve endisenin arttigi caligmaya verilen katilimer

cevaplarinda giiclii bir sekilde ifade edilmistir.

Ayrica bu siirecte yasanan belirsizliklerin arastirmaya katilan Yiiksekogretim
kurumlarinin 80%’ninde kurumlarindaki arastirmalarin COVID-19 pandemisinden
etkilendigini bildirdigi vurgulanmistir. Caligma bulgularinda bazi katilimcilarin,
belirsizlik siirecinde yasanan deneyimin kurumlarinin gelecekteki diger benzer
krizlerle basa ¢ikmak i¢in daha i1yi hazirlanmalarina olanak sagladigina dikkat
cektikleri paylagilmistir. Baska bir ifade ile kisa vadede kurum, durumun aciliyetiyle
basa cikmaya calisirken, ayni zamanda belirsizlik yonetimi konusunda 6grenme
firsatlar1 bulmasi olarak da goriilebilir. Bu durum kurumun gelecekte beklenmedik
zorluklara tepki verirken direncini ve c¢evikligini artirmaya yol agabilmektedir

(Marinoni, Van’t Land ve Jensen, 2020: 1-17).

Yiiksekogretim yonetim karar verme mekanizmasi ulusal bazda, iiniversite yonetim
kadrosu ise tiniversite blinyesinde belirsizlikle ile bas edebilecek yonetim sistemleri
olusturmak zorunda oldugu ifade edilebilir. Bir baska ifade ile bu belirsizlik unsuru ile
basa ¢ikma sistemleri yiiksekogretimin akademik hedeflerinin gergeklestirilmesi adina
strateji gelistirebilen, dayanikli ve proaktif olma yetenegi yiiksek olan yapilar haline
evrilmesi gerekmektedir. Bu durumu su sekilde ozetlenebilir: “yiiksekogretimin

belirsizlik yonetimi = yiiksekogretimin kilit karar vericileri”, “iiniversitenin
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belirsizlikle basa c¢ikmasi = finiversitenin kilit karar vericileri”. Bu baglamda
yiiksekdgretim ve tiniversitenin belirsizligin hiikiim siirdiigii yeni diinya diizeninde

belirsizligi yonetmenin kilit karar vericilere bagli oldugu vurgulanabilir.

Yiiksek O0grenim kurumlari, bilgi, bilgi akisi ve degisimin yeni modellerini uyum
saglama ve degistirme kapasitesi gelistirerek VUCA diinyasina uyum saglayabilirler
(Waller vd., 2019). Orgittlerde politika degisiklikleri gergeklestiginde, orgiit liderleri
yeni politikanin uygulamasi i¢in hem merkezi yonetimin beklentilerini dengelemek ve
hem de ¢alisanlarm beklentilerini 6ngérmekle yiikiimliidiirler. Sonug olarak merkezi
yonetim politikay1 belirler ve liderlerin degisimi astlara verilen talimatlara dayanarak
sadece uygulamasmi beklemektedir (Owens ve Valesky, 2006). Fullan (2011) ve
Helsing (2007), orgiitsel degisimin liderler i¢in zor bir gorev oldugunu ifade
etmektedirler. Bunun sebebini ise degisimi anlamayan c¢alisanlarin belirsizlik
nedeniyle deneyimledikleri hayal kiriklig1 olarak aciklamaktadirlar. Egitim
orgiitlerinde politika degisikliginde egitim elemanlarmi yonlendirmesi gereken okul
miidiirleridir. Okul miidiirleri, okuldaki yeni girisimlerin basarili bir sekilde

uygulanmasi i¢in 6nemli liderlerdir.

Degisimi kolaylastiran bir iklim ve atmosfer yaratmali ve yeni miifredatin basarili bir
sekilde uygulanmasini saglamak icin Ogretmenlere destek olan denge unsuru
olmaktadirlar. Babalola ve digerlerine (2022) gore Orgiitsel baglamda liderligin temel
unsurlar1 su sekilde ifade edilebilir: Liderlik sireclerini harekete geciren hedeflerin
belirlenmesi ve bu hedeflere ulasmak icin kaynaklarin harekete gecirilmesi. Bu
baglamda, liderler, astlar ve Orgiit tarafindan paylasilan hedeflere ulasmak igin
yetkilerini akillica kullanarak kilit kaynaklar1 saglamasi beklenir. Genel anlamda
belirsizlige yol acan durumlarin, liderin ger¢ek amacmin sorgulanmasina yol
acabilecegi soylenebilir. Ornegin hedef belirleme ve ulasma konusunda sorunlar
yasadiginda yasana belirsizlik liderlik siireclerini kesintiye ugratabilir, ¢inki liderin
yonetim konusunda kontrol eksikligi ve giivensizlik ortami yarattigi diisiiniilebilir.
Liderlerin karsilastigi genis kapsamli belirsizlik (6rnegin, teknolojik ilerlemeler,
ulusal felaketler, ekonomik durgunluk korkular1 ve rekabetci piyasalar gibi)
diistiniildiigiinde, belirsizlik algismnimn liderleri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
etmeye yonlendirdigi yoniinde bir algi gelisebilir. Bu sorularin derinlemesine

anlasilmamasi durumunda, bilim insanlari, liderlerin algilanan belirsizliklerinin kendi
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cikarlarim1 gbézetmeye nasil katkida bulundugunu ve bu tiir tepkileri tetikleyen

mekanizmalar1 daha iyi anlamak i¢in bir firsat1 gézden kagirabilir (A.g.e.: 1164-1165).

Bowers ve digerlerine gore destekleyici bir organizasyon kiiltiirii tarafindan
benimsenebilecek, tesvik edilebilecek ve kullanilabilecek farkli liderlik tarzlari
bulunmaktadir. Diger yandan, bir lider, kisisel tarzi, O&zellikleri, vizyonu ve
performanst araciligiyla organizasyon kiiltliriine katkida bulunur ve bir

organizasyonun belirli bir durumda nasil tepki verecegini belirler (Bowers vd., 2017).

Bumphus (2008) her lider organizasyona bir dizi beceri, deger ve davranig
kazandirmaktadir. Kisisel 6zellik teorileri bu farkliliklari, liderin basarilarimi veya
basarisizliklarin1 sekillendirmeye yardimei olan Onciil riskler ve varliklar olarak
yorumlamaktadir. Liderler, zorluklara karsi bilingli bir tutum sergilemeye ve
belirsizlikten dogabilecek olasi sorunlar1 en aza indirmeye yonelik bu yonetim
bicimleri ile hatalar1 miimkiin olan en erken asamada tespit etmeye ¢alisirlar. Baska
bir ifade ile bu davranis, liderlerin proaktif bir tutumla hareket ederek, potansiyel
belirsizlikleri 6nceden gormeye galistiklar1 ve etkili bir yonetim stratejisi gelistirmeye

odaklandiklar1 seklinde yorumlanabilir (Bumphus, 2008).

Son yirmi yilda, okullarin 'karmasik uyarlamali sistemler' olarak anlagilmasini
saglamak icin ampirik c¢alismalar da yapilmistir. Bu ¢alismalarda, liderler,
ogretmenler, 6grenciler ve okul dis1 diinya arasindaki iliskiler, dogrusal olmayan,
birbirine bagimli ve her zaman 6ngoriilebilir olmayan sekilde karakterize edilmistir.
Bu nedenle, siirdiiriilebilir basariy1 saglamak i¢in okul yoneticileri, okullarinin, her
zaman stabil veya ongoriilebilir olmayan gevreleriyle iliskili olarak siirdiiriilebilir
olmasint saglamakla ylUkumlidir. Okullart politika, sosyal ve kiiltiirel sdylem
sistemleriyle i¢ ice ge¢cmis sosyal sistemler olarak gormek, liderlerin "belirsizligi
kacinilmaz olarak kabul ettigi" karmasiklik teorisinden kaynaklanmaktadir Aslinda,
okula yonelik bu bakis acisi, basarili okul liderligine dair Ongoriilebilir ve
genellestirilmis modellerin asir1 basitlestirildigini dolayl olarak 6ne siirmektedir. Bu
diisiince ekoliinlin destekgileri, basarili liderlerin li¢ 6zellige sahip oldugunu o6ne

sirmektedirler:

e uyarlanabilir—yaraticilig1 ve 6grenmeyi tesvik eden etkilesim;

e idari—resmi liderlik pozisyonlarindaki kisiler tarafindan oynanan resmi roller;
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o yetkinlestirici—orgiitteki bilgi ve yaraticilik akisini 'gelistirmek' amaciyla hem

idari hem de uyarlanabilir unsurlar1 kapsayan (Day vd., 2020).

Sekil 2.18 basarili liderligin birbiriyle iliskili sekiz temel dinamik boyutunu
gostermektedir.

Vizyon, degerler ve yon tammmlama

Ogretim ve
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Sekil 2.18: Basarih Okul Liderliginin Boyutlar

Kaynak: Day, Sammons ve Gorgen, 2020

Day ve digerlerinin (2020) yaptig1 ¢calismada basarili liderligin birbiriyle iliskili sekiz
temel dinamik boyutunu sekli degerlendirildiginde:

Vizyon, Degerler ve Yon Belirleme:

Etkili okul liderleri, eylemlerini ve digerlerinin eylemlerini derinden etkileyen, okul
icin acik bir yon ve amag belirleyen ¢ok giiclii ve net bir vizyona ve degerler setine
sahiptir. Bu vizyon ve degerler genis capta paylasilir ve tiim personel tarafindan agik¢a
anlasilir ve desteklenir. Bu baglamda, lider vizyonunun, dgretim ve §grenme pratigi
izerinde belirleyici bir rol oynadigina dair pek cok arastirma bulunmaktadir.

Leithwood ve Riehl (2003) yaptiklar1 caligmada bu argiimani destekler niteliktedir.
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Ogretim ve Ogrenme Kosullarim Tyilestirme:

Okul liderleri, 6gretimin kalitesinin maksimize edilebilecegi ve dgrencilerin 6grenim
ve performansiin artirilabilecegi kosullari iyilestirme ihtiyacini tanimlarlar. Okul

binalarini ve olanaklarini iyilestirmek i¢in stratejiler gelistirirler.

Okullarin fiziksel ortamini degistirerek ve siniflari iyilestirerek, 6gretim ve 6grenme
icin yiiksek kaliteli kosullar ile personel ve 6grencilerin refahi ve basarisi arasindaki
onemli baglantiy1 teyit ederler. Higgins vd. (2005) calismalari, okulun fiziksel
cevresinin 1iyilestirilmesinin 6grenci ve 6gretmen refahma olumlu etkileri oldugunu

vurgulamaktadir.
Kurumsal Yapiy1 Yeniden Yapilandirma:

Okul liderleri, orgiitsel yapilarin1 amagh ve ilerleyen bir sekilde yeniden tasarlar,
rolleri yeniden sekillendirir ve liderligi dagitir, boylece personelin daha fazla
katilimin1 ve sahiplenmesini tesvik ederler. Bu, 6grenci 6grenimi i¢in daha biiyiik
firsatlar saglar. Spillane ve digerlerine (2004) gore liderligin dagitik yapisinin, okul

icindeki 6gretim ve 6grenme siireclerine olumlu katki sagladigmi ortaya koymaktadir.
Ogretim ve Ogrenmeyi Giiclendirme:

Basarili okul liderleri, 68retimi, 6grenimi ve basariy1 iyilestirmek i¢in siirekli yeni
yollar ararlar. Ogretmenlerin daha etkili olabilecek yeni modelleri ve alternatif
yaklasimlar1 denemeleri i¢in giivenli bir ortam saglarlar. Bu, personelin kendilerini
profesyoneller olarak nasil gérdiiglinii ve 6z-yeterlilik duygularimi ve is tatminlerini
tyilestirir. Fullan (2007), okul liderlerinin, 6gretmenlerin profesyonel gelisimine
odaklanarak ve yenilik¢i 0gretim yaklasimlarmi destekleyerek egitimdeki basariyi
nasil artirabileceklerini tartigmaktadir ayn1 zamanda liderlerin gii¢lendirme ile ilgili

argiimani destekler niteliktedir.
Miifredat1 Yeniden Tasarlama ve Zenginlestirme:

Okul liderleri, katilimi derinlestirmek ve basariyi iyilestirmek i¢cin miifredat1 yeniden
tasarlamaya ve zenginlestirmeye odaklanirlar. Akademik basarmin kisisel ve sosyal
gelisimi tamamladig1 goriiliir. Tlim 6grenciler i¢in 6grenme firsatlarii genisletmek ve
erisimi iyilestirmek i¢in miifredat1 uyarlarlar, 'yas degil asama' 6grenmesine vurgu
yaparlar. Ogrencilerin yaraticiligin1 ve dzgiivenini inga etmeye yonelik degisiklikler,

miifredatta agir basar, yasam i¢in temel becerilerin gelistirilmesine odaklanir,
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akademik alanlar1 ihmal etmeden. Darling-Hammond ve Bransford (2005),
Ogrencilerin yaraticilik ve 6zsaygilarin1 gelistiren, yasam becerileri kazandiran bir

miifredatin, 6grenci basarisi lizerindeki olumlu etkilerini vurgular.
Ogretmen Kalitesini Artirma:

Okul liderleri, standartlar1 yiikseltme, motivasyonu ve baglilig1 siirdiirme ve personeli
elde tutma ¢abalarinin bir pargasi olarak personel i¢in ¢esitli profesyonel 6grenme ve
gelisim firsatlar1 sunarlar. igeriden yonlendirilen profesyonel gelisim ve dgrenmeye
bilyiik énem verirler. Ogretmenler ve destek personeli, cesitli hizmet ici egitimlere
katilmaya tesvik edilir ve dig nitelikler i¢in egitim alma firsatlar1 sunulur. Etkin okul
liderleri ayrica hedefli ise alim ve kariyer planlamasi yaparlar. Ogretmenlerin mesleki
gelisimine yapilan yatirim, egitim liderligi literatiiriinde sikca vurgulanan bir baska
onemli unsurdur. Danielson (2006), 6gretmen Kkalitesinin artirilmasinin, 6grenci
basarisina direkt etkisinin yan1 sira 6gretmen motivasyonu ve mesleki tatmin tizerinde

de 6nemli bir etkiye sahip oldugunu belirtir.
I¢c ve Dis Topluluk iliskilerini Gelistirme:

Okul liderlerinin hem okul i¢cinde hem de okul disindaki topluluklarla iliskilerini
giiclendirme ¢abalari, okulun genel basarisina katkida bulunur. Epstein vd. (2011),
okul ve aile is birliginin 6grenci basarisini nasil artirdigini ve okulun toplum igindeki

imajmi giiclendirdigini inceler.

2.7. Egitim Orgiitlerinde Belirsizlik Yénetimi

Egitim orgiitleri agik ve sosyal bir sistem olduklarindan degisim ve gelismelerin de en
cok yasandig1 orgiit yapilaridir. Bunun yani sira egitim orgiitleri, her alanda yasanan
degisime en fazla uyum saglayan, diizenleyen, ekosistemi gelistiren ve doniistiiren
kaotik yapiya sahiptir (Morrison, 2008, akt. Bakioglu ve Demiral, 2013). Egitim
orgiitleri son zamanlarda gerek mevzuat gerek yapisal degisikliklerle belirsizlik ve
belirsizligin yarattig1 ortamda belirsizlikle kars1 karsiya gelmis ve bu 6nemli olgu
¢Ozlim arayisia sevk etmistir. Egitim Orgiitleri yapist geregi makine gibi islemez ve
bu sayede organik bir ekosisteme sahiptirler. Cevreden gelen uyaranlara tepki olarak
degisir ve 6zerk tepki verirler. Bu noktada egitim yoneticilerinin drgiitlerin yonlerini
ve potansiyellerini kesfetmelerini ve stratejilerini olusturmalarini destekleyen en

onemli aktor olduklart ileri siiriilebilir. Okul yoneticilerinin siirekli degisen ve doniisen
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bu sebeple devamli yeni engellerle karsilasan yonetim diinyasini daha iyi algilayabilir,

degisimi iyi okur ve sonunda belirsizlikten beslenen bir okul kulturu yaratabilirler.

Anlik degisimlerin yasandigi ve gelecek senaryolarmni tahmin etmenin giiclestigi
ataletten olusan "belirsizlik ortaminda", okul yoneticisi, bu kaotik durumdan
kurtulmay1, ortamin yaratmis oldugu yeniliklere dogru sekilde cevap vermeyi, kisacasi
belirsizlikleri yoneterek, egitim-6gretim siirekliligini saglamalidir (Ertiirk Kayman,
2008). Ogretim liderleri risk alarak, degisim ve belirsizlikten beslenmeyi bilerek i¢
paydaslarla sorumlulugu paylasmaktan ¢ekinmemelidirler. Belirsizlik orgdtler igin
tehditleri olumlu firsatlara donistiiren bir yapiya sahiptir (Dingman, 2016). Egitim
orgutlerinin hedefleri duragan olmak yerine toplumun ¢esitli alanlarindaki sosyo-
politik dinamizme her zaman duyarl kalmaktadir. Egitim orgiitleri sosyal yapilar
oldugundan, egitim oOrgiitlerinin algilanma ve Orgiitlenme bicimleri daha biiytik

toplumsal yapilardan ve glclerden etkilenmektedirler.

Toplumdaki ekonomik ve politik Onceliklerdeki kaymalarin yani sira, demografik
degisiklikler de egitim 6rgiitlerinin nasil olmasi ve nasil gériinmesi gerektigi tizerinde
guclu bir etkiye sahiptir. Kiiresellesme nedeniyle artan sinirlar arasi insan akisi, farkli
kalturel gruplarm sosyal agidan kabul gérmesi ve yenilik ve degisimler egitimin
onemli rolii hakkinda uluslararasi diizeyde ¢eliskilere zemin hazirlamistir. Egitimciler
ongorulemeyen durumlari en aza indirmeye ¢alisirlar veya gérmezden gelmek zorunda
kalirlar. Bu baglamda belirsizligi egitim ve Ogretime etkisi olan 6nemli bir unsur
olarak degerlendirmek, belirsizlik yonetiminin neden énemli olduguna dair farkli bir
aciklama sunmaktadir. Baska bir ifade ile belirsizligin yonetimi egitimcilerin
belirsizlige karsi durusunu, ¢esitli zorluklarla basa ¢ikabilen yansitic1 profesyoneller
olarak destekleyen bir tiir yonetim bicimidir (Ham vd., 2020). Son yillarda i¢ ve dis
orgutsel cevreler arasindaki farklilik, 6rgutsel sdrecler ve bilylime Uzerindeki
potansiyel etkiye sahip gevresel faktorler, egitim orgiitlerinin ¢evresinde meydana
gelen karmasikliklarin nedeni olarak degerlendirilebilir. Baska bir deyisle bu karmagik
ve belirsiz yap1 kagmilmaz bigimde egitim 6rgiitlerinin i¢ dinamiklerini ve dolayisiyla
orgutsel yonetim sureclerini etkilemektedir. i¢ ve dis 6rgiitsel dis cevresel faktdrlerin
orgiitsel siiregler ve biiylime iizerindeki potansiyel etkileri arasindaki ayrimi kabul
ederek, okullarinin dis ortamlarindaki degisikliklerin okul liderleri i¢in karmagik

zorluklar yarattig1 iddia edilebilir (Hameiri ve Nir, 2016). Belirsizlik yonetimi icin
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kullanilan ortak bir strateji ayn1 zamanda egitimcilerin daha giicli iliskiler

gelistirmelerine destek olmaktadir (Printy, 2008).

Egitim Orgutleri, degisen ve yenilenen uygulamalarin entegrasyonun yaratacagi
birtakim belirsizlikler ve etkileri ile basa ¢ikmak zorundadirlar. Mazlum (2019) egitim
orgutlerinde slrec icerisinde meydana gelen belirsizliklerin orgiitlerde yarattigi
etkilerin incelendigi arastirmasinda yonetici goriisleri dogrultusunda iki temel bashik
etrafinda yogunlastigini belirlemistir. Calismadan elde edilen bulgular dogrultusunda
etki alanlarma yonelik sema, Sekil 2.19°da gosterilmistir. Belirsizlikten kaynaklanan

olumlu ve olumsuz unsurlar goérilmektedir.
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Sekil 2.19: Belirsizligin Etki Alanlar

Kaynak: Mazlum, 2019

Sekil 2.19 degerlendirildiginde yoneticilerin egitim drgitlerinin belirsizligin olumsuz
etkilerinden daha fazla etkilendigi yonlnde ifade edilebilir. Cesitli etkenler,
egitimcilerin belirsizliklere karsi tepkilerini etkileyebilmektedir. Egitim 6rglitlerinde
belirsizligi inceleyen arastirmacilar, belirsizligin yaratacagi olumsuz etkileri en aza
indirmek i¢in belirsizliklerin azaltilmasini1 6nermektedir. Belirsizligi azaltma, okulda
is birligi firsatlarinm1 artirarak, okulun yonergeleri nasil tanimladigi konusunda net
mesajlar gondererek 6gretmenlere yiiklenen sorumluluk ve taleplerin sayisini ve ayni
zamanda yogunlugunu azaltmayr miimkiin kilacaktir.Egitim orgiitlerinde meydana
gelen belirsizliklerin 6rgiitsel etkilerini inceleyen bir aragtirmanin sonuglarini gésteren

bir semadir. Mazlum (2019) tarafindan yapilan calismada yoneticilerin goriisleri
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alimmig ve belirsizliklerin etkileri iki ana kategori altinda incelenmistir: Olumlu ve

olumsuz etkiler.

Olumlu etkiler kategorisi, belirsizlik durumlarinda bireysel gelisimi, problem ¢dzme
becerisi kazandirmayi ve ig birligi ile katilimi artirarak pozitif sonuglar elde edilmesine
odaklanmaktadir. Bu durum, belirsizliklerin yaratici diisiinmeyi ve 6grenmeyi tesvik
ettigi, bireyleri ve organizasyonlar1 gelisime zorladig1 fikrini desteklemektedir.Diger
yandan, olumsuz etkiler kategorisi, belirsizliklerin kisilerarasi iligkileri, yonetimsel
stiregleri, okul iklimini, 68renci, 6gretmen ve yoneticiler lizerindeki etkilerini ifade
etmektedir. Bu olumsuz etkiler, belirsizliklerin stres ve anksiyeteye yol agabilecegini,
karar alma siireclerini zorlastirabilecegini ve genel olarak orgiit iklimini olumsuz
yonde etkileyebilecegini gostermektedir. Bu bulgular egitim orgiitlerindeki liderlerin
ve yoneticilerin, belirsizlikle basa ¢ikma konusunda proaktif ve stratejik yaklagimlar
gelistirmesi gerektigini vurgulamaktadir. Liderler, olumlu etkileri maksimize etmeyi
ve olumsuz etkileri minimize etmeyi amaglayan stratejiler uygulayarak, belirsizligi bir
firsata donstiirebilir ve Orgiitsel gelisimi destekleyebilirler. Bu yaklasim, egitim
orgiitlerinin karmasik ve degisken ortamlarinda esnek ve direngli olmalarini

saglayacak sekilde tasarlanmalidir.

Belirsizlik ve ikilemleri pedagojik yapilar olarak yorumlayanlar, yansitici uygulama
ve ikilem ydnetimi gibi stratejileri 6gretmen tepkilerini olumlu yonde etkileyebilecek
unsurlar olarak savunurlar (Helsing, 2007). Egitim orgiitlerinin yonetisim yapisi ve
liderlik uygulamalar1, belirsizligin fark edilip edilmeyecegi veya anlasilip
anlasilamayacagi konusunda gicli mesajlar gonderebilir. Clnki 6gretmenlerin
belirsizlige karst verdikleri tepkilerin basarisizligmm kabulii olarak algilandigi ve
yoneticilerden cezalandirict tepkilerle karsilastigi okullarda, 6gretmenler bu duruma
derinlemesine dahil olmama davranisi gelistirirler (Dana ve Yendol-Silva, 2003, akt.
Snow-Gerono, 2005).

Okullarda meydana gelebilecek karmagik ve kaotik durumlara uygun kararlar
alinabilmesi ve bu siireclerin dogru yonetilebilmesi i¢in belirsizlik durumunun dogru
sekilde anlagilmasi gerektigi diistinilmektedir (Clampitt, DeKoch ve Cashman, 2000).
Okulun yonetisim yapist ve liderlik uygulamalari, belirsizligin kabul edilip
edilmeyecegi ve anlasilip anlagilmamasi gerektigi konusunda giiclii mesajlar
gonderebilir. Ogretmenlerin yasadigi belirsizlik diizeyinin basarisizligin kabulii olarak

algilandig1 ve yoneticilerden cezalandirici tepkilerle karst karsiya oldugu okullarda,
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ogretmenler bu duruma derinlemesine girmemeyi 6grenirler (Dana ve Yendol-Silva,

2003, akt. Snow-Gerono, 2005).

Azorin de (2020) yaptigi ¢alismada bir yildizin yagam dongiisii gibi, 6nceki on yillarin
egitim yolculugunun sona erdigi arglimanini COVID-19 salginina atifta bulunarak
belirsizliklerin kiiresel dlgekte yasandigi bu donemi egitim camiasinin siipernovast
olarak ifade etmektedir. Siipernova terimi, bir yildizin yasaminin sonunda meydana
gelen patlama igin kullanilmaktadir. Blyik 6l¢iide eski moda olan egitimin sonunu

miijdeleyen sembolik bir zaman dilimine atifta bulunmustur.

Bir bagka ifade ile belirsizlikle bombalanan bu diinyada meydana gelen patlama
(salgm, dogal afetler, kiresel Olgekte krizler) tiim paydaslar i¢in daha iyi bir egitim
tasarlama firsat1 sunmaktadir. Yeni parametreler lizerine insa edilecek temeller ortaya
¢ikacaktir. Okullar, dinamik ve tahmin edilemez, 6ngorilemez ve degisken digsal
ortamlarda faaliyet goOsteren dogrusal olmayan organizasyonlar gibi karmasik
uyarlanabilir sistemlerin bir¢ok 6zelligini sergilemektedirler. Aslinda okullar makro
ve mikro toplumsal degisimi hem sekillendirir hem de ona uyum saglar, ayn1 zamanda
kendilerini organize eder, topluma yanit verir ve toplumlarini sekillendirirler. Nitekim
tim taraflar birlikte gelismektedir.Belirsizlik ortaminda bir okulun hangi degerleri
benimsemesi gerektigi belirsizdir, ancak ayni ortam, okullarin varliklarini
stirdiirebilmek i¢in kendi kimliklerine, degerlerine ve otopoeisilerine sahip olmalarini

gerektirmektedir.

Bu yaklasim, okullar, siirekli degisimin merkezi olmak ile kararli ve degerlere siki
sikiya bagl kalmak zorunda olmanim arasinda sikismig durumda nasil yasayabilirler
sorusunu getirmektedir. Bu, postmodernist diisiincenin sabitlik ve katilig1 yasaklarken
bu tiir yasaklamalara sabit ve siki bir sekilde bagli kalma ikileminin bir yankisidir
aslinda (Morrison, 2008). Ogretim etkinligiyle ilgili pek ¢ok arastirma, belirsizlik

dogasmi anlamaya ve aciklamaya yonelik bulunmaktadir.

Bilgi eksikligi veya teknik kiiltiir gibi nedenlerden dolayi, 6gretim etkinligi
kendiliginden belirsizlik igerir. Bazi egitimciler, d6gretmen anksiyetesi, 0gretmen
olarak degerlendirirken, digerleri belirsizligin 6gretimi gelistirici bir unsuru oldugunu
ve egitimcileri umutsuzluktan ve sugluluktan korudugunu savunmaktadwr. Bu

baglamda, belirsizlik farkindaligi, etkili 6gretimin bir sorumluluk veya bir varlik
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olarak goriilmektedir. Helsing (2007) c¢alismasinda vurguladigi O6gretmenlerin

belirsizlikle ilgili tutumlar1 Tablo 2.7'de 6zetlenmistir.

Tablo 2.7: Belirsizlige Kars1 Tutumlar

Alanyazin Belirsizlige psikolojik ve Ogretmen tepkisini
pedagojik tepkiler etkileyen etmenler
Olumsuz Ogretmenlerin Psikolojik: Ogretmenlerin is birligi
algilanan caligma Korku, etkililige dair firsatlarini arttirarak
belirsizlikler kosullarina, okul  siipheler, belirsizligi ¢alisma kosullarindaki
reformuna iliskin ~ 6nleme girigimleri. belirsizlikleri azaltma, iyi
aragtirmalar Ogretmenlerden beklenen  dgretimin okul tarafindan
tarafindan nasil kiiltiirel taleplerin sayisin1  nasil tammlandigina dair
tanmimlandigina ve yogunlugunu azaltma  ag¢ik mesajlar gonderme,
dair agik mesajlar ogretmenlerden beklenen
gonderme, kiiltiirel taleplerin sayisini
ogretmenlerden ve yogunlugunu azaltma
beklenen kultirel
taleplerin sayisini
ve yogunlugunu
azaltma
Pedagojik: Dlizene gliven
adaptiflik ve utanma
Olumlu Yansitici ve Psikolojik: Bagimsiz ve Yansitict uygulamalar
algilanan elestirel heyecan verici belirsizligi firsata
belirsizlikler uygulamalara algilanamsi doniistiirmesi entelektiiel
iligkin ve duygusal becerilerin
arastirmalar dizeyi.
Pedagojik:

Belirsizlik,bilginin
artmasiyla; deneyim
yoluyla uzmanlik
edinmeyi saglar.

Kaynak: Helsing, 2007, akt. Arslan,2013.

Helsing'in (2007) ¢alismasinda &gretmenlerin belirsizlikle ilgili tutumlarmi ve bu

tutumlar1 etkileyen psikolojik ve pedagojik tepkileri ele almaktadir. Belirsizligin

olumsuz ve olumlu olarak algilanabilen iki ayr1 boyutunu incelemekte ve her iKi

durumda da 6gretmen tepkilerini etkileyen etmenleri ayirt etmektedir.

Olumsuz algilanan belirsizlikler boliimiinde, 6gretmenlerin ¢alisma kosullar1 ve okul

reformlart gibi konularla iligkilendirilen belirsizlikler ele almmistir. Bu tiir

belirsizlikler genellikle 6gretmenler igin stres kaynagidir ve psikolojik olarak korku,

etkililikle ilgili siipheler ve belirsizligi 6nleme cabalar1 gibi tepkilere yol agabilir.

Pedagojik ac¢idan ise, bu belirsizlikler Ogretmenlerin rutinlere sigmmmalarina,
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tutuculuga, uyuma Onem vermelerine ve durumu ayiplamalarina sebep olabilir.
Tabloda Onerilen ¢oziimler arasinda, 6gretmenlerden beklenen kiiltiirel taleplerin
sayisini ve yogunlugunu azaltarak ve dgretmenlerin is birligi firsatlarini artirarak bu

belirsizlikleri hafifletmek yer aliyor.

Olumlu algilanan belirsizlikler boliimiinde ise, belirsizliklerin yansitici ve elestirel
uygulamalar tizerindeki etkisi incelenmistir. Bu durum, psikolojik olarak belirsizligin
hem riskli hem de bagimsiz ve motive edici olarak algilanabilecegi anlamina gelir. Bu,
ogretmenlerin yansitict uygulamalar araciligiyla belirsizlikten yararlanmalarini ve bu
uygulamalarda gereken entelektiiel ve duygusal yetenekleri gelistirmelerini
saglayabilmektedir. Sonu¢ olarak, Helsing'in ¢alismasi, 6gretmenlerin belirsizlikle
iligkili tutumlarinin karmasik dogasini ve bu tutumlarin 6gretim pratiklerine olan
etkilerini vurgulamaktadir. Belirsizliklerin olumsuz ve olumlu ydnlerinin her ikisinin
de anlagilmasi ve yonetilmesi, 08retmenlerin gelisiminde ve egitim kalitesinin

artirilmasinda 6nemli bir rol oynamakatdir.

Egitim, dogas1 geregi gelecek odakli bir girisim olarak kabul edildiginden birgok lke,
yeni diinya diizeninde egitim sistemlerini gelisen vizyonlarma uygun bir sekilde
yeniden insa etmek I¢in yeni egitim modelleri gelistirmistir. Belirsizligin etkili bir
sekilde yonetilmesi 6nemlidir, ¢ilinkii belirsizligi kucaklamayan bir okulda ataletten
dogan degisim muhtemelen bastirilmaya ¢alisilacaktir. Baska bir ifade ile belirsizlik
yonetimi perspektifini temel alarak karar almayi, belirsizligin hizli bir sekilde

paylasildig1 ve etkili bir sekilde yonetildigi organizasyonel yapilar gerekmektedir.

Nitekim bu sekilde yenilenen ve degisen paradigmalar ile artan belirsizlik, okulun
belirsizligin yonetimi igin orgiitsel bir mekanizma gelistirmesi durumunda belirsizlik
tolerans1 gelistirmek yerine, aktif olarak yiizlesilebilir ve yonetilebilir (Ham ve Lee,
2023: 1-3). Bright'n (2020) belirsizlikle basa ¢ikma stratejilerini trafik 1siklar
metaforu ilizerinden anlatimi, bireylerin belirsizlik durumlarina verdikleri tepkilerin
cesitliligini ve karmagikligin1 vurgulamaktadir. Bu baglamda, Tablo 2.8'deki bilgileri

yeniden yorumlamak ve aciklamak gerekirse:
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Tablo 2.8: Belirsizlige Yonelik Egilim, Belirsizlige Verilen Tepkiler ve Trafik

Isiklar1 Metaforu

Trafik 15181 Yonelim Tepki/EtkKi

Sar1 Azaltma/Ortadan Planla/Ongor
Kaldirma

Sar/Yesil Yonetmek Planla

Yesil Benimsemek/Kabul  Risk Al/Harekete
etmek Geg

Kirmizi Inkar Etmek Dona Kalmak

Kaynak :Bright, (2020)

Azaltma/Ortadan Kaldirma (San Isik): Bu egilim, belirsizligi azaltma ¢abasmi
temsil eder. Bireyler bu durumda, planlama yaparak ve olas1 sonuglar1 6nceden
tahmin ederek belirsizligi minimize etmeye caligirlar. Sar1 151k, bu agsamada tedbirli
ve dikkatli ilerlemenin gostergesi olarak gorulebilir.

Yonetmek (Sar1/Yesil Isik): Burada belirsizligi yénetmek hem planlama yapmay1
hem de duruma gore esnek davranmayi igerir. Sar1 ve yesil 15181in birlesimi,
bireylerin hem hazirlikli olmalarini hem de gerektiginde adaptif ve proaktif
davranislar sergilemeye hazir olmalarini simgeler.

Benimsemek /Kabul Etmek (Yesil Isik): Bu egilimde bireyler, belirsizligi ve
degisimi kabullenir ve bunu bir firsat olarak goriirler. Planlama yapmanin yani sira
risk alip harekete gegme egilimleri, yesil 15181n “ileri” anlamini yansitir ve bu
durum, belirsizligin getirdigi firsatlara proaktif bir yaklasimi temsil eder.

Inkar Etme (Kirmiz Isik): Belirsizligi tamamen reddetme egilimi burada kirmizi
1s1ikla simgelenir. Bu durumda, bireyler degisimi veya belirsizligi yok sayarlar ve
herhangi bir eylemde bulunmaktan kag¢inirlar ya da bu durum karsisinda donup

kalirlar. Kirmiz1 151k, bu durumda duraklama ve hareketsizligi ifade eder.

a) Yiiksek Ogretim ve Belirsizlik

Glinlimiizde kiiresel yiliksekogretim sektorii, hizlanan kiiresellesme, teknolojik

ilerlemeler ve kriz ortaminin yarattigi belirsizlikler tarafindan tetiklenen Gnemli

stratejik ve operasyonel degisikliklere ugramaktadir. Universiteler, giderek rekabetci

bir pazarda faaliyet gosterme ekonomik, gevresel, saglik ve siyasi sorunlarin etkisi gibi

bircok zorlukla basa ¢ikma baskisi altindadirlar. Bu engellerin yani sira hesap

verebilirlik, verimlilik ve etkililige yonelik toplumsal talepler de bulunmaktadir. Her
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biiyiikliikte yiiksekogretim kurumu kiiresel {liniversite siralamasinin gerekliliklerini
karsilayabilmek i¢in rekabet baskisina ve strateji uygulamaya, tutum ve karar alma
strecinde kiresel dinamiklere yanit vermek durumundadir. Buna ek olarak, kuresel
kalkinmanm karmasikligt ve dinamikleri, Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri
(SDG'ler) ve Kiiresel Inovasyon Endeksi (GII) basarilarmin tahmin edilmesinde
onemli engeller olugturmaktadir. Uygulama, genis bir paydas grubunun ortakliklarma
ve katilimlarmma dayanmakta ve siirdiiriilebilirlik i¢in uygun liderlik ve yonetimi
gerektirmektedir. Hiyerarsi, maliyetli idari yikler ve biirokratik sistemler uUniversite
yonetisim sistemine kamu yonetimi yaklagimlarindan adapte edilen unsurladir. Kamu
sektorll yonetim tarzlari, sayisiz hiyerarsik katman, maliyetli idari ylikler ve biirokratik
sistemler, tiniversitelerin daha biiyiik ve daha karmasik zorluklarla karsilasmasina

neden olmaktadir (Mahdzir, Ghani ve Yazid, 2022: 2-3).

Son yarim yiizyilda, yiiksek 6gretimin geleneksel amaci ve toplumsal gorevi yeni
baskilara maruz kalmistir (The National Task Force, 2012). Bir yandan, yiksek
Ogrenimin amaciin yeni bilgi edinmek ve nitelikli is giicii kaynagi hazirlanmak
oldugu iddia edilmektedir. Diger yandan ise yiiksek 6grenim kurumlarmin daha ideal
katkilar sunmasi gerektigi de savunulmaktadir. Bu ikilem, 21. yiizyilda yiiksek
o0gretimin kamu amaglar1 ve islevi hakkinda siiregelen sorunlar ortaya ¢ikarmustir.
Ancak bugiiniin {iniversiteleri, toplumun gelecekteki isgiicl kaynagi ihtiyaglarini
karsilamak ve yeni kiiresel ekonomide tamamen yer almak i¢in mezunlari bilgi, beceri
ve etik sorumlulukla donatmak zorundadir. Bu derin degisiklikler, diinya genelinde
yiiksek 0gretimi bir zamanlar bir kamu yarar1 olarak goriildiigii noktadan, simdi bir
Ozel yarara doniistiirmiistiir. Bu durumda, yiiksek 6gretim kurumlari, agirlikli olarak
ekonomik hedeflere ve piyasa odakli degerlere sahip bir kurumsal endiistri olarak
faaliyet gostermeye baslamistir, bu da yiiksek 6gretimi doniistiiriicii potansiyelini

korumak yerine, bir islem siirecine indirgemistir (Chan, 2016: 1-3).

Bu c¢ift rol, ozellestirme, ticarilestirme ve kurumsallastirmanm yeni endiistriyel
modelinin yiikselmesine neden olmus ve yliksek Ogretimin geleneksel misyonunu
degistirmis ve ayn1 zamanda tiim mezunlar1 demokratik katilim, aktif vatandashk ve
kisisel gelisim i¢in hazirlama konusunda yiiksek Ogretim sistemlerinde misyon
farklilagmasmi artrmistir. Bagka bir deyisle, yiiksek 6gretim kurumlari buginin
belirsiz geleceginde yiiksek 6gretime erisimi, uygunlugu ve tamamlanmasini tesvik

etmekle kalmayip, ayn1 zamanda bireylerin temel yetkinliklerini ve egilimlerini (yani
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"ekonomik olmayan" faydalari) artirmak i¢in de baski altinda kalmaktadirlar. Bu
yararlar, mantikli diisiinebilme yetenegi, statiikonun sorgulanabilirligi kapasitesi ve
yiiksek rekabetli kiiresel is piyasasina giris i¢in sofistike degerler gelistirme arzusu gibi
parametreleri icermektedir (Durazzi ve Sene, 2013). Belirsizlik ile bombalanan
modern diinyada, kiiresellesme, ¢agdas teknolojilerin kullanimu ile kaotik, dalgali ve
hizli degisen egitim ortamini tanimlayan VUCA gibi unsurlar nedeniyle kuresel
yiksek dgretim belirsizliklerle karsi karstyadir, ki bu da kiiresel yiiksek dgretimin yeni
normalidir. Bu dis faktorler, yiiksek dgretim kurumlarmm degisime hizl bir sekilde
yanit vermesi i¢in itici bir role sahiptir (Waller vd., 2019: 73). “VUCA” akronimi
Bennett ve Lemoine (2014: 92) tarafindan degisken (volatile), belirsiz (uncertain),

karmasik (complexi) ve muglak (ambiguous) olarak ifade edilmektedir.

Biitiin bu cevresel faktorler, egitim orgiitlerinin degisimleri dnceden Ongorebilme
yetenegi gelistirme ve etkili stratejiler uygulayarak belirsizlige hizli ve etkin bir
sekilde uyum saglamalarmi zorunlu kilmistir. Baska bir ifade ile kiresel dlgekte
yiikksek Ogretim sistemleri, siirekli olarak degisken, belirsiz, karmasik ve muglak
dinyadan etkilenen ve ayni zamanda gevik bir sistem 6zelligine sahip 6rgiit yapilaridir.
Yiiksek ogretim kurumlari, 68renme, uyum saglama ve gelisme basamaklarmi
tamamlayarak hizla degisen bir ortama yeniden sekil vermek, yanit vermek ve uyum
saglamak zorundadir. Gelecegi 6ngérmek zor olsa da 6ngdriilmesi zorunlu hale gelmis
iki 6nemli unsur bulunmaktadir. Bunlar; degisimin hiz1 ile kaotik ve ataletten dogan
belirsizligin artisidir. Doniistim siireci hiz kazandik¢a belirsizlikler ve yeni oOrgiit
yapilarinin kagmilmaz hale geldigi ifade edilebilir. Sonug olarak, gelecekteki tehditleri
ve firsatlar1 tahmin etmek gittikce zorlagsmaktadir. Kiresel sermayenin sirekli
degisime maruz biraktig1 yeni nesil orgiitler gibi egitim orgiitleri de VUCA diinyasiin
degisken, belirsiz, karmasik ve muglak siireclerini yonetmek zorunda kalmaktadir

(Richmond, 2015).

Bagka bir anlatimla 21. yiizyilin belirsizliklerle dolu diinyasinda basarili olabilmek igin
orgiitler bagimsiz diislinebilen, inisiyatif sahibi, karar alma becerileri gelismis, analitik
diisiinme yetenegi olan ve yenilik¢i yaklagimlarla sorunlari ¢ozebilen yapilardan
olusmak durumundadwr. Bu sayede VUCA diinyasinin zorluklariyla basa

cikabilecekleri ve siirdiiriilebilirligi saglayabilecekleri ifade edilebilir.

Bu sebeple Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani iginde bulunan PESTLE
(politik (P), ekonomik (E), sosyal (S), teknolojik (T), yasal (L) ve cevresel (E)
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gelismeler) analizinde ifade edildigi tizere bu pazarda meydana gelen politik,
ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal ve gevresel gelismelerin degerlendirmesi ayni
zamanda firsat ve tehditlerin saptanmasi Yyiksekdgrenimin nitelik ve nicelik
bakimindan daha etkin ve etkili hale gelmesinde 6nemli rol oynayacaktir (23-24).
Bagka bir ifade ile her gegen giin yeni bir degisimin ve belirsizligin yasandigi kiiresel,
dijital ve dinamik bu ortamu etkileyen tim degiskenlere kars1 aksiyon almasi daha
kolay hale gelebilecektir. Akademisyenler ve kurumsal karar mekanizmalar1 bagka bir
deyisle ile akademik camiay1r aktif olarak sekillendirenler, YiiksekOgretimin
cevresinde gelisen akimlardan nasil etkilenecegini tahmin etmeye calismaktadirlar.
Gundmiz toplumunu karakterize eden artan karmasiklik ve belirsizlik, 6rgiitlerin her
giin basa ¢ikmasi gereken olgulardir. Akademinin gelecegi konusunda genel bir fikir
birligi stiphesiz; karmasik, zorlu ve belirsiz olacagi dogrultusundadir. Akademi her
zamankinden daha rekabetgi bir egitim piyasasinin yeni ortam ve ihtiyaglarina hitap
etmek igin stratejiler gelistirmek zorundadir (Pucciarelli ve Kaplan, 2016). Bugiuniin
toplumunu karakterize eden artan karmasiklik ve belirsizlik, orgitlerin glinliik olarak
basa ¢ikmak zorunda oldugu fenomenlerdir. Ancak, kamu hizmeti saglayicisi olma
roliinlin bir sonucu olarak yiliksekogretim sektorii, bu gelismelerle bas etme
ihtiyacindan dolay1 bagisiklik kazanmaktadir. Bununla birlikte sektor rekabetci
cevreye tepki gosterme ihtiyaciyla karsi karsiya kalmakta ve bu sireg,
telekomiinikasyon ve hizmet sektorinin 10-15 yil 6nce gegirdigi siirece oldukga
benzerlik gostermektedir.Literatir 1siginda Pucciarelli ve Kaplan (2016) yaptiklari
calismada bugiliniin mevcut yiiksekdgretim sektoriinii etkileyen temel egilimlerin
SWOT analizini yapmislardir. SWOT (GZFT) terimi, "strengths™ (gucli yonler),
"weaknesses" (zayif yonler), "opportunities" (firsatlar) ve "threats" (tehditler)
sOzciklerinin ilk harflerinden meydana gesen bir akronimdir. Bu analiz yontemi, bir

organizasyona asagidakileri yapma imkani1 sunar (Yalgin, 2019):

e Organizasyonun giiclii yonlerini belirlemeye yardimci olur.

e Organizasyonun zayif yonlerini saptar.

e Organizasyon i¢in var olan potansiyel firsatlar1 tanimlar.

e Organizasyonun karsilastigi tehditleri tanimlar ve bu tehditlere kargi dnlemler
gelistirmeyi Onerir.

Pucciarelli ve Kaplan (2016) tarafindan yapilan analiz asagidaki tabloda paylasilmustir.

Analizde g6zlemledikleri sekiz trendin yiiksek diizeyde bir sentezini, klasik bir SWOT
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analizi formatinda kategorize ederek sunmaktadirlar. Bu kategorizasyonu sunarak,
iiniversite yoneticilerine ve politika yapicilara potansiyel gelecekteki krizleri 6nlemek
icin kendilerini hazirlamalarina ve hizli bir sekilde harekete gegmelerine yardimei

olmay1 amagladiklarimi ifade etmektedirler.

Tablo 2.9: Yiiksek Ogretimi Etkileyen Mevcut Temel Egilimlerin SWOT

Analizi
Gugcla Yonler Zayif Yonler
Toplumun yetenek ve yenilik¢iliginin Is uygulamalarimin YO'e girisinde 6nemli
temel kaynag gecikme

- Toplumsal misyona sahip kurumsallagmig
kamu hizmeti

- Onemli bilgi ve yenilik saglayicis

Ulusal itici ve kiresel elgiler

- Yerel bir kaynak olarak YO, biytimenin
ve ekonomik toparlanmanin motoru

- Uluslararasi genigleme ve kiiresel bilgi
yayma

Firsatlar

IT aracihgiyla hizla gelisen HE
ortami

- Yeni pazarlarin gelistirilmesi,
potansiyel verimlilik kazanimlar1 ve
markalagma olanaklar1

- Hem genel bilginin hem de ag
toplumunun ilerlemesi
Sosyo-demografik acidan desteklenen
hizhh doniisiim

- Arttirilmis bir egitim deneyimi arayan
Y kusagi

- Artan ve degisen dgrenci niifusu

- Devlet tarafindan finanse edilen ve
korunan bir kamu hizmeti olma gelenegi

- Genellikle gucli kamu sektori
sendikalarinda 6rgiitlenen 6gretim
tyelerinin direnisi

Kurumsal diinyadaki degisikliklere
diisiik diizeyde yamt verme

- Programlarin ve miifredatin ige alim
gorevlilerinin ihtiyacglarina ve is
beklentilerine ¢ok az uyarlanmasi

- Diger paydaslar1 dikkate almadan
tamamen akademik yayinlara yol agan
miyop "yayinla ya da yok ol" arastirma
stratejileri

Tehditler

Kamu finansmaninda siirekli azalma
- D1s kaynak yaratma ve kendi kendini
finanse etme ihtiyaci

- Potansiyel olarak akademik
standartlar1 ve kaliteyi diisiiren YO'min
piyasalastirilmasi ihtiyaci

Artan rekabet ortamm

- Pazara yeni girislere yol agan yerel
Ozerklesme

- Rekabeti uluslararasi boyuta tastyan
kiiresellesme

Kaynak: Pucciarelli ve Kaplan, 2016

Yapilan SWOT analizinde sektor tarafindan karsilasilan birgok trendin su anda iyi
bilindigini ve acik stratejik etkilerinin oldugu vurgulamaktadir (6rnegin, liniversitenin
misyonunun temel bir unsuru olarak kamusal yarar ilkesini koruma ihtiyaci, kamu
finansmanindaki azalmay1 dengelemek i¢in 6zel bagis toplama stratejisini benimseme

geregi). Ancak, birkac diger trendin yiiksekdgretim iizerinde ¢ok yonli etkilere sahip
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oldugu gériilmektedir.Ornegin, sektdriin son on yilda gecirdigi diizenlemelerin siireci,
kurumsallagsmig kamu kurumlarina saglanan korumalar1 azaltmig ve boylece yeni 6zel
oyuncularin girigsine izin vermistir. Ayn1 zamanda, diizenlemeler, bu kurumlarin
rekabet stratejilerini segme ve kaynaklarini tahsis etme konusundaki otonomisini
artrmustir. SWOT analizi, yiiksek dgretimin (YO) mevcut durumunu ve gelecegini
degerlendirmek i¢in Onemli bir aragtir. Pucciarelli ve Kaplan'm 2016 yilindaki
caligmalarinda belirtilen bu analiz, yiiksek Ogretimin giicli ve zayif yonlerini,

firsatlarini ve tehditlerini kapsamli bir sekilde ele almaktadir.
Gugcla Yonler:

Yiiksek Ogretimin topluma yetenek ve yenilik¢ilik konusunda 6nemli katkilar
sagladig1, onemli bilgi ve yenilik kaynag1 oldugu ve ulusal itici gii¢ ile kiiresel el¢i
roliinii istlendigi seklinde yorumlanabilir. Bu durum, dniversitelerin ekonomik
kalkinma ve sosyal ilerleme igin kritik bir 6neme sahip oldugu seklinde
degerlendirilebilir. Audretsch ve Lehmann (2005) universitelerin yenilik ve
girisimcilik ekosistemlerindeki roliine dikkat ¢ektikleri calismasinda bu gii¢li yone
dikkat ¢ekmislerdir.

Zayif Yonler:

Analizde yiiksek 6gretimin is diinyasi ile entegrasyonunda yasanan gecikmeler, kamu
finansmania olan asir1 bagimlilik ve akademik yayin baskis1 gibi faktorler zayif
yonler olarak belirtilmistir. Ozellikle, iiniversitelerin miifredat ve programlarmm is
diinyasmin ihtiyaglarina yeterince cevap vermemesi, mezunlarin is piyasasina
hazirlanmasinda eksikliklere yol agabilecegi seklinde yorumlanabilir. Bu durum,
Teichler (2007) tarafindan yapilan ¢alismada vurgulanan yiiksek 6gretim ve is piyasasi

arasindaki uyumsuzlugu seklinde literatiirde desteklenmektedir.
Firsatlar:

Teknolojinin hizli gelisimi, yeni pazarlarin kesfedilmesi ve sosyo-demografik
degisimler yiliksek 6gretim i¢in dnemli firsatlar sunmaktadir. Z kusaginin artan egitim
beklentileri ve g¢esitlenen 6grenci niifusu, egitim deneyimini zenginlestirme ve
Ogrenme yontemlerini yeniden sekillendirme ihtiyacini dogurmaktadir. Bu durum,
iniversitelerin inovasyon ve ¢esitlilige daha fazla yatirim yapmalarini gerektirebilir

(Brown ve Hesketh, 2004).
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Tehditler:

Kamu finansmanindaki azalma, artan rekabet ve kiiresellesmenin yiiksek Ggretim

kurumlari lizerindeki baskisi, ciddi tehditler olusturmaktadir.

Bu faktorler, iiniversiteleri dis kaynak yaratmaya, piyasalasmaya ve rekabetgi
stratejiler gelistirmeye zorlamaktadir. Marginson'un ¢alismasinda belirtildigi gibi,
kiiresellesme ve piyasa kosullari, yliksek o6gretim kurumlarinin stratejilerini ve

yapilarmi yeniden degerlendirmesine neden olmaktadir (Marginson, 2004).

Pucciarelli ve Kaplan'm SWOT analizi, yiiksek 6gretimin mevcut ve gelecekteki
zorluklarmi ve olanaklarin1 anlamak icin degerli bir ¢erceve sunmaktadir. Bu analiz,
politika yapicilar, egitim yoneticileri ve paydaslar icin yiiksek 6gretimi sekillendirme
stirecinde kritik 6neme sahip kararlar1 destekleyebilecek 6neme sahiptir seklinde

yorumlanabilir.

SWOT analizinde belirtilen giigliikler, zayifliklar, firsatlar ve tehditler detaylh
incelendiginde yliksekdgretim sektoriinlin asagidaki {ic temel zorlukla basa ¢ikmasi

gerektiginden s6z edilebilir. Bu zorluklara Ug Z basligi altinda ele almabilir:

e Temel Zorluk: Yiiksekogretim kurumlarinin itibarini ve pazar payini giiglenen
kiiresel egitim pazarinda artirmak.

e Temel Zorluk: ilgili modus operandi (bir isi yapis sekli/bicimi) ve Kkarar alma
yaklasimlariyla derinlemesine bir girisimcei zihniyeti benimsemek.

e Temel Zorluk: Ana paydaslarla baglantilari, etkilesimleri ve deger yaratma

faaliyetlerini genisletmek.

Kiiresel yiiksek O0gretimin zorlu ve belirsiz gelecegine iliskin 6nemli tartigmalar
bulunmaktadir. Temel egilim agiktir: en dinamik yiiksek 6gretim sistemlerine sahip
tilkeler, egitimsel ve ekonomik agidan iiretken olma olasiligi en yiiksek olan Ulkelerdir.
Ulkelerin hem sosyal hem de ekonomik gelecegi, esas olarak niifusun ulastig1 egitim
diizeyine ve yiiksek 6gretim kurumlarmnm kalitesine baghdir. Bilginin merkez oldugu
yeni toplum yapilarinda hem bireyler hem de toplum icin ileri egitim talebi daha
yaygm hale gelmistir. Tipk1 ge¢miste oldugu gibi, giliniimiiz kiiresel yiiksek 6gretim
tesebbiisleri de bu degisken diinyaya hizmet etmek i¢in degismektedir. Yiiksek
ogretim kurumlarmin kiiresel bilgi ekonomisinde var olan zorluklara, firsatlara ve

sorumluluklara yanit vermeye ¢aligmalar1 ayn1 zamanda kiiresel yiiksek 6gretimde
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onemli bir doniisiim donemi olarak. Bu degisimler, tahmin edilmesi neredeyse

imkansiz olan toplumsal, ekonomik ve piyasa giicleri tarafindan yonlendirilmektedir.

Bu nedenle, kiiresel yiiksek 6gretim kurumlar1 liderlerinin karsi karstya oldugu en
kritik zorluk mevcut kapasitenin degisim icin nasil gelistirilecegidir ve degisim

kacinilmazsa, degisim kapasitesi tehlikelidir (Lemoine vd., 2020).

Buna ek olarak, kiiresel bilgi ekonomisi, degisim ve uyumdan kaynakli zorluklarla
basa ¢ikmak i¢in yenilik istemektedir. Bunu da esneklik olarak nitelendirmektedir

(Doyle ve Brady, 2018).

Yirmi birinci yilizyildaki kiiresel yiiksek 6gretim kurumlari igerinden ve disaridan
maruz kaldiklar1 biiylik karmasiklig1 yonetmek zorunda kalmaktadir (Gao, 2019).
Yaygm olan tic karmasik alan vardir: (1) kiiresel yiiksek 6gretim kurumlar1 giderek
daha az 6zerk hale gelmektedir; (2) kiiresel yiiksek 6gretim 6rgiitsel ortamlar1 giderek
daha karmasik ve parcali hale gelmektedir ve (3) kiiresel yiiksek 6gretim orgiitleri
teknolojiye giderek daha fazla bagimli hale gelmektedir.

Kruse vd. (2020) yiiksek6gretim kurumlarmi karmasik sistemler olarak ifade
etmektedir. Yaptiklar1 ¢alismada 6zellikle belirsizligin iist seviyede yasandigi Covid-
19 pandemisi doneminde, yiiksek Ogretim kurumlarmin Orgiitsel is akislarini
doniistiirebilecek dis faktOrlere karsi daha savunmasiz hale geldigini belirtmislerdir.
Bagka bir ifade ile bu savunmasizligin sistemdeki farkli seviyelerde paydaslarin
gorevlerini nasil yerine getirdigi, slireglerin ve gii¢ yapilarinin nasil iligkili oldugu ayni1
zamanda Orglt icinde hangi yapilarin akisi desteklemek adina nasil tasarlandigi
konusunda 6n plana ¢iktigin1 vurgulamislardir. Tirkiye'nin yiiksekOgretim sistemi,
kiresel trendler ve tlkenin sosyo-ekonomik degisimleri ile birlikte doniisiim siireci
icindedir.

Diinya capinda yiiksekdgretime dair yasanan onemli gelismeler arasinda, egitimde
kitlesellesme, uluslararasilasma, 6zel finansman kaynaklarmin artisi, ¢esitlilik ve
ceviklik, kalite giivence sistemlerinin genislemesi, hayat boyu 6grenim firsatlarinin
artmasi, uzaktan egitim ve yeni teknolojilerin entegrasyonu, disiplinlerarasi
yaklagimlar, seffaf ve hesap verebilir olma, dijitallesme, agik bilim ve erigim gibi
unsurlar bulunmaktadir. Bu degisimlerin yiiksekogretim kurumlar1 {iizerindeki
etkilerinin degerlendirilmesi kritik dneme sahiptir. Bu baglamda, Yiiksekogretim

Kurulu'nun (YOK) kurumsal degerlendirmesi ve cagdas gelismelere uyum saglama
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kapasitesi bilyilk 6nem arz etmektedir. Bu degerlendirme, YOK'in gecmiste

diizenledigi calistaylar ve toplantilarda yapilan i¢ ve dis c¢evre analizleriyle

desteklenmis, kurumun giiglii ve zay1f yonleri ile karsilasabilecegi firsatlar ve tehditler

belirlenmistir.

Tablo 2.10: i¢ ve Dis Cevre Analizi

Gugcla Yonler

Zayif Yonler

Yiiksekogretim Kurulunun;

e Anayasal bir kurum olmast

e Yiiksekogretim alanim diizenleyen ve
denetleyen bir iist kurul olmasi

e Yiiksekogretimi yonlendirici etkin kurum olmasi
¢ Nicelik ve nitelik bakimindan ¢ok sayida
paydasinin olmasi

e Ulke hedefleri dogrultusunda nitelikli insan
glici yetistirilmesinin planlanmasi

e Yiiksekogretim Bilgi Yonetim Sistemi ve Ulusal
Tez Merkezi gibi giiglii bilisim tabanina sahip
olmasi

e Gorev alaniyla ilgili is ve islemlerin
gergeklestirilmesinde ¢ok genis insan
kaynaklarina dogrudan erisebilmesi

e Akademik gorevlendirmeler yoluyla insan
kaynaklarinin etkili kullanilabilmesi

e Yiiksekogretimde uluslararasilasmay1
saglayacak araglara ve uygulamalara sahip olmasi

Yiksekogretim kurumlarinin
niceliksel olarak artmasi ile
Yiiksekogretim Kurulu’nun teskilat
yapisi ve insan kaynaklarinin ayni
oranda gelistirilememesi

o Yiiksekogretim mevzuatinda
eksiklikler ve yetersizliklerin
bulunmast

e Diger kamu kuruluslarinin
Yiiksekogretim Kurulu’nun yetki,
gorev ve sorumluklari konusundaki
bilgi ve is birligi eksikligi

o Yiiksekogretim Kurulu
Baskanligi’nda insan giicii
hareketliliginin ve degisimin fazla
olmasi

Firsatlar

Tehditler

* Bilgi teknolojilerindeki gelismeler ¢
Yiksekogrenime olan i¢ ve dig talebin artmast

* Uluslararasilagsma sonucu Tiirkiye
yiiksekdgretiminin diinyaya acilmasi ¢ Biitiin
diinyadan Tiirkiye yiiksek6gretimine karsi artan
ilgi

* Bolonya Siirecinin basartyla uygulanmasi

« Hayat Boyu Ogrenime artan talep

* Yiiksekogretim sistemimizin kiiresel
yiiksekdgretim alaninin 6nemli bir pargast olmasi
* Diger kurum ve kuruluslarla giiclii iliskilerin
bulunmasi

* Hedef kitlesinin genis ve dinamik olmasi

* Paydaslarla bilimsel gelismeye yonelik
projelerin yapilmasi

» Kurumsal altyapi i¢in paydas imkanlarinin
kullanilabilmesi

* YiiksekOgretim alaninda makro hedeflere
ulasilmas1 konusunda sistemde yeterli insan giicii
ve bilimsel kaynak potansiyeline sahip olmas1

* Yiiksekogretim sistemindeki hizli
biiylimeyle beraber is yiikiiniin
artmasi

» Hedef kitlenin genis, geng ve
dinamik olmasina karsin taleplerin
karsilanmasinda yasanan zorluklar

* Nitelikli insan kaynaginin akademik
hayat yerine yiiksekogretim alani
disindaki sektorlere yonelmesi

» Akademik personelin 6zliik
haklarindaki dezavantajli durum

* Yiiksekogretime giriste
programlarin siirdiiriilebilmeleri i¢in
gerekli yetkinlik ve liyakati, firsat
esitligi ve sosyal adalet duygusunu
zedeleyici 6neriler

Kaynak: Yiiksekogretim 2019-2023-Strateji Plani
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2.8. Strateji

Strateji kavrami, bir organizasyonun yon belirlemesi ve rekabet tistiinliigii elde etmesi
amaciyla, siirekli olarak c¢evresini gozlemleyerek hedeflerini saptama, eylemleri
planlama ve gerekli araglar1 ve kaynaklar1 yeniden diizenleme siirecini ifade eder.
Strateji, cevresel kosullar1 degerlendirme ve gelecekteki gelismeleri Ongdrme
kapasitesine sahiptir (Dinger, 2007: 21). Strateji, bir organizasyonun ana hedeflerini,
politikalarimi ve eylemlerini kapsamli bir yapida birlestiren bir plan ya da desen olarak
tanimlanir. Bu tanim, stratejinin sadece bir dizi eylemden ibaret olmadigmi, aym
zamanda bu eylemlerin organizasyonun genel hedefleriyle nasil uyumlu hale
getirildigini vurgulamaktadir (Mintzberg vd., 1996). Porter'a (1996) gore strateji,
"benzersiz bir degerler karigimi1 sunmak i¢in farkli bir dizi faaliyetin kasith olarak
secilmesi™ igin tasarlanmis kaynaklarin benzersiz ve amagl bir birlesimidir. Strateji,
orgutin bulundugu noktayr yani konumunu tanimlar ve faaliyetleri arasinda uyumu
saglar. Strateji, bir orgiitiin hem dis cevresini hem de i¢ kaynaklarim1 anlamakla
ilgilidir. Strateji, organizasyonun {ist yOnetimi tarafindan Orgutin ¢ikarlari
dogrultusunda yapilan 6énemli girisimlerin incelenmesini igermektedir. Bu nedenle
uygun planlama, agik ve gergeklestirilebilir hedefler belirlemeyi gerektirmektedir.
Tanimi geregi strateji; secenekleri degerlendirmek ve tercihler yapmakla ilgilidir. Fikir
aligverisini, hizli basar1y1, mutlak 6nceligi, kabul edilebilir kayiplar1 ve diger yonlerin
g6z Oniinde bulundurulmasi gereken noktalarin neler oldugu konusunda diisiinmeye
yonlendirmektedir. Belirsizligin h@kim oldugu yeni dinyada, stratejileri strekli
degistirmek yerine; tekrar tekrar gbzden gecirerek gerekli stratejiler arasindaki
baglantilar1 6grenmek ve uygulamak gerektigi vurgulanmaktadir (Nurbantoro, 2021).
Belirsizlik, orgtlerin sosyal sistemiyle ilgili endiseleri artiriyor ve bu durum, liderlik
degisikligi olasiligi, asir1 analizden kaynaklanan ekonomik felce (analiz felci) veya
daha kaétusu, gucla bir refleks liderlik reaksiyonuna yol acan gicli bir refleks liderlik
reaksiyonu gibi ¢esitli durumlara yol acabilir. Bir¢ok kisi, daha fazla veriye sahip olana
kadar karar vermeyi erteler, ancak daha fazla veri alindik¢a durum daha karmasik ve
belirsiz hale gelir.Bu kosullara yanit vermek, gelisme ve yenilik i¢in agik firsatlar
gorebilen, VUCA'nin yarattig1 bosluklar1 doldurmak i¢in kendi anlamlarini yaratabilen
stratejik liderleri gerektirir. Yonetim farkli organizasyonel baglamlarda eszamanli
olarak gerceklestiginden, yoneticiler ¢esitli durumlarda karar vermek zorunda

kaldiklarindan, biitiinlesmis organizasyonel kaynaklarm yonetimine yonelik biitiinsel
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yaklagimin, strateji olusturmaya iliskin en 6nemli sorunlarla basa ¢ikmada etkili bir
yaklagim oldugu varsayilmaktadir. Baska bir deyisle strateji olusturma gorevi,

kurulusun i¢ ve dig durumunun kapsamli bir sekilde incelenmesiyle baslamaktadir
(Stukalina, 2013).

Modern yiiksekdgretim kurumlar1 karmasik, ¢ok diizeyli orgiit yapilaridir ve farkl
faktorlerin karmasik yapisi egitim yonetiminin arka planini olusturmaktadir. Egitim
yoneticileri stratejilerini gelistirirken ayni zamanda bu sektoriin spesifik Orgiitsel
ozelliklerini de dikkate almak durumundadirlar (Tavernier, 2005). Bu nedenle egitim
yoneticilerinin strateji olusturma baglaminda kullanabilecekleri hem geleneksel

yaklagimlarin hem de yenilik¢i tutumlarin kapsamli bir analizine ihtiyaglar: vardir.

Stratejik yonetime iliskin akademik literatiir incelendiginde, Orgiitsel gelisimi
hedefleyen etkili bir strateji olusturmanin modern yoneticilerin dncelikli gérevlerinden
biri oldugunu gostermektedir. Strateji olusturma, “kurum ve ¢evresi arasinda tistiin bir
uyum ve stratejik hedeflere ulasilmasini™ tesvik etmek i¢in stratejilerin formiile
edilmesi ve uygulanmasiyla ilgilidir. Stratejik yOnetimin odak noktasi,
organizasyonun daha uzun vadeli hayatta kalmas1 ve gelismesi Uzerinedir. EtKili bir
strateji, yOneticilerin bir organizasyonun mevcut kaynaklarini ve yeteneklerini
"firsatlardan yararlanmak ve dig ortamdaki tehditleri sinirlamak" amaciyla
kullanmasina olanak tanir (Stukalina, 2014: 79-80). Stratejik yonetim 1970'lerin
sonlarinda genis islevsellige ve duruma yeterli tepki veren dinamik bir yonetim

kavrami olarak ortaya ¢ikmuistir.

Stratejik yonetimin ayirt edici Ozellikleri incelendiginde; ¢evreye esnek bir yanit
vermesi, hedeflenen verimlilik ve kalite diizeyine ulasmak icin 6rgitin yonini ve
yapisint degistirmesi seklinde ifade edilebilir. Stratejik yodnetim teorisinin ana
bilesenleri; hedeflerin olusturulmasi, stratejik analiz, strateji gelistirme ve uygulama
plani, stratejik degisim ve stratejik kontrol olarak belirlenmistir (Hill vd., 2014).
Stratejik yonetim, kuruluslarin varliklarint siirdiirebilmeleri ve diger kuruluslara
kiyasla rekabet avantaj1 saglayabilmek amaciyla uzun vadeli hedeflere odaklanan bir
yonetim siireci olarak ifade edilebilir. Bu siirecte planlama, kurulusun hedeflerini
saptama ve bu hedeflere erigsmek i¢in ihtiya¢ duyulan stratejileri ve araglar1 tanimlama

acisindan yonetim i¢in hayati bir eleman olarak gortilmektedir.

Planlama, bir dizi asamadan meydana gelir ve kuruluslarin gelecek ile ilgili

belirsizlikleri azaltma, potansiyel problemleri minimize etme ve bunun yani sira
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¢ozlim yollar1 olusturma ihtiyacini karsilayacak faaliyetlerin yiiriitiilmesiyle miimkiin
olur (Yalgm, 2019). Ancak igletmenin stratejik yonetiminin aksine yiiksekdgretimde
stratejik kararlarin alinmasi ve uygulanmasina iliskin doga, teknoloji ve prosedurler
konusunda pargali bir goriis mevcuttur.Genel olarak, goriislerin birgogu, degisikliklere
proaktif tepki verme konusunda yetersiz bir ¢alismayi- is yapismin stratejik yonetim

teorisini egitim kurumunun yonetimine uyarlama ¢abasini- gostermektedir.

Yiiksekogretim yonetiminin gelisimi bazi itici faktorlerin etkisiyle karmasiklagmistir:

yasam dongiisii (isletmede stratejik planlamanin ortalama stiresi ti¢ ila beg yildir, oysa

universitelerde bu genellikle bes yil veya daha fazla stirer); fikir birligi (ticari
organizasyondaki genel is modeli iist diizey yOnetim tarafindan belirlenir, oysa
tiniversitenin etkin planlamasi1 6nde gelen akademik personelin katilimini gerektirir);
degerler sistemi (ticari isletme organizasyonunun isi karliliga odaklidir, tiniversitenin
asil amaci sosyaldir, insanlara egitim vermektir); tiiketiciler (lise tiiketicilerinin genis
bir yelpazedeki ¢ikarlari, yani bireyler, toplum ve igverenler, hedeflerin dengelenmesi
ve basarilarinin degerlendirilmesi siirecini karmasik hale getirir);Faaliyetlerin igerigi
(bir tiniversite ile standart bir ticari kurulus arasindaki en biiyiik fark, muhafazakéar
akademik ¢evre ile yenilik ihtiyaci arasindaki ¢atismaya ¢Oziim bulma ihtiyacidir)
(Parakhina vd., 2017). Yogun arastirmalar, stratejik yonetim modellerinin egitim
sektoriiniin  verimliligini artirdigimi gostermistir. Bu, kurumlarin operasyonlarin
etkinligini artirmaya yonelik prosediir ve uygulamalar1 hayata ge¢irmesine olanak

saglamistir.

Stratejik yonetim, yeni diisiince siireclerine yol agmakla birlikte mevcut ve gelecekteki
operasyonlari gelistirmek icin pratik boyutlar sunar. Iginde bulunulan ¢agm dinamizmi
ve hizi nedeniyle gereken politika reformlar1 ve yapisal degisiklikler yeni yaklasimlar
gerektirir ve bu yaklasimlar stratejik yonetimin bir parcasidir (Yamoah ve Haque,
2022: 114). Stratejik gelisim, degisimin benimsenmesi ve kiiltiir yaratilmasiyla ilgili
yonetim becerileri, belirsizlige yonelik stratejik hazirhigi kolaylastirir. Bu boyutlar
orgltin beklenmedik ani gelisen operasyonlara hazir olmalarini kolaylagtirmak igin
onerilmektedir (Holopainen vd., 2022). Diinya, iilke ekonomileri arasindaki karsilikli

bagimliligin artmasimin bir sonucu olarak giderek daha karmagik hale gelmektedir.

Ayn1 zamanda, diinya, bilgi patlamas1 ve kiiresel iletisimden kaynaklanan giderek
dinamik hale gelmistir. Bu dinamizm ve karmasiklik, organizasyonlarin ¢ok uzun siire

stabil kalamayacaklar1 anlamina gelir. Dahasi, dis ¢evrede meydana gelen siirekli
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degisim, icerdeki siirekli degisimi tetiklemektedir. Nitekim basari, organizasyonun
kendisini gevresiyle uyumlu tutmak i¢in tiim somut ve soyut 6zelliklerini ne kadar iyi
ayarladigma biiyiik 6l¢iide baghdir. Orgiit ne kadar eski ve biiyiik bir yapiya sahipse,
degisimi tesvik etme ve uygulama konusunda Oniindeki zorluklar o kadar biyuk
olacaktir. Bagka bir ifade ile orgiit kemiklesir (Zeffane, 1996). Stratejik planlama,
stratejinin bir bilesenidir; gelecekle basa ¢ikmak igin aktif bir segenektir. Stratejik
planlama, bir organizasyonun degisen pazar firsatlar1 ile kendisini stratejik olarak
uyumlu hale getirme ve bu uyumu siirdiirebilme siireci olarak tanimlanabilir. Bu siireg,
pazarin ve gevresel kosullarmn stirekli degisimine karsilik, organizasyonun hedeflerini

ve yontemlerini dinamik bir sekilde ayarlamasimi gerektirir (Hu vd., 2018).

Drucker (1993: 125) bir zamanlar "stratejik planlamanm, girisimei (risk alicr)
kararlar1 simdiden gelecekleri hakkinda en biiyilik bilgiyle sistematik olarak almak,
kararlarin uygulanabilmesi igin yeterli cabanin sistematik sekilde organize edilmesi
ve kararlarin sonuclarini beklentilere karsi orgiitlii, sistemli geribildirimle 6lgmekten
gecen bir siire¢ oldugunu" belirtmistir. Genel olarak, stratejik planlama, bir
organizasyonun misyonunu veya hedefini tanimlama siireci olarak yorumlanabilir ve
bu misyon ve hedefi takip etmek i¢in kaynaklarini tahsis etme konusunda kararlar
almay1 igerir (Hu vd., 2018). Stratejik planlama literatlri, bu aktiviteyi gelecekte
ilerlenecek yonu netlestirmek, karar verme i¢in tutarl bir temel olusturmak, 6ncelikleri
belirlemek ve organizasyonel performansi gelistirmek icin hayati 6neme sahip olarak

konumlandirmaktadir.

Literatiir ayn1 zamanda basarili stratejik planlama i¢in izlenecek adimlari
detaylandiran modellerle de doludur. Cogunlukla bu adimlar dogrusal ve nispeten basit
olarak sunulmaktadir. Sevier (2003) stratejik planlamanin karmasik, kaotik ve siklikla
glinliik faaliyetlerden ve karar alma siire¢lerinden kopuk oldugunu ifade etmektedir
(Albon vd., 2016).Giiniimiizde yiiksekogretim kurumlarinin karsi karsiya kaldigi
zorluklar yeni ve yenilikgi bir stratejik analiz ve planlama modeli gelistirme
zorunlulugunu beraberinde getirmektedir. Bu sayede surdirtlebilirliklerini
saglamalar1 hedeflenmektedir (Hassanien, 2017). Insan sermayesi, bireylerin drgiitiin
stratejisiyle uyumlu yetkinliklere sahip olmasi halinde, yiliksek performans gostererek

kurum i¢in deger yaratabilir.

Organizasyonel yetenekler stratejileri eylemlere geviren aynt zamanda stratejilerin ve

organizasyonel bilesenlerin ortak bir noktasidir (Ardakan ve Ebadi, 2021).Dunya
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genelinde yiiksekdgretim kurumlari, daha fazla baski uygulayan dis bir gevreye uyum
saglama zorunluluguyla karsi karsiya kalmaktadirlar. Nitekim degisimi i¢sel olarak
yonetmek ile dis etkenler tarafindan dikte edilen bir modelle yonetmek arasinda bir
secim yapmak durumundadirlar. Eger yiiksekogretim kurumlari, blylmenin itici glcl
olmak istiyorlarsa, kurumsal yonetim yetenekleri bu zorluklar1 karsilayabilecek
diizeyde olmalidir.Bagka bir deyisle strateji gelistirme siiregleri etkili, verimli ve
degisime duyarli olmalidir, bu ayn1 zamanda yiiksekdgretim kurumlarmin tim
paydaslarinin ihtiyaglarmi daha iyi karsilamalarma imkan taniyacaktir (Lillis ve
Lynch, 2014).

Yiksekogretimde stratejik planlama, diger alanlarla karsilastirildiginda pek ¢ok ayirt
edici Ozellige sahiptir. Belirsizligin hakim oldugu bir ortamda, sayisiz disiplinde
Ogretme, Ogrenme ve paydas katilimmna yoOnelik stratejilerin  gelistirildigi ve

paydaslarm gatisan taleplerine gore belirlendigi karmasik bir siiregtir (Clark, 2004).

Yiiksekogretim alaninda giderek artan zorluklar, is diinyasi ile yiiksek 6grenim
arasindaki huzursuz ittifakin degismesine sebep olmustur. Baslangigta, iiniversiteler
karsilagtiklar1 zorluklara ¢6ziim bulmak i¢in is zihniyetini benimseme konusunda
isteksiz bir tutum sergilemis ve verimlilik odakli reformcularin kamu kurumlarini daha
cok isletmeler gibi yonetme yoOniindeki ¢agrilarma direng gostermislerdir (Hinton,
2012).Uriin gelistirme, endiistri bilyiimesi, pazar pay1 ve risk yonetimi kavramlari
liniversite kiiltiirline yabanci kavramlardi ve iiniversiteler kendilerini miisterilere

hizmet veren kurumlar olarak gérmiiyorlardi.

Planlama siireglerini karmagsik hale getiren, merkezi olmayan gii¢, mesleki 6zerklik ve
gorev suresi, birden fazla akademik birimin gevsek baglantisi, karmasik komite
yapilar1 ve devlet mudahalesi gibi iiniversite yapisiyla ilgili konulardi.Stratejik
planlama, {iniversite i¢in bir tanitim araci olarak tasarlanan sembolik bir faaliyetti,
ancak dis baskilarin veya gelecekteki zorluklara uyum saglama planlarinin siirh bir

sekilde kabul edilmesiyle kavrama olan yaklagim degismistir (Hinton, 2012).
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Tablo 2.11: Yiiksekogretimde Stratejik Planlamanin Faydalan

* kurumun gelecegi i¢in vizyon, yol haritast ve odak noktasi saglamak; nereye
gitmek istedigi ve oraya ulasmanin yollari,

* gelecekteki basariy1 garantilemek ve bu basarinin 6niindeki potansiyel engelleri
ortadan kaldirmak i¢in neler yapilabilecegi konusunda organizasyonun tiim
bolimlerinden gelen girdileri ve fikirleri tesvik etmek; planda miilkiyet yaratma

« firsatlar1 ortaya ¢iktik¢a tanimak; degisime karsi uyanik, duyarli ve esnek olmak;
«0rgutin vizyonunu gerceklestirmek i¢in gerekli olan onemli stratejik gorevlere
oncelik vermek ve baglama 6zel kanitlarla desteklenen kararlar almak;

 stratejik gorevleri gergeklestirmek i¢in organizasyonun bagimsiz ve farkl
bolimlerinin eylemlerini koordine etmek, bdylece lniversite i¢inde bir topluluk
duygusu yaratmak;

* kritik program ve faaliyetlere biiylime ve degisim i¢in mevcut kaynaklarin proaktif
tahsisine izin verilmesi;

* Orgutln ilerlemesinin degerlendirilebilmesi i¢in basar1 Olciitlerinin olusturulmas;
Ve,

« Orgltin tiim boliimlerini ve calisanlarini gelisim siirecine dahil ederek plami
uygulama taahhiidiinii olusturmak ve planla ilgili paydas katilimmi ve katilim
tesvik etmek

Tablo 2.11 literatirden derlenen, yiiksek6gretimdeki stratejik planlamanin bazi
faydalarin1 sunmaktadir.Tablo 2.11 incelendiginde stratejik planlamanm 6rgitin
varmak istedigi noktay1 ve oraya nasil ulasacagini belirleyen dinamik bir siire¢ oldugu
ifade edilebilir. Stratejik planlama yiiksek6gretim kurumlar1 baglaminda degisen i¢ ve
dis ortamlara uyumu siirdiirmek adina kararlara duyarli; kurulusa yon veren degerler
ve genis stratejik hedeflere iliskin ortak bir anlayis yoluyla 6ngoriilen gelecege dogru
aksiyon almasini saglayan hedef ve eylemler cercevesi olarak yorumlanabilir. Baska
bir ifade ile kurumsal misyon ve vizyon arasmdaki boslugu dolduran 6nemli bir
yOnetim araci olarak ortaya ¢iktig1 ifade edilebilir. Diinyada yiiksekdgrenim kurumlar1
da artik siirekli bir donisiim icerisindedir; yliksek Ogretimin belirsizlige uyum
saglamas1 yoniindeki baskilar her yerde belirgin sekilde hissedilmekte ve degisimin
hiz1 artmaktadir. Giliniimiiz yiiksekdgretim kurumlari mezunlarimi zorlu kiiresel

isgliciiniin karmagik ve degisken taleplerine hazirlamalidur.

2.9. Hazir Bulunusluk

Hazir bulunugluk tartigmasiz, orgiit liyelerinin degisime ilk adimlarinda gii¢ aldiklar1
en kritik faktorlerden biridir. Hazir olma kavramui ilk olarak Jacobson (1957) tarafindan

ortaya atilmis olsa da benzersiz bir yap1 olarak hazir bulunuslugun temeli, belirsizligin
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ve degisimin ortaya ¢ikmaya basladigi siirecin birkag teorik modeline yerlestirilmistir.
Van de Ven ve Poole (1995), arastirmacilara, yoneticilere ve orgiitsel gelisim
uzmanlarina hazir bulunusluk fenomenini daha iyi anlamalar1 i¢in teorik bir arag
vererek, cesitli disiplinlerdeki degisim teorilerini sentezlemektedir. Orgiit liderleri
genellikle belirlenmis hedefleri gergeklestirmek icin amacli, sistemsel ¢apta
degisiklikler yapmaktadirlar. Armenakis vd. (1993) hazirbulunuslugu, bireyin
degisimin ne Olglide gerekli olduguna ve bu degisimi basarili bir sekilde
gerceklestirmek i¢in gereken kurumsal kapasiteye iliskin inanglari, tutumlart ve
niyetleri olarak tanimlamistir. Bu olumlu tepkiyi elde etmek icin lider, Onerilen
degisikliklerden ve ayrica bir degisiklik mesaji derleme talimatindan sorumludur. Bes
hazir olma duygusundan olusur: farkliliklar, yeterlilik, uygunluk, birincil destek ve
kisisel degerlik (Hemme vd., 2018).Ancak, bu amaca yonelik degisiklikler giindeme
geldiginde, orgiit lideri ve {yeleri arasinda farkliliklar ve catigmalar ortaya
cikmaktadir. Degisimin liderin arzu ettigi yonde meydana gelmesi i¢in, ¢atigmalar,
orgiit tiyelerinin inanglar1 ve biligleri liderlerinki ile uyumlu olacak sekilde
¢Oziilmelidir. Bu durum diyalektik degisim olarak adlandirilmaktadir. Baska bir ifade
ile 6ziinde, bir hazir bulunusluk durumu yaratilmalidir.Degisim siireci, uygulama

boyunca izlenmesi gereken adimlar1 ifade etmektedir.

Degisim siirecinin bir boyutu, orgiit liyelerinin katilimina ne 6l¢iide izin verildigidir.
Ikinci bir bakis acis1 ise, tanitilmakta olan belirli inisiyatifi (6zellikleri) ifade eden
orgiitsel degisim icermektedir. Icerik tipik olarak organizasyonun idari, prosediirel,
teknolojik veya yapisal 6zelliklerine yoneliktir. Uciincii bakis agis1 drgiitsel baglamdir.
Baglam, ¢alisanlarin faaliyet gosterdigi kosullar ve ¢evreden olusur. Dordincii ve son
perspektif, calisanlarin bireysel nitelikleridir. Bireyler arasindaki farkliliklar
nedeniyle, bazi caligsanlar digerlerine gore orgiitsel degisiklikleri desteklemeye daha

yatkindir.

Buna karsilik, hazir bulunusluk, igerikten (neyin degisecegi), siiregten (degisimin nasil
uygulanacagi), baglamdan (kosullar) eszamanli olarak etkilenen kapsamli bir tutum
olarak tanimlanmaktadir. Hazir bulunusluk kavrami, bireylerin ya da gruplarin,
mevcut durumu bilingli olarak degistirmeye yonelik belirli bir plan1 kabul etme ve
benimseme egilimlerini biligsel ve duygusal olarak ne kadar gosterdigini ifade
etmektedir. Bu, bireylerin veya topluluklarin yeni durumlar karsisinda nasil bir tepki

verecegi ve degisikliklere ne derece acik olduklari ile ilgili bir Sl¢iimdiir.
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Sekil 2.20 bu dort unsur ile oOrgiit tyelerinin inanglar1 arasindaki iligkiyi
gostermektedir. Bu model kavramsal bir ¢cerceve saglamakla birlikte; genel bir inancglar
dizisinin hazir bulunuslugu sekillendirdigini, diren¢ veya uyumlu davranislar icin

temel sagladigini1 6ne siirmektedir (Holt vd., 2007).

Icerik Baglam
Uygulanmakta olan girisimin Girisimin uygulandigt ortamin
ozellikleri ozellikleri
inanglar = Hazir
bulunusluk = Davramslar
Siireg Bireysel Nitelikler
Girisimin hayata gecirilmesi igin Girisimin uygulandig1 ¢alisanlarin
adimlar atild1 oOzellikleri

Sekil 2.20: Icerik, Siire¢, Baglam ve Bireysel Nitelikler ile Hazir Bulunusluk
Arasindaki Iliski

Kaynak : Holt vd., 2007

Hazir bulunuslugun, bireylerin ve kolektiflerin rekabetci anlatilar, ikilemler, gerilimler
ve goriis farkliliklar1 ile calisma kapasitesini ifade ettigi sdylenebilir. Ac¢iklik egilimi
yoluyla hazir olmaya odaklanmak, yapilandirilmis, kesfedici stratejik konusmalar
srrasinda muglaklikla iliski kurma kapasitelerine dayali olarak senaryo planlamasinin
farkli bireyler ve gruplar i¢cin kullamigliligmin elestirel bir degerlendirmesini
saglamaktadir. Baska bir ifade ile hazir bulunma hali, yonetim ekibinin degisen diinya
hakkindaki fikirlerini, umutlarmi ve endiselerini paylasmasi i¢in zaman ve alan
yaratmak {izere tasarlanmis bir siirectir (Docherty ve McKiernan, 2008). Hazir olma
halini, "degisim cabalarma kars1 direnis veya destek davraniglarinin biligsel onciilii"

olarak tanimlanmistir (Mossholder, 1993: 681-682).

Coziilme “unfreezing", bireyin beklenen degisim hakkindaki inanglar1 ve tutumlarinin
etkilendigi, yaklasan degisimin faydali olarak goriildiigli bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir (Lewin, 1951). Ayn1 zamanda orgiitiin dinamik is kosullarinda
degisimle basa c¢ikma yetenegi algilarmi igcermektedir (Armenakis, Harris ve

Mossholder, 1993). Cevresel degisimin yogun oldugu veya 6ngoriilmesi zor oldugu
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durumlarda, orgiitlerin hayatta kalmak i¢in hizli bir sekilde degisebilme yetenegine

sahip olmalar1 gerekmektedir (Gordon vd., 2000).

e Bireyin Orgutin ongorilemeyene ve degisime hazir olma algisi da ¢Oziilme
"unfreezing” ile benzer bir kavram olarak gorilir ve degisim siirecinde yer alan
bireylerin tutumlarina yansitmaktadir (Bernerth, 2004). Griffiths (2005) birgok
degisim ¢abasinin etkili bir “unfreezing” siirecinin eksikligi nedeniyle felaketlere
doniistiigiinii iddia etmistir. Sonug olarak, bir tir belirsizligi ya da degisimi
uygulamaya ve yonetmeye calismadan oOnce, bircok onde gelen bilim insani
(Armenakis vd., 1993; Kotter, 1996; Madsen, John ve Miller, 2006) bireyler
arasinda belirsizlige ve degisime hazirlik olusturmanin ve saglamlastirmanin

aciliyetini vurgulamiglardir.

*Kasith
Strateji

Amaglanan Strateji Fark edilen Strateji

Fark edilmeyen Strateji @ Gergeklesen Strateji

Sekil 2.21: Mintzberg'in Strateji Olusturma Modeli

Kaynak: Mintzberg, 1978; Patterns in Strategy Formation, 1978

Mintzberg'in 1978'de yayimlanan "Patterns in Strategy Formation" isimli ¢aligmasinda
sundugu strateji olusturma modeli, stratejik planlama ve yonetim alaninda 6nemli bir
kilometre tas1 orak nitelendirilebilir. Goriildiigii lizere bu model, stratejilerin nasil

gelistirildigini ve kuruluslarin ¢evresel kosullara nasil tepki verdigini agiklamaktadir.

Mintzberg, stratejilerin sadece formal planlama siiregleriyle degil, ayni zamanda
kuruluslarin karsilastiklar1 gergek diinya durumlarina adaptif yanitlar olarak da ortaya
ciktigmi vurgulamaktadir. Modelde, stratejilerin sadece iist yonetim tarafindan bilingli
olarak tasarlanmadigmi, ayni zamanda organizasyon i¢indeki farkli seviyelerdeki

bireylerin eylemleri ve kararlar1 yoluyla da evrildigini belirttigi soylenebilir. Nitekim
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bu slire¢ hem planlanmis hem de spontane 6geler igermektedir. Mintzberg, stratejilerin
gerceklesme seklini "6grenme siireci" olarak tanimlar; burada, 6rgltler deneyimleri

iizerinden 6grenir ve bu 6grenmeler stratejik kararlara yansimaktadir.

Mintzberg, stratejinin sadece formal planlamanin 6tesinde, 6rgitin i¢ ve dis ¢cevresine
stirekli uyum saglayan dinamik bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir. Bu model, strateji
olusturma siirecinin daha biitiinciil ve esnek bir sekilde anlasilmasina olanak tanimis
ve stratejik yonetim alaninda yeni perspektifler agmistir. Sekil 2.21°de goriildigi
Uzere Orgutin amaglanan stratejisinin bir kismmin fark edilmedigini, dolayisiyla
gerceklesmemis bir stratejiyle sonuglandigini vurgulanmustir. Orgiitiin zaman icindeki
eylemlerinde bir model olarak tanimlanan gerceklestirilmis strateji, kasithi strateji
olarak adlandirilan, basit bir sekilde planlanmis artik aktivite degildir. Bunun yerine,
gercgeklesen strateji, ist yonetimin tutumundan kaynaklanmayan kaliplasmis eylemi de
icermektedir. Gergeklesen stratejinin bu kismi aniden meydana ¢ikan strateji olarak

adlandirilmaktadir (Mintzberg ve Lampe, 1987).

2.10. Stratejik Hazir Bulunusluk

Hambrick ve Mason, orgiitlerin "gii¢lii aktorlerin deger ve bilissel temellerinin
yansimalar1" oldugu iddiasina dayanarak, "6rgilitsel sonuglarin -stratejik secimler ve
performans seviyeleri- kismen yoOnetsel arka plan Ozellikleri tarafindan tahmin
edildigini" o6ne siirmektedir (Hambrick ve Mason, 1984: 193). Diinya kalic1 bir
doniistim i¢inde ve insanlar, siiregler ve ortamlar, belirlenmis baglantilar ve dis ¢cevre
tarafindan karakterize edilen bu yeni diizende giderek artan bir hizla degismekte ve
gelismektedir. Bu baglamda, kiiresellesmenin ortaya cikardigi yeni nesil orgiit
modelleri belirledigi hedeflere basarili bir sekilde ulagsmak i¢cin degisim ve belirsizligi

dikkate almak zorunda kalmistir (Lépez-Alcarria vd., 2019).

Stratejik diisiinme, kuruluslarin agik sistemler olarak gevrelerinde meydana gelen
gelismelerden yogun bir sekilde etkilendigi gercegini 6ne surmektedir. Bu nedenle,
yonetim ekiplerinden tiim personele kadar herkes, siirekli degisen teknolojik ortam,
artan rekabet ve kiiresel entegrasyon gibi faktorler karsisinda kurumlarini ayakta
tutabilmek ve en uygun kararlar1 alabilmek adina stratejik bir bakis agis1 gelistirmek
zorundadir. Stratejik diisiinme, mevcut firsatlar1 ve zorluklar1 kapsamli bir bakis

acistyla degerlendirme, alinan aksiyonlarin baskalar: iizerinde yaratabilecegi etkileri
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ongorme ile ilgilidir. Bu, cevresel degisimlere dikkat kesilmeyi, ge¢mis ve mevcut
durumun degerlendirilmesini, yenilik¢i fikirler iiretebilme becerisini ve biiyiik resmi
biitiinsel bir sekilde gorebilmeyi icerir. Ayni zamanda stratejik diisinme, bir
tahminleme degil, rakiplere kars1 iistiinliik saglamanin ve bu avantaji siirdiirebilmenin
bir yolu olarak goriiliir. Bireylerin sahiplenme hissini gli¢lendirir, is birligini tesvik
eder, karmasik sorunlarin ¢éziimiinde farkli perspektifler sunar ve bu sayede verimlilik
ile ¢6ziim yollarinin ¢esitlenmesine katkida bulunur (Yalgin, 2019). Yeni nesil orgt
modellerinde, k&r amac1 giitmeyen kuruluslarda ve hatta devlet kurumlarinda bulunan
rekabet avantajlari, maddi olmayan varliklarinin stratejik hazirligi tarafindan giderek
daha fazla belirlenmektedir. Bazi maddi olmayan varliklarin (markalar ve fikri
miilkiyet gibi) kullanilmasi1 daha kolaydir ve yonetimin 6nemli Olglide dikkatini
¢ekmistir. Son yirmi yilda insan sermayesi, bilgi sermayesi ve orgiitsel sermaye daha
az dikkat ¢ekmistir ve ¢cogu zaman stratejik hazir bulunusluktan yoksun oldugu ifade
edilebilir (James, 2018). Digerleri, insan, bilgi ve kurumsal sermaye gibi, daha az

dikkat ¢cekmis ve genellikle stratejik hazirliktan yoksun kalmastir.

Stratejik hazir bulunusluk, oldukga yakin bir zamana kadar somut ve somut olmayan
kaynaklarin organizasyon stratejileri ve stratejik planlara uyumlu hale getirme fikriyle
giiclii bir sekilde iliskilendirilmistir. Bagka bir ifade ile stratejik hazirlik bulunusluk,
yakin zamana kadar, maddi ve maddi olmayan kaynaklar1 kurumsal stratejiler/stratejik
planlarla uyumlu hale getirme fikriyle giiclii bir sekilde iliskilendirilmistir. Bir orgiitiin
yoneticileri ve stratejistleri, orgutin stratejik hazir bulunuslugunu net bir sekilde
modellemislerse, bu durum ayni zamanda Orgiitiin insan, bilgi ve 6rgiitsel sermaye
alanlarindaki kaynaklarmin da net bir sekilde haritasmi ¢ikardiklarini  ve
organizasyonun gelecekte karsilagmasi olasi stratejik giigliikleri karsilamaya ne derece

hazir oldugunu kavramsallastirdiklar1 anlamina gelmektedir.

Stratejik hazirlik bulunusluk kavrami ilk kez Kaplan ve Norton (2004) tarafindan
Onerilmistir. Stratejik hazir bulunusluk, bir organizasyonun insan, bilgi ve orgutsel
sermayesinin stratejisi ile uyumunu ifade etmektedir. Stratejik hazirlik bulunusluk, bir
Orgutdn insanlari, sistemleri ve organizasyonel kiiltiiriiniin stratejisini uygulamak i¢in
ne kadar iyi hazirlandigini degerlendirmektedir. Bagka bir deyisle stratejik baglamda
hazir olma hali kapsamli ve sistemsel bir degisim i¢in siirekli, 6rgiit genelindeki hazir
olma durumunu ifade etmektedir. Maddi olmayan varliklarin organizasyon

stratejisiyle ne Olgiide uyumlu oldugunu sistematik olarak degerlendirmek icin
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stratejik hazir bulunusluk ifadesini kullanmistir. Stratejik hazir olma hali, maddi
olmayan varliklarin genellikle finansal performansi dogrudan etkilemedigi, ancak
bunun yerine karmasik nedensel iliski zincirleri araciligryla dolayli olarak etki ettigi
bir bakis acismma dayandirilmistir. Maddi olmayan varliklar 6rgutim stratejisi ile
uyumluysa, o zaman varliklar 6rgut igcin katma deger yaratacaktir. Nitekim varliklar
strateji ile uyum iginde degilse veya strateji hatali ise, 0 zaman maddi olmayan
varliklar lizerine biiylik miktarda yatirimlar yapilsa bile ¢ok az bir deger yaratacaktir.
Bu nedenle, stratejik hazirlik bulunusluk, insan sermayesi, bilgi sermayesi ve
organizasyon sermayesi gibi maddi olmayan varliklarn bir Orgutiin stratejisi ve
performansiyla ne kadar yakindan uyumlu oldugunu 6ne sirmektedir (Kaplan ve
Norton, 2004: 2-4).

Tablo 2.12: Bir Stratejinin Uygulanmas i¢in Gerekli Olan U¢ Maddi Olmayan
Varhk Kategorisi

+ Insan Sermayesi: kurum calisanlarmm sahip oldugu beceriler, yetenekler ve
bilgiler.

* Bilgi Sermayesi: kurumun veri tabanlari, bilgi sistemleri, aglar1 ve teknoloji
altyapisi.

* Organizasyon Sermayesi: sirketin kiiltiiri, liderligi, calisanlarinin stratejik
hedeflerle ne kadar uyumlu oldugu ve ¢alisanlarin bilgiyi paylasma yetenegi.

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 2-4

Kaplan ve Norton'un 2004 yilinda tanimladiklari, bir stratejinin basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in gerekli olan {i¢ maddi olmayan varlik kategorisi, sirketlerin
rekabetci avantajlarini siirdiirmeleri ve stratejik hedeflerine ulasmalari i¢in temel teskil

etmektedir.
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Organizasyon
Sermayesi

Bilgi Sermayesi

Strateji

{ Insan Sermayesi

Sekil 2.22: Varhk Kategorisi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 2004: 2-4

Kaplan ve Norton’a gore “Insan Sermayesi", kategorisi bir orgiitiin ¢alisanlarmnmn
sahip oldugu becerileri, yetenekleri ve bilgileri kapsamaktadir (A.g.e.). Baska bir ifade
ile bu durum sirketlerin basarisinda kritik onem tasimaktadir ¢ilinkii ¢alisanlarin
yetenekleri ve uzmanliklari, Orgutiin operasyonel etkinligini ve yenilik kapasitesini
dogrudan etkilemektedir yoniinde yorumlanabilir. Iyi egitilmis ve motive edilmis is
gorenler, sirketin pazarlara daha hizli ve etkin bir sekilde uyum saglamasini

saglamaktadir.

"Bilgi Sermayesi”, kategorisinin orgutiin veri tabanlari, bilgi sistemleri, aglar1 ve
teknoloji altyapisini igerdigi gortilmektedir. Bilginin ve teknolojinin hizla gelistigi bir
ortamda, bilgi sermayesi, Orgutlerin rekabet avantajlarini koruyabilmeleri ve pazar
dinamiklerine hizli bir sekilde cevap verebilmeleri i¢cin hayati 6nem tasidigi asikardir.
Bagka bir deyisle etkin bir bilgi yonetimi sisteminin, kurumun verimliligini artiracagi

ve yenilik¢i ¢oziimler liretmesine yardimci olabilecegi 6ne siiriilebilir.

"Organizasyon Sermayesi”, Orgutin Kkalttrh, liderligi ve c¢alisanlarinin stratejik
hedeflerle uyumunu, ayrica bilgiyi paylasma yetenegini i¢erdigi gorulmektedir. Bu
durum sirketin i¢ yapisini ve ¢aligma seklini etkileyen 6nemli bir faktérdir. Glgli bir
organizasyon sermayesi, ig gorenlerin motivasyonunu ve bagliligini artirarak, genel
performans: ve pazar adaptasyonunu iyilestirebilir. Bu ii¢ maddi olmayan varlik,
birbiriyle etkilesim igindedir ve Orgltin uzun vadeli basarisini belirleyen temel
unsurlar olarak degerlendirilebilirler. Bagka bir ifade ile insan, bilgi ve organizasyon
sermayesinin etkin bir sekilde yonetilmesi, sirketlerin siirekli degisen is diinyasinda

ayakta kalmasini ve bagarili olmasini saglamaktadir (A.g.e.).
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Stratejik hazir bulunuslugun, stratejinin temelini olusturan insan, iliskisel ve Orgut
sermayesi ya da Zihinsel Sermaye (ZS) tarafindan tanimlandigi iddia edilmektedir
(Brush vd., 2010). Stratejik hazirlik bulunusluk, "genis ¢apli sistemsel degisikliklere
karsz siirekli, 6rgltiin genel olarak hazirlikli olma durumu" olarak tanimlanmaktadir
(Redding ve Catalanello, 1994). Stratejik hazir bulunusluk, bir organizasyonun insan
sermayesi, bilgi sermayesi ve Orgutsel sermayesinin stratejisiyle uyumlu hale
getirilmesini ifade etmektedir (Kaplan ve Norton, 2004) ve ayni zamanda kurumsal
O0grenme stratejisini yansitmaktadir. Bir Orgiitiin ¢agdas kosullarda stratejik hazir
bulunusluga kars1 yaklasim sekli, biiyiik 6l¢iide degisimi nasil gordiigi ile ilgilidir. Bu
noktada iki 6nemli husus bulunmaktadir (i) 6rgiitiin degisim yonetimini farkli cevresel
kosullara uyum saglamanin dongiisel, devam eden bir siireci olarak goriip gérmedigi
veya (i1) Orgiitiin degisimi, Orgiitiin reaktif adaptasyon kiiltliriinii proaktif bir kiiltiire
doniistiirdiigii, daha etkili, rekabetci ve gelecege yonelik yeni fikirler aradigi yenilik
yonetimi olarak goriip gormedigidir (James, 2018). Orgiitsel yasamda degisim
stireclerine ve belirsizliklerle dolu rekabet ortamina uyum saglamada stratejik hazir

bulunusluk kavrami dikkat edilmesi gereken dnemli bir olgudur.

Dinamik aglar ve dis faktorlerden dolay:r Orgltiin, ortamin yarattigi belirsizlikleri,
yenilikleri ve mevcut gereksinimleri karsilayabilecek Ozelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Degisimin ger¢eklesmesinde en dnemli aktér olan liderlerin 6rgit
paydaslarmin stratejik agidan hazir bulunmalarini saglamak icin etkin liderlik
Ozelliklerini yansitmalar1 gerekmektedir (Mazlum, 2019). Calisanlarin degisime hazir
olduklarina iliskin bireysel algilari, orgiit hedeflerine, vizyonuna ve uzun vadeli
misyonuna daha 6nemli bir katki gelistirebilmeleri adina stratejik hazir bulunusluklar1
onemli bir unsurdur. Rekabete dayali yeni diinya diizeninde egitim Orgiitlerinin
durumu degerlendirildiginde okullarin, gelecegin firsat ve tehditlerine karsi eylem

planlarmni ve stratejilerini belirlemek durumunda kaldiklar: gériilmektedir.

Ulusal entelektiiel insan sermayesi yani nitelikli beyin giicii kaynagi yetistirme ve
iilkeye katma deger saglamakla birlikte siirdiiriilebilir kalkinmanm kilit aktdrii olan
egitim Orglitleri  varliklarin1  silirdiirebilmek aym1 zamanda gereksinimleri
karsilayabilmek adina belirsizliklere ve yeniliklere yonelik planlar yapmak ve stratejik
kararlar almakla sorumludurlar. Egitim orgiitlerinin faaliyetlerini (6gretme siireci,
bilimsel arastirma, topluma hizmet) gerceklestirmede devamliligi, bu gelismelere ayak

uydurabilmek icin dis ¢evredeki degisikliklere uyum saglama yeteneklerine baglidir.
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Belirsizlik, orgiitlerin sosyal sisteminde kaygilara neden olmakta ve bu durum, olast
yonetici-lider degisikligi, asir1 analizden kaynaklanan ekonomik felce (analiz felci)
veya yanlig sonuglar dogurabilecek guclu bir reaksiyona yol acabilmektedir. Bu
kosullara yanit verebilmek; gelisme ve yenilik i¢cin acik firsatlar1 gdrebilmeyi,
belirsizligin yarattigi bosluklar1 doldurmak i¢in kendi anlamlarimi yaratabilmeyi ve
stratejik baglamda hazir olmay1 gerektirir. Genel olarak belirsizlikler diinyasina hazir
olma hali asagidaki amaglara yonelik organizasyonel kapasite gelistirme
egilimindedir:

e sorunlar1 tahmin etmek;

e sorunlarin ve eylemlerin sonuglarini anlamak;

e degiskenlerin karsilikli bagimliligini takdir etmek;

e alternatif gerceklikler ve zorluklar hazirlamak;

o firsatlar1 degerlendirmek ve yorumlamak.

Strateji segenekleri degerlendirmek ve se¢im yapmakla ilgilidir. Bu noktada liderin
dogru zamanda dogru aksiyonu alarak kaliplar1 kirma yetenegi kritik 6neme sahiptir.
Baskalarina uyum saglama yetenegi asilayip tesvik ederek herkesin potansiyelini
ortaya ¢ikararak stratejik anlamda hazir bulunusluk diizeylerini arttiracak liderlere
ihtiya¢c duyulmaktadir (Johansen, 2012). Bu nedenle, stratejik erozyon gdstergelerini
azaltmak icin egitim kurumlarmin stratejik hazir bulunuslugu odaklanmalar1
gerekmektedir (Mahmood, 2020). Egitim orgiitlerindeki temel unsurlar olan okul
yoneticileri ve 08retmenlerin stratejik planlamaya iligkin algilar1 ve davraniglari, bu
siirecin basarisinda 6nemli bir role sahiptir. Bu nedenle, okullarin stratejik hazir
bulunusluk algilarini belirlemek ve stratejik planlama uygulamalarini etkili bir sekilde
degerlendirmek ve gelistirmek i¢in ¢alismalar yapilmasi gerekmektedir. Bu siireg,
egitim kurumlarmmin mevcut ve potansiyel kapasitelerini anlamalarina ve stratejik
hedeflerine ulagmalarina yardimci olacagi seklinde ifade edilebilir (Memduhoglu ve

Ucar, 2012).

Stratejik hazirhk bulunusluk, maddi ve maddi olmayan kaynaklar1 oOrgiitsel
stratejiler/stratejik planlarla uyumlu hale getirme fikriyle giicli bir sekilde
iliskilendirilmistir (James, 2018). Stratejik planlamanin dort temel yarari su sekilde
ifade edilmektedir (Bryson, 1995, akt. Memduhoglu ve Ugar, 2012):
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Stratejik diisiince ve davranisi gelistirerek 6rgit i¢ ve dis paydaslari ile gesitli
enstriimanlar hakkinda daha sistematik veri elde eder, 6rgutsel 6grenme diizeyinin
artirarak, gelecek senaryolarin ortaya konmasina yardimei olur.

Stratejik planlama orgiitlere, ulagsmak istedikleri hedefleri tanimlamalarinda, olas1
sonuglart ongorerek kararlarmi alma asamasinda, tutarligi siirdiirebilme ve
diizenleme basamaklarinda yardim eder.

Stratejik planlama, degisim slreclerine uyum saglamanin kolaylastiricisidir.
Beklenmedik ve degisen durumlara etkili bigimde basa etmeye ¢alisirlar.

Stratejik planlama, orgiit i¢indeki paydaslarmm dogrudan faydalanabilecegi bir
surectir; ayn1 zamanda bu siireg, orgiit iiyeleri arasinda takim c¢aligsmasini ve
uzmanlik alanlarindaki yetkinlikleri gliclendirmeye de katkida bulunmaktadir.
Stratejik planlamanin uygulanmasi, bireylerin ve gruplarin rollerini ve
sorumluluklarmi netlestirerek isbirligini ve koordinasyonu artirir, bdylece orgiitiin
genel performansini ve etkinligini iyilestirir.Stratejik hazir bulunusluk gelecekte
olmas1 Ongoriilen gelismeler icin durum analizi yaparak nasil davranilmasi
gerektigi ile ilgili strateji gelistirme seklinde ifade edilebilir (Cetin ve Kose, 2017).
Egitim, belirsizlik iceren anlik karar verme siireglerini igerdiginden, egitimcilerin
okul yoneticileri, meslektas ve topluluk tiyeleri gibi digerlerinden destek almasi
genellikle yararhidir (Vangrieken vd., 2015). Bu tur destekler, egitimcilerin
belirsizligi daha iyi tanimasia yardimci olabilir ve onlari, belirsizlikle bas etmeye
tesvik edebilir. Bu, halihazirda mevcut olan durum karsisinda, belirsizlige duyarh
liderligin potansiyel etkisinin biyiikliiglinde egitim Orgiitleri ve Ogretmenler
arasinda farkliliklar olma olasiligini ortaya koymaktadir (Ham vd., 2019). Egitim
ortami karmasiklastikca ve okullara yonelik beklentiler arttik¢a ¢6ziim uzun ve
detayli okul planlari olmaktan ¢ok daha Gteye gegmis bulunmaktadir. Stratejik
planlama, ge¢misten gelen kaliplar ile belirsizi Ongoérerek ve gelecege
yansittigimiz bir diisiince sisteminin igerir. Daha genis bir orgutsel bakis agisina
sahiptir ayni1 zamanda Orgiitiin gelisiminin temel 6zelliklerini ifade eder. Stratejik
planlama hem rasyonel hem de biiyiik 6lgiide artimli bir siireg olarak kabul
edilebilir. Stratejik planlamanimn basarili kullanimi, uygun stratejinin rasyonel ve
istikrarli bir sekilde uygulanabilmesi i¢in tanimlanabilecek Ongdriilebilir bir

ortamin bulunmasina dayanir.
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Yiiksekogretim kurumlari, I¢ ve dis ¢evre ortamlarindaki sosyal, siyasi ve ekonomik
degisiklikler —nedeniyle siirekli degisen ¢alkantili bir ortamda faaliyet
gostermektedirler. Bu degisiklikler, hem planlarin etkililigini operasyonel hale
getirmek hem de takibini gergeklestirmek icin tiim diizeylerde yenilenmis bir strateji
gelistirme, uygulama ve hesap verebilirlige odaklanmay1 gerektirmektedir. Literat(r,
belirsizlik zamanlarinda strateji gelistirme ihtiyacin1 birgok bilim insanmin fark
ettigini giiglii bir sekilde onermektedir. Stratejik plan gelistirme, tiniversite ve {ist
yonetimin giigcli ve zayif yonler ile firsat ve tehditlerin farkinda oldugunu
gostermektedir. Bu sayede sektorel ve toplumsal paydaslariyla iyi bir iletisim ve iliski
agina sahip olur (Shah, 2013: 24-29). Degisen yiiksek dgretim ekosistemi baglaminda
strateji gelistirme ve uygulamanm yenilenmesi onemli bir role sahiptir. Degisen
hiikimet politikalar: ve siyasi glindem gibi 6énemli parametreler Gniversitenin uzun
vadede siirdiiriilebilirlik saglayabilmesi i¢in dikkatli gelistirilmis strateji ve uygulama
kapasitesine sahip olmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Baska bir ifade ile dikkatli ve
akillica gelistirilen strateji ile etkili uygulama kabiliyeti degisimi ve gelisimi
yonlendiren 6nemli unsurlardir. Karasizlik ve belirsizlik dogas1 geregi daha siki1 ve

odakl1 bir merkezi yonetime ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir.

Yiiksekogretim kurumlar1 segilmis iiyeler, tutanaklarin ve 6nemli belgelerin dijital
dolasimi, senato, akademik kurullar ve boliim baskanlar1 yoluyla dis etkenlerden
etkilenmeye acik kalmalidir. Senatolarin ve akademik kurullarin, iyi bilgilendirilmis
ve temel politika tartismalarinin organlar1 olmalar1 i¢in yeniden canlandirilmasi
gerekmektedir. Yonetim kurullarinin kurumsal stratejiyi yonlendirme konusunda
yetkin olabilecegi yanilsamasi bir kenara birakilmalidir, ancak ayni sekilde, yonetim
organlarinin iki 6nemli nedenden dolay1 iist diizey yonetim tarafindan "arka plana
atilmamas1" ©Onemlidir: Bunlardan birincisi, yerine getirilmesi gereken yasal
sorumluluklarken ikincisi, stratejik karar vermenin ardindaki argiimanlar1 meslek dis1
kisiler ve onlarin tavsiyelerini dikkate alma slrecidir (Shattock, 2013: 217-233).
Gunumdazun ekonomik, ticari, kiiltiirel, sosyal ve politik kosullar1 6rgiitsel performansi
etkilemektedir. Nitekim savas, deprem, sel vb. felaketlerin 6rgiitsel davranis tizerinde
kendine 6zgii etkileri oldugu agiktir. Bu nedenle yoneticilerin, orgiit yasamia yonelik
cesitli cevresel tehditlerin bulundugunu ve Orgiitlerin bu tiir krizleri ancak stratejik
hazir bulunusluk ve planlama ile asabileceklerini bilmeleri gerekmektedir (Ryvicker,
2009).
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Stratejik olarak hazir bulunma hali ani gelisen beklenmedik durumlarin yonetimi i¢in
hazir olmak bir bagka deyisle bir kriz meydana gelmeden Once 6rgitin daha iyi
yOnetim seviyesine gelmesini ifade etmektedir. Anlik gelisebilecek olasi senaryolara
hazirlikli olmak; kurumsal kapasiteyi arttirmak ve ongoriilen hedeflere ulasabilmek
icin yapilacak eylemler ve gelecekteki organizasyonel faaliyetlerin engellenmesi veya
devam etmesi icin izlenecek yollar1 ortaya koymak suretiyle yonetime yeni bir anlayis
getirmektedir (Ghodrati ve Zargarzadeh, 2013). Stratejik hazirlik, kapsamli ve
sistemik degisime yonelik kalici, organizasyon c¢apmda hazirlhik durumudur.
Y oneticiler orgiitiin nasil ¢alisacagini belirlemekle ve yonetme azmi ile kurulusun geri
kalaninin belirsizlige yonelik stratejik hazir bulunuslugunu kolaylastiran degisiklikleri

benimsemesi daha kolay hale getirmektedirler (Chanias vd., 2019).

2.11. Dayamkhhk

Ogretmenlik meslegi, egitim ve 6gretimin temel yap1 tasi olup hammaddesi insan olan
ve insan hayatia dair birden fazla alanla ilgilenme egilimine sahip bir meslektir. Bu
sebepten Otlrl Ogretmenler stresi ve mesleki deformasyonu yiiksek diizeyde
yasayabilen dinamik bir sistemin par¢asidir (Maddi, 2006). Baska bir ifade ile
beklenmedik durumlarla karsilasmanin egitimcilerde fiziken ve zihnen yorgunluk
yarattig1 bu yiizden de performanslarinin olumsuz etkilendigi s6ylenebilir (Durak ve
Seferoglu, 2017). Karsilasilan zor durumlarin Kkarsisinda bireylerin gesitli bas
cikabilme stratejilerine ve farkli tepkilere sahip olmasi, arastirmacilar1 bu konu ile
ilgili galismalar yapmaya yonlendirmistir (Aydogdu, 2013). Tiirbiilans donemlerinde
ayakta kalabilenlerin ortak Ozelliginin ise onlarin dayaniklilik ve toparlanabilme
becerisi oldugu belirlenmistir (Allison, 2012). Bagka bir ifade ile ortaya ¢ikabilecek
krize yanit olarak, islevselligi, gelisimi ve hayatta kalmay1 tehdit eden zorluklara
basariyla uyum saglamak ve direnci artirmaktir dayaniklilik olarak ifade edilebilir.
Dayanikliligin islevsel tanimi konusunda fikir birligi eksikligi bulunmakla birlikte,
onerilen tanimlarin ¢ogu, zorluklarin ardindan olumlu isleyisi adapte etme ve entegre
etme kavramimi 6ne sirmektedir (Nikopoulou vd., 2022). Kriz ve degisim yonetimi
yeterligi okul liderliginin sahip olunmas1 gereken olmazsa olmaz unsurlarindan biri
haline gelmistir. Sorunlarla basa c¢ikmak veya zaman zaman kisitli bir sekilde

miidahale etmek, etkili sekilde okulu yonetmek i¢in yeterli olmayacaktir.
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Bunun yerine okul liderlerinin tiim paydaslardan destek alarak onlarla is birligi i¢inde
kriz ve degisim yonetimine dahil olmalarini saglamalar1 gerekmektedir (San Miguel
ve Pascual, 2021: 70-71). Baska bir deyisle orgutler is géren dayanikliligini artiran
veya tehdit eden faktorler olarak isle ilgili kosullar yaratmaktadirlar. Nitekim 6rglitsel
baglamda dayaniklilik iizerine yapilan arastirmalar onem kazanmaktadir. Meslekli
gerekliliklere ek olarak, egitimciler kendi benzersiz okul kultirt ve iklimini olan,
liderlik stillerini, is gereksinimlerini ve is kaynaklarinin saglanmasimni gelistirmis olan
is ortamlarinda ¢alismaktadirlar. Bu nedenle, 6gretmen dayaniklili1 iizerine yapilan
son zamanlardaki arastirmalar, 6gretmenlerin kisisel 6zellikleri veya yeteneklerinden

ziyade, egitimcilerin ¢aligsmalarmi etkileyebilecek dis faktorlere odaklanmaktadir.

Block ve Kremen (1996), yiiksek dayaniklilik diizeyine sahip bireylerin belirsizlikle
bombalanan bir dinyada daha fazla yetkinlik ve 0zguvene sahip olduklarini
savunmaktadirlar.Yasam stiresi gelisimi alaninda, dayaniklilik, yetiskinlerin yagamin
zorluklarma etkili bir sekilde yanit verme kapasitesi olarak tanimlanmis olan bir
"rezerv kapasite" olarak kavramsallagtirilmistir. Dayanikliligin tampon etkisi, bireyin
stresle basa ¢ikma ve zorluklarla bas etme yetenegine baghidir; dayaniklilik 6zellikle
basa ¢ikma yetenegi, gelecege dair yaraticilik, umut ve pozitiflik, engelleri asmak i¢in
problem ¢c6zme becerilerini kullanarak alternatiflerin belirlenmesi, kararlilik ve erken
degisiklikler yapma ve kontrol kazanma becerisi gibi unsurlari igerir; bu, sadece tepki

vermekten ziyade eyleme gecmeyi ifade etmektedir (Sinclair ve Wallston, 2004).

Baglamsal olarak ele alindiginda egitim orgiitleri diizeyindeki liderlik, okul ortamini
ve orada meydana gelen is siireglerini su sekilde tanimlamaktadir; iklimin ve kalttrin
olusturulmasi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin uygulanmasi, 6gretimin ve
diger egitimci is siire¢lerinin organizasyonu ve dgretmenlere gerekli is kaynaklariin
saglanmasi seklinde yorumlanmaktadir. Arastirmalar, okul liderliginin 6gretmenlerin
i tatmini, orgiitsel bagliligi, psikolojik giiclenmesi ve 6z yeterliligi ile pozitif yonde
iligkili oldugunu ve ¢alisanlarin isten ayrilma oranlarinin veya iste kalma kararlarmin

daha diisiik olacagini 6ngordiigiinii dogrulamaktadir (Bagdzitiniené vd., 2022: 2-3).

Day ve Gu (2013) yaptiklar1 ¢alismada, egitim liderinin "kolektif etkililik ve mesleki
kontrol, etki ve sorumlulugun paylasilan inanglarmi" miimkiin kilma konusundaki
6nemli bir role sahip oldugunu vurgulamaktadir. Buna ek olarak egitim yoneticilerinin
mesleki degerlerinin ve sahip olduklar1 vizyonun 6gretmen etkililigi ve dayaniklilig

icin kolektif bir duygu yaratma konusundaki o6rgutsel kosullarin nedenleri arasinda
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oldugunu 6ne stirmektedirler.Orgit icinde dayanikli bir yapi olusturmak Kriz
durumlarmi anlamak ve dogru aksiyonu alip gelisen durumu yanitlayabilmek adina
son derece onemlidir. "Dayanikli Orgut " kavrami, zorlu veya istikrarin olmadig:
dalgali ekonomik donemlerde Orgutlerin hayatta kalmasima ve gelismesine yardimci

olacak bir kavram olarak popilerlik kazanmaktadir (Hamid vd., 2023: 498).

Cissé ve ve Barrett (2018) dayanikliligi "bir érgitin , siirekli basarili olmak igin
kapasitelerini sorgulayan soklara dayanma ve hizl bir sekilde toparlanma potansiyeli
olarak ifade etmektedir.Egitim alaninda, bu dogrultudaki en giincel galigsmalar esas
olarak, insan iglevselliginin davranis ve ¢evre arasindaki etkilesimi yani sira diger
kisisel faktorleri (biyolojik, bilissel ve duygusal) de kapsadigi fikrini destekleyen
Albert Bandura'nin sosyal-bilissel modeline dayanmaktadir. Bu model, her bireyin ne

yapabilecegine dair inanglar1 etkileyen faktorleri de icermektedir.
Bu teori, 6z-yeterliligin asagidaki unsurlardan olustugunu savunmaktadir;

e Bireylerin yapilacak gorevle dnceden sahip olduklar1 ustalik deneyimleri veya
gecmis deneyimlerinden,

e bagkalarmin da bunu yapabilme yetenegine sahip oldugunu gordiiklerinde, belirli
bir eylemi gelistirebildiklerini varsayan dolayli deneyimlerden;

e olumlu pekistirme islevi goren sozlii ikna;

e bireyin duygusal ve psikolojik durumundan (Bandura, 1986).

Alan yazinda dayanikliligin tanimi bir kisilik 6zelligi, bir siire¢ ya da sonug¢ olarak
goriilmesine bagli olarak farklilik gdsterse de dayaniklilign insanlarmn olumlu bir
sekilde ilerlemek ve kendilerine sunulan psikososyal risk faktorleri ile basa ¢ikmak
icin surekli bir caba gerektirdigi konusunda fikir birligi bulunmaktadir. Ayrica,
dayanikliligm insanlar1 iyimserlik, uyum saglama, kararlilik, azim, riskli kararlar alma
ve belirsizlige tahammiil gibi yiiksek degerlere sahip olarak tanimlayan ¢ok boyutlu
bir yap1 oldugu ifade edilebilir (Galindo, Dominguez ve Pegalajar, 2020: 128-129).

Peki nedir bu dayaniklilik? “’Resilience’’, ’dayaniklilik’” kavramimin disiplinler aras1
kullanim1 nedeniyle ortak bir Turkce karsihigi yoktur (Borekci ve Gergek, 2017).
“Resilience’’kelimesinin etimolojik kokeni, latince geri sigrama (bounce back)
anlaminda kullanilan “resilire” sozciigiinden gelmektedir. ‘’Resilience’ kelimesi
ingilizce sdzliik anlaminda (Cambridge ingilizce sézIiigii) dibe vurup dénebilme veya

toparlanma (bounce back) olarak ifade edilmis ve kiillerinden yeniden dogan efsanevi
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phoenix kusuna (ziimriid-ii anka, simurg) gonderme yapilmistir. Ayni zamanda
gelecege yonelik bir projeksiyonu da cagristirmaktadir. Tiirk kiiltiiriindeki kargilig
“kiillerinden yeniden dogmak”™ olarak kullanilan bu kavram karsilagilan engellere
ragmen yilmadan, zorluklarin bireyi durdurmasina izin vermeden ¢abalayarak devam

etmesi anlamini tasimaktadir (Ustiinova, 2016).

Amerikan Psikoloji Dernegi (APA) dayanikliligi; bireylerin veya gruplarin, travma,
trajedi, tehditler, aile ve iliski sorunlari, ciddi saglik problemleri veya is yerinde ve
mali durumlarda yaganan stres gibi biiylik stres kaynaklarma kars1 saglikli ve etkili bir
sekilde uyum saglama siireci olarak tanimlamaktadir Bu tanim, dayanikliligin sadece
zorluklarm iistesinden gelmekle kalmayip ayni1 zamanda bu tiir stres faktorlerine karsi
basarili bir uyum siireci olarak tifade edilmektedir. Bu kavramin kisinin zorlu sartlarla
nasil basa ¢iktigl, duygular1 nasil yonettigi ve destek aradigiyla ilintili oldugu
vurgulanmaktadir. APA ayni zamanda dayaniklilik olusturmanin zaman ve biling
gerektiren bir siire¢ oldugunu 6ne sirmektedir. Birlesmis Milletler Uluslararas1 Afet
Risk Azaltma Stratejisi Ajans1 (UNISDR), dayaniklilig1 su sekilde tanimlamaktadir:
"Tehlikelere maruz kalan toplumsal sistemlerin temel yap1 ve islevlerin korunmasi
adina tehlikenin etkilerine kars1 zamaninda ve etkili bir sekilde dayanma, 6ziimseme,
uyum saglama ve toparlanma yetenegi”. Baska bir ifade ile dayaniklilik, herhangi bir
travmatik etkisi olan bir olguya fiziksel veya toplumsal olarak dayanabilme yetenegi
olarak tanimlanabilir. Wolin ve Wolin (1993), bu fenomeni tanimlamak i¢in daha
onceki terimlerin (direncli,yenilmez, ve yilmaz gibi) yerine "dayanikli" teriminin
benimsenmesi gerektigini agiklamislardir. Dayaniklilik terimi genel olarak stresle
iligkili olumsuz davranislar1 sinirlayan ve sikinti durumunda bile uyum saglayan

sonuclarla sonuclanan faktorleri ve sirecleri ifade etmektedir.

Sutcliffe ve Vogus’a (2003) gore, “Resilience”, yasanilan zorlu tiirbiilans
donemlerinden avantaj kazanarak cikabilmeyi, bireysel yeterlilik ve yenilenebilmeyi
ifade etmektedir. Dayaniklilik, uyum veya gelismeye yonelik tehditlere ragmen iyi
sonuclarla karakterize edilen bir fenomen sinifina isaret etmektedir. Dayaniklilik,
cikarimsal ve baglamsal bir kavram olup iki temel tiirde degerlendirmeye alinmasi
gerekmektedir. i1k degerlendirme, ¢ikarimim tehdit tarafini ele almaktadir: bireyler,
gelisim siireclerinde ¢ok dnemli bir tehditle karsilasmamissa dayanikli olarak kabul
edilmez; normatif gelisimi bozmak potansiyeline sahip oldugu kabul edilen mevcut

veya geemisteki tehlikeler bu siirecte bulunmalidir. Diger bir deyisle, agik bir sekilde
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gorliniir bir risk olmasi1 gerekmektedir. Dayanikliliga dair yer alan ikinci
degerlendirme, uyumun veya gelisim sonucunun "iyi" veya "uygun" olarak
degerlendirildigi kriterlerdir. Dayaniklilig1, belirli bir toplumun veya kiiltiiriin tarihsel
baglaminda, belirli bir yas ve durum ig¢in bireylerin davranisi i¢in gézlemlenebilir bir
basar1 izi temelinde tanimlamaktadir. Bu beklentiler, gelisimsel ve yasam boyu teori
icinde "Onemli gelisimsel gorevler", "yetkinlik kriterleri" veya "kiiltiirel yas
beklentileri" olarak adlandirilir (Masten, 2001: 228). Literatiirde dayanikliligin
tanimlanmasinda iki 6nemli egilimi 6ne siiriilmektedir. Birincisi psikolojik bir olgu
olarak dayaniklilik; bireylerin zorluklar karsisinda direngli olmalarina yardimci
olduguna inanilan 6z saygi, 6z yeterlilik, motivasyon, beceriklilik ve saglik gibi kisisel
faktorlerin incelenmesini icermektedir. Bu yaklasim dayanikli bir kisiyi tanimlayan
ozellikleri belirlemeye yoneliktir. Tkinci yaklagim ise dayanikliligi ¢cok boyutlu ve
karmagik bir siire¢ ‘“‘sosyal iligkiler sistemi i¢indeki bir dinamik™ olarak
yorumlamaktadir. Bu yaklasimdaki dayaniklilik cogu zaman bireylerin normal yasam
stirecindeki zorluklar1 miizakere ettigi ve istesinden geldigi bir siire¢ olarak
goriilmektedir (Gu ve Day, 2007: 1305). Liu vd. (2017), orta ol¢ekte zorlukla
karsilagmanin dayanikliligi artirdigina dair bir cerceve ve teorik temel sunarak,
dayanikliligm bir kisilik 6zelligi ve zaman iginde gelisen bir evrim olarak goriildiigiint
onermektedirler. Onerdikleri cok seviyeli dayamklihk modeli asagidaki sekilde

gosterilmektedir.

Temel
dayamkhlik :

bireysel
faktorler

Dayamkhihik

Digsal

icsel dayggsl)l/(cl)l_hk :
dayanikhilik : ekonomik

kisilerarasi

faktorler faktorler

Sekil 2.23: Cok Seviyeli Dayamiklihk Modeli

Kaynak: Liu vd., 2017
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Juncos’a (2018) gore dayaniklilik teriminin etrafindaki belirsizlik, terime iligkin farkl
anlayislara sahip disiplinler veya sektorler aras1 konusmalara olanak saglayan bir 'sinir
nesnesi' olarak tanimlanmasina yol agmaktadir .Shah ve digerlerinin (2020) bir kavram
olarak dayaniklilig1 inceledikleri calismada konu ile ilgili yaymlanan on ¢ raporda
dayaniklilikla ilgili 6ne siiriilen en yaygin anlayisin dayanikliligin zor ve sikintil
zamanlarda bagvurulacak temel bir kaynak oldugu vurgulanmistir. Hah ve digerlerinin

(2020) yaptiklar1 analizde dayanikliligr su sekilde yorumlamiglardir:

e Stres ve soklar sirasinda temel islevleri ve yapilar1 siirdiirme kapasitesi,
e Degisen kosullara uyum saglamalarini saglayan bir dizi beceri ve kaynaga erisim,
e Uzun vadeli perspektiflerini tehlikeye atmadan belirsizligi 6ngdrebilme, 6nleme,

hazirlik yapabilme ve yanit verebilme yetenegi (Shah vd., 2020: 12-13).

Tablo 2.13: Farkh Disiplinlerde Dayanikhhk Tanim

Disiplin Tamm

Degisim Dayaniklilik, degisim siirecinde minimum islevsiz davranig sergilerken hem giicii
Y énetimi hem de esnekligi gosterme yetenegidir (Conner, 2004)

Egitim Bireyde dayaniklilik, riske ve zorluklara ragmen basarili bir uyum anlamima gelir;

gelisimsel riske, stres faktorlerine veya kronik olumsuzluklara ragmen, iyi bir uyum
ile karakterize edilen fazla mesai anlamima gelir. Dayaniklilik, olumsuz kosullar
karsisinda gelisme, olgunlasma ve yetkinligi artirma yetenegidir (Gordon, 1995).

insani Dayaniklilik, karst koyma veya karsilikli basarili bir sekilde karsilikli olma

Gelisim becerisidir (Werner, 1993).

Psikoloji Dayaniklilik, geri dénme yetenegidir: zorluklara dayanma ve kendini onarma (Wolin
& Wolin, 1993; Higgins, 1994).

Sosyal Dayaniklilik, olumsuz yasam deneyimlerinden geri donme ve bunlarin iistesinden

Bilimler gelirken giiclenme yetenegidir (Henderson ve Milstein, 1996; Conner, 2003).

Kaynak: Wescot, 2018

Raghunathan ve digerlerine (2022) gore, dayanikliligin kavramsal anlami, prensipleri
ve boyutlar1 6zellikle Covid-19 pandemisi sirasinda yapilan gesitli ¢alismalarda daha
belirgin bir sekilde gorilebilmektedir. Raghunathan vd. yapilan ¢alismalar sonucunda

ortaya ¢ikan temel faktorler su sekilde degerlendirilmistir (A.g.e.).

Tablo 2.14: Dayamkhihgin Temel Faktorleri

 Bireysel- pozitiflik, motivasyon, 0zguiven, duygusal yetenek, azim, kendini
yansitma,

» Kigsilerarasi- sosyal destek, destek sistemleri, akran destegi, paydas destegi

» Kurumsal- liderlik, orgiitsel iklim, topluluk olusturma

Kaynak: Raghunathan vd. 2022
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Tablo 2.14 degerlendirildiginde egitimsel dayanikliligin 6gretmenlerden, akademik
ortamdaki sistemden ve toplumla olan iligkisel sermayeden kaynaklandigi seklinde
degerlendirilebilir. Bronfenbrenner ve Morris (2007: 796) dayanikliligin dinamik bir
sistem gergevesi araciligiyla degerlendirilebilecegini one siirilmektedir. Bu teorinin
temelinde, gelisim ve davranigin karmasik bir i¢ ve dig sistem aginin iriinii oldugu
diislincesi yer almaktadwr. Dayanikliligi destekleyen veya engelleyen ozellikler
sistemin her diizeyinde degerlendirilebilir: kisi; aile, is arkadaslari, akil hocalar1 ve
yakin arkadaslarla sosyal roller ve kisilerarasi iliskilerden olusan mikrosistemler; iki
veya daha fazla mikrosistemden olusan mezosistemler ve biri hedef bireyi icermeyen

iki veya daha fazla baglamsal ortamu igeren ekosistemlerdir.

Mansfield vd. (2012) yaptiklari ¢alismada egitimcilerin dayanikliligini olusturan dort
ana faktorii tanimlamaktadir: profesyonel faktorler, sosyal faktorler, motivasyon
faktorleri ve duygusal faktorler. Bu faktorler, 6gretim elemanlarmin zorlu egitim
ortamlarinda etkili bir sekilde c¢alisabilmeleri ve bireysel refah dizeylerini
koruyabilmeleri igin kritik 6nem tasimaktadir. Tablo 2.15°te, Mansfield ve digerlerinin

(2012) dayaniklilik boyutlarina atfedilen faktorleri gosterilmektedir.

Tablo 2.15: Dayanikhhk Faktorleri

* Profesyonel faktorler: Ogrencilere bagllik, organizasyon ve hazirlik, etkili dgretme
becerileri, uyum saglama, refleksiyon;

» Sosyal faktorler: Giliclii kisileraras1 ve iletisim becerileri, problem ¢ézme, destek ve
iligkiler gelistirme, yardim talebinde bulunma;

» Motivasyon faktorleri: iyimserlik, siireklilik, gelismeye odaklanma, 6z yeterlilik, gergekei
hedefler ve beklentiler belirlemek, motivasyonu ve coskuyu siirdiirmek, zorluklardan keyif
almak;

* Duygusal faktorler: mizah anlayisi, olaylar1 kisisel algilamama, duygulari1 diizenleme,
zorluklardan sonra toparlanmak, basa ¢ikma becerileri, kendi iyi olma durumuna dikkat
etme

Kaynak: Mansfield vd. 2012

Dayaniklilik boyutlarina ait faktorler degerlendirildiginde;

Profesyonel Faktorler, 6gretim elemanlarinin mesleki becerilerini ve dgrencilere olan
bagliligmi vurguladigi sdylenebilir. Day, Sammons ve Gu (2016), ¢aligmalarinda,
Ogretim elemanlarinin profesyonellik diizeyinin, Ogrencilerin basarisin1 dogrudan
etkileyebilecegini belirtmislerdir. Profesyonel faktorlerin, etkili 6gretme becerileri,

hazirlik ve organizasyon gibi unsurlar1 igermesi, bu argiimani destekler niteliktedir.
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Sosyal Faktorler, iyi gelismis iletisim ve insanlar arasi iligkiler becerileri, 6gretim
elemanlarmm hem meslektaglar1 hem de Ogrencilerle etkili iliskiler kurmasina
yardimct olabilir seklinde yorumlanabilir. Ayn1 zamanda bu faktorler, Johnson ve
LaBelle (2017) tarafindan 6gretmenlerin etkinligine katkida bulunan temel unsurlar
olarak tanimlanmistir. Motivasyon Faktorleri, 6gretim elemanlarmin iglerine olan

bagliligini ve motivasyonunu ifade ettigi seklinde yorumlanabilir.

Bandura’nin (1997) ¢alismasinda vurguladigi 6z-yeterlilik, bu baglamda 6nemli bir rol
oynamaktadir. Ogretim elemanlarmin kendilerine olan inanc1 ve iyimser yaklasimlari,
zorluklarla basa ¢ikma yeteneklerini ve motivasyonlarii artirabilmektedir. Duygusal
Faktorler, 6gretim elemanlarinin duygusal zeka ve duygularini diizenleme yetenekleri,
egitim alaninda kritik bir rol oynamaktadir. Goleman da (1995) belirtdigi gibi,
duygusal zeka, bireylerin duygularini anlamalar1 ve yonetmeleri i¢in temel bir
yetenektir. Ogretim elemanlar1 icin, stresle basa ¢ikma becerileri ve olumsuz

durumlardan toparlanma yetenekleri, bu faktoriin altinda yer almaktadir.

Tablo 2.16: Dayanikhhk Boyutlarin1 Gosteren Faktorler

Profesyonel, Sosyal Motivasyonel Duygusal
Mesleki 6zerklik Olumlu iliskiler Tyimserlik Din
Baglilik Problem Cézme Egitimin 6nemi Degerler
Esnek kontrol odagi Profesyonel iliskiler Oz-yeterlik Inanglari
kurma firsati
Mesleki beceriler Karar verme sirecine  Ogretme istegi Duygular
anlamli katilim
Fark yaratmak Goreve Igsel motivasyon Kariyer tutkusu
baslama/kogluk
programlari
Yansima Zorluklara karsi azim  Cocuk sevgisi
Calisma kosullar1 Okul kultira Toparlanabilme becerisi
Az mevcut Motive olmus Yonetimsel destek
ogrenciler
Rekabetci maag/iicret Program finansman1  Veli destegi
Azaltilmig is yiikii Belirli idari hedefler ~ Davramissal iklim
Saglam profesyonel
gelisim
Tesisler
Guvenlik

Kaynak: Mansfield vd. 2012

Degisime ve gelisime inanmak, ¢aligma ortaminda meydana gelebilecek belirsiz
durumlar1 tehdit unsuru olarak algilamak yerine, bireysel gelisim igin bir firsat oldugu
savini desteklemektedir (Maddi vd., 2009).
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Dayaniklilik, belirsizlige kars1 kirilganligin tartisilmasi i¢in {ic nedenden dolay1
onemlidir: (1) insan-cevre baglantili sistemlerde tehlikelerin biitiinsel olarak
degerlendirilmesine yardimci olur, (2) bir sistemin bir tehlikeyle basa ¢ikma veya
uyum saglama potansiyeli iizerinde durur (3) belirsizlik ve gelecekteki degisimle basa

cikmak i¢in alternatif orgiit politikalar1 kesfetmeye yardimci olur.

Insan-cevre sistemlerine dayamklilik kazandirmak, siirprizler ve bilinemez risklerle

karakterize edilen degisimle basa ¢ikmanin etkili bir yoludur.

Diren¢ olusturmakla ilgili ana dort faktdorden bahsedilebilir: (1) doniisim ve
belirsizligi kabullenmek, (2) alternatifleri artrmak ve riskleri azaltmak igin gesitli
ekolojik, sosyal ve politik cesitliligi beslemek, (3) 6grenme ve problem ¢b6zme
kabiliyetini artrrmak (4) orgiitlerin kendi kendini organize etme firsat1 yaratmasi
(Berkes, 2007). Dayaniklilik, belirsizlik ve gelecekteki degisimle basa ¢ikmak igin
kavramsal bir ara¢ saglar. Gelecekteki degisime dayanikliligi artirma olasilig: yiiksek

olan stratejiler asagidaki tabloda detayl bir sekilde verilmistir.

Tablo 2.17: Dayanikhihg Artirma Olasihg Yiiksek Olan Stratejiler

Stratejiler Tammlari

Ekolojik, ekonomik ve kiltirel — Cesitlilik, yeni firsatlarin olusmasim saglar ve degisimle

cesitliligi tegvik basa ¢ikmada bir secenektir. Boylelikle gelecekteki
degisimin olumsuz etkilerine kars1 daha saglam
kalinabilir.

Gergeklesmesi muhtemel Mevcut degisikliklerin yonlii dogasini kabul ederek ve

degisiklikleri planlamak degisimin itici giclerini belirleme, ©Ongdérme ve

uyarlama i¢in gerekli orgiitsel dayaniklilig1 tasarlamak
degisme uyum saglamak i¢in firsat yaratir.

Ogrenmeyi tesvik etmek Ulkeler, topluluklar, STK'lar ve devlet kurumlari
birbirinden 6grenebilir. Bu sayede gelisebilecek olaylari
icin is birligi yaparak, hangi ¢6ziim yolunun secilecegini

o6grenmek miimkiindiir.
Yakin zamanda meydana gelen  Belirsizligin toplumsal sonuglar1 bir¢ok diizeyde
toplumsal olaylar ve sonuglar1 hissedilir.  Belirsizlige yonelik aksiyon almada

olusturmaya yardimci olur.

Kaynak: Ullsten vd., 2004

Tablo 2.17 de sunulan "Dayanikliligi Artirma Olasiligi Yiiksek Olan Stratejiler”,
insan-cevre sistemlerinin belirsizlik ve gelecekteki degisimlere karsi dayanikliligini
artirma yollarmi agiklamaktadir. Bu stratejilerin her biri, belirsizligin ve degisimin

kagmilmaz oldugu modern diinyada hayati nem tasimaktadir. Ekolojik, Ekonomik ve
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Kiiltirel Cesitliligi Tesvik stratejisi farklilik ve c¢esitliligin 6nemini vurguladigi
seklinde degerlendirilebilir.

Cesitlilik, yeni firsatlarin olugsmasina ve degisime uyum saglama kapasitesinin
artmasma yardimct olacagindan bir toplumun veya ekosistemin gelecekteki
degisimlere kars1 daha direncli hale gelmesini saglayabilir. Gergeklesmesi Muhtemel
Degisiklikleri Planlama stratejisi, degisimin kagmilmaz dogasini kabul etmeyi ve bu
degisimlere uyum saglamak icin gerekli yapilar1 ve stratejileri gelistirmeyi
icermektedir. Orgiitlerin ve toplumlarin, degisimin itici gii¢lerini anlamak, dngdrmek
ve buna uygun sekilde adapte olmak icin planlar yapmasi gerekmektedir.Ogrenmeyi
Tesvik Etme yaklasimi, lilkelerin, topluluklarin, sivil toplum kuruluslarinin ve devlet
kurumlarimmin birbirlerinden 6grenmesinin  6nemini vurgulamaktadir. Karsilikl
ogrenme ve is birligi, gelisen olaylara uygun ¢oziim yollarini belirle mede ve
uygulamada kritik bir role sahiptir.Yakin Zamanda Meydana Gelen Toplumsal Olaylar
ve Sonuglari: Bu strateji, toplumsal olaylarmm ve bunlarm sonuglarmin dikkate
almmasii gerektirir. Toplumlar, yakin zamanda meydana gelen olaylardan ders alarak
ve bu olaylarin sonuglarma uygun sekilde hareket ederek belirsizlikle basa ¢ikmada
daha etkili olabilirler.Bu stratejilerin uygulanmasi, insan-gevre sistemlerinin degisen
diinyada dayanikliligmi ve siirdiiriilebilirligini artirmak i¢in temel olusturur. Her bir
strateji, belirsizlikle yasamay1 6grenmeyi, ¢esitliligi beslemeyi, 6grenme ve problem
¢Oozme yeteneklerini gelistirmeyi ve kendi kendini organize etme firsatlarini yaratmay1

icermektedir.

Bu yaklagimlar, gelecekteki degisimlere karsi daha direngli ve esnek toplumlar ve
ekosistemler insa etmek i¢cin hayati 6onem tasimaktadir. Mansfield ve digerleri’ne
(2016) gore okul yoneticileri ve 6gretmenler kisisel kaynaklar (motivasyon ve sosyal
ve duygusal yeterlilik gibi) olusturarak, kaynaklar1 harekete gecirme yollarini bularak
(iliskiler, destek aglar1 gibi), uyarlanabilir ve esnek ¢oziimleri en iist diizeye ¢ikarmaya
yonelik bir bakis agisiyla zorluklar1 yonetmek i¢in basa c¢ikma stratejileri
gelistirebildiklerini one siirmektedir (problem ¢6zme, zaman veya Oncelik yonetimi,
is-yasam dengesini siirdiirme gibi). Dayanikliligin dayandigi temel ilkeler agsagidaki

semada gosterilmistir.
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Ademl
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Dayamiklilik
ilkeleri

Sekil 2.24: Dayamkhlign ilkeleri

Kaynak: Enriquez vd., 2009.

2.11.1. Dayamkhihigin ilkeleri

Cesitlilik: Tek bir ¢6zim yoluna giivenmeyerek, tek bir basarisizliktan
etkilenmemek.

Yedekleme: Yedekleme yaparak tek bir kagis veya kurtarma yoluna giivenmemek.
Ademi merkeziyetcilik: Merkezi sistemler gii¢lii gériinmelerine ragmen biiyiik
basarisiz basarisizliklar yasayabilmektedirler.

Is birligi: Isbirligine dayah teknolojilerden, ozellikle de iletisim ve bilgi
paylasanlardan faydalanmak.

Seffafhik: Sistemleri gizlemeyerek sorunun nereden kaynaklandigini anlamaya
calismak.

Incelikle basarisiz olmak: Basarisizliklarin olabileceginin kabulii ve basarisizlik
durumunun isleri oldugundan daha koétlii hale doniistiirmeyeceginden emin
olabilmek.

Esneklik: Isler istendigi gibi gitmediginde planlar1 degistirmeye hazir olmak; her
seyin istikrarli kalacagina giivenmemek.

Ongoru: Gelecek tahmin edilemeyecegi igin, yaklasan ayak seslerini anlamaya

calismak. Diistinmek ve hazirlanmak.

Dayaniklilik ilkeleri dogrultusunda dayaniklilig1 siirdiirebilmek biiylik dlctide hizl

ogrenmeyi gerektirmektedir. Operasyonel ve iliskisel olarak c¢evrede neler olup

bittigini hizla anlamak ve etkili bir ¢6ziim gelistirmek sonrasinda sartlar degistikce

bunu tekrar tekrar uygulayabilmekle ilgilidir.

110



Dayaniklilik yaklagimini siirdiiren orgiitler, farkindaliklarini giincellemek i¢in, gegmis
deneyimlerden dersler alir ve uyarlayarak mevcut rutinleri, rolleri ve kaynaklari
yeniden yapilandirarak uygulamaya gecirir ve bilgi ve fikirleri paylasmak adina
iliskisel kapasite olustururlar (Barton vd., 2020). Bennis (2007) dayanikliligs,
kroniklesmis problemler veya krizler ile kars1 karsiya kaldiginda bu durumdan ders
cikaran, olgunlagsma becerisi sergileyen ve kendi kendini kurtaran biri olarak
tanimlanmaktadir. Baska bir ifade ile tiirbiilans donemlerini olumlu tutumlari

sayesinde giiclii firsatlara ¢evirendir.

Iyilesme
yvetenegi Dibe v b
. yeniden
Yuz!_eg_]_:ne sicrayabilm
Giicii =
yetenegi
Dayaniklilik e
Zorluklara Y cikma ve
Davanma uyum
Yetenegi saglayabil
me
Giicliiklerin e
fistesinden Dizisldig
Uygulama
gelme v -
e etenegi
vetenegi

Sekil 2.25: Dayamkhlik Ozellikleri

Kaynak: Wasden, 2014

"Dayaniklilik" temasinin merkezinde yer aldigi ve ¢evresinde bu ana tema ile iliskili
alt temalarin yerlestirildigi bir diyagram sunulmustur. Dayaniklilik, bireylerin veya
sistemlerin zorluklarla karsilastiklarinda gosterdikleri direng ve toparlanma yetenegini
ifade eder. Diyagramdaki her bir mavi daire, dayaniklilik kavraminm farkli yonlerini
temsil ediyor ve bir arada, bireyin veya organizasyonun genel dayaniklilik kapasitesini

olusturuyor.

"lyilesme Yetenegi": Zorluklardan sonra eski haline dénme veya daha iyi bir duruma

gelebilme kapasitesi.

"Dibe vurup yeniden si¢rayabilme Yetenegi": En diisiik noktadan sonra gii¢ toplayip

yukselme becerisi.
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"Basa Cikma ve Uyum Saglayabilme": Degisen kosullara karsi esnek olma ve uyum

saglama becerisi.

"Degisikligi Uygulama Yetenegi": Yeni durumlart ve gereksinimleri kabul ederek

degisiklikleri ger¢eklestirme kapasitesi.

"Giicliiklerin Ustesinden Gelme Yetenegi": Karsilasilan engelleri ve zorluklar

asabilme giici.

"Zorluklara Dayanma Yetenegi": Uzun siireli veya siddetli zorluklara karsi direng

gOsterebilme.

"Yiizlesme Giicli": Problemlerle dogrudan yiizlesebilme ve onlar1 ele alabilme

kapasitesi.

Sekil 2.25 degerlendirildiginde var olan bu Ozelliklerin her biri, bireyin veya bir
organizasyonun dayaniklilik seviyesini artirici rol oynamaktadir. Bagka bir ifade ile
diyagramdaki diizenleme, bu o6zelliklerin birbirine bagli ve birbirini destekleyen
yapisini vurgulamaktadir. Dayaniklilik sadece zorluklarla basa ¢ikmakla kalmaz, ayni

zamanda bu zorluklardan 6grenme ve gelisme firsati olarak yararlanabilmeyi de icerir.

Dayaniklilik, bir sistemin degisikliklere uyum saglama yetenegidir ayn1 zamanda ve
sistemin onceki diizeyde veya daha iyi bir sekilde islev géormesine yardimci olan bir
Ozellik olarak ifade edilebilir. Gelecekteki zorluklar1 6ngérebilmek icin egitim ve
kurumsal sistemleri yeniden diisiinme ve yeniden tasarlamak gerekmektedir.
Dayanikli bir toplum meydana getirebilmek icin yalnizca bireylerin degil, aym
zamanda kurumlarin destegi, iyi tasarlanmis politikalar, sosyal baglar vb. gibi

kurumsal parametreler Uizerine odaklanilmasi gerekmektedir.

Egitimsel baglamda dayaniklilik literatiirde tam olarak tanimlanmamis olsa da
dayanikliligin daha 6nce yapilan tanimlari, dayanikliligin biiyiimesini saglayan belirli
risklerin veya koruyucu faktorlerin belirlenmesine odaklanmaktadir. Nitekim son
yillarda yapilan aragtirmalar dayanikliligi sosyal-ekolojik bir bakis agisiyla
kavramsallastirmaya baslamis; daha ¢ok "bireyler ve gevreleri arasindaki etkilesimlert,
ozellikle de firsatlar1 yansitan, zaman i¢inde ortaya c¢ikan bir dizi davranig" olarak
tanimlamiglardir. YOnetim baglaminda dayaniklilik bir kapasite, bir siire¢ ve ayni
zamanda bir sonu¢ olarak kavramsallastirilabilir. Bagka bir ifade ile dayaniklilik,
liderin zorluklarin iistesinden gelmek icin kisisel ve baglamsal kaynaklardan

yararlanma kapasitesi olarak ifade edilebilir.
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Her ne kadar dayaniklilik, insanlarin yasamlarini zenginlestiren ve herkese basariy1
deneyimleme sansi veren olumlu bir son iiriin olarak goriilse de ayni zamanda yasam
boyu bir yolculuktur ve zorluklar karsisinda bile yasam boyu becerilerin
gelistirilmesine yonelik ayrintili bir siirectir (Bumphus, 2008). Bu, egitim liderlerinin,
belirli stratejiler kullanirken kisisel ve profesyonel baglamda zaman iginde etkilesime
girdigi dinamik bir siirectir ve profesyonel katilim ve biiylime deneyimleyen dayanikl

bir liderin ortaya ¢ikmasint miimkiin kilar (Mansfield vd., 2016).

Tanmm olarak egitimci dayaniklilhigi kavrami, 'bireysel olarak egitimcinin ¢esitli
durumlara uyum saglama ve olumsuz kosullar karsisinda yeterliligini artirma becerisi'

anlamina gelmektedir (Bobek, 2002: 202).

Nitekim egitimcilerin dayanikliligini insa etmek ve siirdiirmek, her zaman yénetim
kademesi, akademisyenler ve arastirmacilar i¢in biiylik Oneme sahip olmustur.
Beltman (2015), 6gretmen dayanikliligini 'kapasite', 'stire¢' ve 'sonug' olmak tizere {i¢
boyutu kapsayan ¢ok yonlii bir kavram olarak degerlendirmistir. Kapasite boyutu,
egitimcilerin travmatik olaylar1 ydnetmek i¢in mevcut kaynaklar1 kullanma
yetenegiyle ilgilenirken ikinci boyutu olan siireg, 6gretmenlerin kisisel 6zelliklerinin
baglamsal faktorlerle etkilesime girerek olumsuzluklarla basa ¢ikmak i¢in etkili
stratejiler benimsemesi durumuna odaklanmaktadir.Son boyut olarak sonug, dayanikli
bir 6gretmenin daha yliksek bir yasam doyumu, memnuniyet, sadakat ve bagliliga
sahip son performansina atifta bulunmaktadir (Beltman 2015). Beltman (2020)
calismasinda 6gretmen dayanikliligina iliskin 'Kisi Odakli Perspektif', 'Siire¢ Odakl
Perspektif', 'Baglam Odakli Perspektif' ve 'Sistem Odakli Perspektif' olmak tlizere dort

bakis a¢isinin ana hatlarini belirlemistir.
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Sekil 2.26: Ogretmen Dayamkhhgina fliskin Dort Bakis Agist

Kaynak: Beltman, 2020

Kisi odakl1 bakis acis1 duygusal, sosyal, motivasyonel ve meslege iliskin olmak {izere
dort alt boyut icermektedir. Duygusal alt boyut 6gretmenlerin bireysel mizah anlayisi,
zorluklar karsisinda yeniden ayaga kalkma kapasiteleri ve olumlu ve olumsuz
duygularin1 diizenleme yetenekleriyle ilgilidir. Kisi odakli bakis a¢isinin ikinci alt
boyut olan sosyal boyut, 6gretmenlerin kisilerarasi becerileriyle ilgilidir. Motivasyon
alt boyutu 6gretmenlerin azmine, sabrina, kaliciligina, 6zsaygisina ve Ozguvenine
baglidir. Son olarak meslege iligskin alt boyutu, 6gretmenlerin yeterliligi, 6gretim

becerileri ve sinif yonetimi ile ilgilidir.

Siire¢ odakli bakis agisina gore dayaniklilik, 6gretmenlerin sorunlarm {iistesinden
gelmek ve katilimlarmi ve iyi olma duygularint siirdiirmek igin farkli teknikler
kullandiklar1 6gretmen ve smif baglammin arayiiziinde bulunur. Baglam odakli bir
perspektiften bakildiginda dayaniklilik, kisisel eylemliligi ve kisinin yalnizca kendi
bireysel kaynaklarmi degil ayn1 zamanda farkli baglamlardaki kaynaklar1 da kullanma
kapasitesini gerektirir. Sistem odakli bakis agisma gore, 'dayanikliliga yol acan
stiregler agikca bireyin i¢indeki bir¢ok sistemi ve bireyin disindaki bir¢ok sistemi
barmdirmaktadir  (Beltman, 2020).Ogretmenlerin ~ dayamkhliklarmi  korumada

yasadiklar1 zorluklar da smirlt sayida arastirmanin odagi olmustur.
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Bu bosluklar1 gidermek i¢in mevcut arastirma, direncliligi siirdiirmenin zorluklarini
kesfetmeye basladi.Ogretmenlerin dayaniklilifi veya zorlu bir meslek olan
ogretmenlikteki dogal stres faktorlerine ve aksakliklara karsi ayakta durma yetenegi,
cok sayida olumlu sonug iiretebilmesi nedeniyle tiim egitim alanlarinda son derece
Oonemlidir. Daha spesifik olarak, dayaniklilik; is tatmini, tepki verme yetenegi,
etkililik, 6z yeterlik, gurur duygusu, temsil duygusu, kisilerarasi iliskiler, yeterlilik,
ozerklik, iyimserlik, kisileraras1 olumlu duygular, empati ve duygusal zekaya sahip
ogretmenler tiretir (Tait, 2008; Taylor, 2013; Xie ve Derakhshan, 2021). Dolayisiyla,
ogretmenler duygusal durumlar1 ve hazir bulunusluklar1 diinya c¢apinda egitim
sonuclarinda biiylik bir degisiklik yaratan olumsuzluklara karsi1 miicadelede on
cephedeki askerler oldugundan, zengin 6gretmen egitimi programlar1 araciligiyla
ogretmenlerde bu yapmnin gelistirilmesi akademik baglamlarda bir zorunluluktur
(Derakhshan vd., 2020; Wang ve Derakhshan, 2021b).

Okul ortami, bireysel dayaniklilikla iligkilendirilen koruyucu faktérlerin gelisimini
tesvik etmek igin kritik bir alan olarak kabul edilmektedir. Risklere ve koruyucu
mekanizmalara katki saglayabilme kabiliyetine sahip bir ekosistemdir. Dayanikli
okulun tanimi, egitimcilerin islerine katilimi; akran uyumu (6rnegin, 6gretmenlerin
birbirlerine ne kadar destek olduklar1); ve ydnetici destegi, yani ydnetimin
ogretmenlere ne kadar destek oldugu ve birbirlerine destek vermelerini tesvik edip
etmedikleri derecesi olarak yapilmaktadir. Baska bir deyisle, okullar kisisel iliskiler
ortami yaratarak dayaniklilik gelistirirler. YoOneticiler, 6gretmenlerin dayanikliligini
destekleyen bir okul ortamu yaratabilirler. Yoneticiler, bu besleyici ortamin cesitli
yollarla kolaylastiricis1 olabilirler. Olumlu inanclar sergileyebilir, beklentiler
belirleyebilir ve 6gretmenlere giivenebilir ve 6gretmenlere diisiinme, diyalog kurma
ve birlikte karar verme konusunda siirekli firsatlar saglayabilirler. Ogretmen ve okul
dayanikliligmmin tesvik edilmesi, Ogrencilerin dayanikliligmin gelistirilmesini
kolaylastiracaktir. Dayanikli 6grenciler, dayanikli bir okul ikliminin sonucu veya
uriniddr. Tim paydaglar, istenen davranisi veya sonucu kendi davraniglarini
modelleyerek Ogrencilerde dayaniklilifi kolaylastirabilirler. Meslektaglar arasinda
sevgi dolu iliskileri tesvik edebilir, olumlu inancglar1 sergileyebilir ve diisiinme

firsatlar1 sunabilirler ve birlikte kararlar alabilirler (Waxman vd., 2003: 11-12).

Egitim ve Ogretim elemanlarinin dayanikliligi alaninda yapilan bazi arastirmalar,

bunun ancak zor zamanlarda kendini gosterebilecegini vurgularken (Doney, 2013),
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diger arastirmalar belirsizlikle ve cesitli entelektiicl ve duygusal sorunlarla basa
cikmak i¢in 6gretimin "giinliik istikrar" gerektirdiginin altin1 ¢izmektedir. Nitekim
hayatin glnluk akisinda duragan/sabit kalabilmek sadece zorluklarin {istesinden
gelmekten daha fazlasmni baska bir deyisle mevcut problemlerle basa g¢ikarken
profesyonel olarak biiylimeye ve gelismeye devam etme yetenegini de kapsamaktadir
Ampirik ¢aligmalar, 6gretmen dayanikliliginin profesyonel, motivasyonel, sosyal ve
duygusal yonlerini ortaya koymaktadir. Modern arastirmalarda, dayaniklilik kavramu,
bir kiginin yagam zorluklarinim {istesinden gelebilme yetenegi olarak yerlesmis olsa da
egitim orgiitleriyle iligkilendirilirken bir ihtiyath sekilde kullanilmaktadir (Vinogradov
vd., 2022).

Sadece egitim politikanin degil, ayn1 zamanda okulun sosyo-ekonomik konumunun ve
cevresinin de Ogretmenleri ve onlarin g¢alisma yasamlarini etkiledigini gdsteren
kanitlar vardir. Okul iklimini ve okullarda 6gretmen-6grenci iliskilerini, 6zellikle de
dezavantajli  topluluklardaki daha buyiuk okullar1 iyilestirme ¢abalarmin,
O0gretmenlerin ig tatminini ve iretkenligini arttirmada olduk¢a ©Onemli oldugu
gorilmektedir (OECD, 2009). Ogretmenlerde dayamklihigin dogasi ve mesleki
yagsamlar1 boyunca siirdiiriilebilirligi statik veya dogustan gelen bir durum degildir.
Mesleki kisiliklerinin giicii, giinliik olarak etkilesimde bulunduklar1 kisilerin 6zverisi,
okul i¢indeki liderlik destegi standardi ve hem beklenen hem de 6ngoriilemeyen kigisel
olaylar1 yonetme becerileri, bunlarin hepsi onlar1 etkiledi; bireysel ve toplu olarak.
Okullarda kalite ve standartlarin artirilmasiyla ilgilenen herkes i¢in merkezi gorev,
yalnizca Ogretmenlerin kariyer boyunca dayanikliligini neyin etkiledigini daha iyi
anlamak degil, ayn1 zamanda bunlarin siirdiiriilmesi i¢in gerekli dayanikliligin
asagidaki baglamlarda nasil beslenip gelistirilebilecegi hakkinda daha iyi bir anlayisa
sahip olmaktir. ¢alisiyorlar ve yasiyorlar (Gu ve Day, 2013). Dayanikli 6gretim,
degisken kosullara ve zorluklara uyum saglayacak sekilde tasarlanmis Ogrenme
deneyimlerini kolaylastirma yetenegidir. Bu 6gretme yetenegi, 6grenme hedefleri ve
etkinlikleri ile bulunduklar1i ortamlar arasindaki iligkiyi gdzeten bir tasarim
yaklasimmin sonucu olarak goriilebilir. Dayanikli 6gretim, baglamm incelikli bir
sekilde anlagilmasina dayali olarak 6grenme deneyimlerinin tasarmmini yeniden

diisiinme kapasitesini gerektirir (Cohen, Raudenbush ve Ball, 2003).

Nasil ki dogada firtmalar her zaman sona erer ve gilines yeniden dogarsa;

hayatimizdaki zorluklar da zamanla azalir ve biz bu durumdan daha giiclii ¢ikabiliriz.
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Burada firtinalar, hayatin nasil gelisecegine dair beklentilere yonelik dnemli ve plansiz
kesintileri sembolik olarak temsil etmektedir. Firtinalarin metaforu, 'zorluk’ kelimesine
yapilmig bir atiftir. Okul hayatinin firtinalar1 da tiir ve siddet agisindan son derece
cesitlidir. Bunlar, hayal kirikligindan, akademik politikalar ve ofkeli kamu
tartigmalarina, meydana gelebilecek yikici kesintilere kadar degisebilmektedir. Okul
firtinalarinin degisik baglamlar1 da farkli sonuglar dogurabilecegi ifade edilebilir.
Kararli, saygin bir yoneticisi ve giivenilir bir 6gretim kadrosu olan bir egitim orgiitii,
toplumuyla zit bir iliski ge¢misine sahip bir okuldan ¢ok daha basarili bir sekilde
zorluklarla ile basa gikabilecektir. Baska bir ifade ile doganin firtinalar1 ve okul
hayatinin  firtinalari/zorluklari,  ortak  Ongoriilebilir ~ bir  6ngoriilemezligi

paylasmaktadirlar (Patterson ve Kelleher, 2005).

Asagida “Firtina Meteforu” bir zihin haritasi olarak gorsellestirilmistir.

Firtinalar

N

Firtina Cesitliligi Mevsimsel ve Cografi Farkhiliklar

Okul Hayatindaki Firtinalar Zorluklardan Glclenme

N 7N\

Kontrol Disi Kosullar Sistemsel Degisiklikler Pozitif Donusum Gelisim Firsat

Sekil 2.27: Firtina Meteforu

Kaynak : Patterson ve Kelleher, 2005

Patterson ve Kelleher (2005) dayanikliligi, enerjinizi verimli bir sekilde kullanarak her
zamankinden daha gii¢lii bir sekilde ortaya ¢ikma olarak tanimamaktadir. Patterson ve
Kelleher yaptiklar1 ¢aligmada dayanikliligi ¢ temel boyut altinda ele almig ve
kapsamli bir cerceve seklinde sunmustur (A.g.e.). Bunlar; mevcut sikintilarin ve
gelecekteki olasiliklarin yorumlanmasi, zorluklarla miicadele etmek i¢in dayaniklilik
kapasitesi ve zorluklar karsisinda daha dayanikli olmak i¢in gereken eylemler (bkz.

Sekil 2.27). Bu ¢ temel boyut su sekilde yorumlanmaktadir. Bir sey kotii bir sekilde
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gerceklesir ve birey buna tepki gosterir. Tepkisi sonucunda yeni bir sey meydana gelir.
Bu neden-sonug zincirleme reaksiyonu, psikologlarin sikintidan sonraki olaylarin
seyrini agiklamak i¢in kullandiklar1 S (stimulus) — R (response) yani U (uyaran) —
T (tepki/yanit) teorisini tasvir etmektedir. Mevcut teori, destekleyici arastirmalarla
birlikte, yorumlama degiskenini U —Y (bireyin yorumu) — T denklemine ekler.

Zorluk, uyaran (S), bireyin hayatinda beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikar.

Zorluga neyin sebep oldugu, zorluga neyin veya kimin neden oldugu, zorluk nedeniyle
hangi risklerin ortaya ¢iktigr ve zorlugun sonucu olarak gelecegin neler getirecegi

hakkindaki anlayistan yararlanarak, birey zorlugu yorumlamaktadir.

Birey bu degiskenlere iliskin yorumuna bagl olarak yanit vermeyi secer (T). Bu
baglamda U (Uyaran): Bir olay veya durumun meydana gelmesini temsil ederken Y
(Bireyin Yorumu), bu olaymm veya durumun birey tarafindan nasil algilandigi ve
yorumlandigini, R (Tepki/Yanit) ise bireyin bu yoruma bagl olarak verdigi tepkiyi
ifade etmektedir. Bu denklem dayaniklilik kavramima uygulandiginda, bireyin basina

gelen zorluklar1 nasil yorumladig1 kendi se¢imine bagli oldugu 6ne surilebilir.

>
5 2 s =
5 = 3 g
=) £ =

Sekil 2.28: Dayamkhihgin Uc Temel Boyutu

Kaynak: Patterson ve Kelleher,2005

Bu baglamda Sekil 2.29 dayanikliligin boyutlar1 (zerine bir ana filtre olarak
hazirlanmistir. Bu filtre ayn1 zamanda firtina sonrasinda dayaniklilik seviyesini
ongdrmek i¢in dnemli bir enstriiman olarak yorumlanabilir. Bagka bir deyisle basiniza
gelen seyleri nasil yorumlamayi sectiginiz ister hayata genel bakis agmiz ister
yasaminiza giren zorluklarla 6zel olarak baglantili bakis acmiz olsun, 6ngorunizi

sekillendirmektedir.
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Zorluklarla Karsilasma

U

Zorlugun Yorumlanmasi

g

Gecmis ve Mevcut Gergceklik Gelecek Olasihigi
-Gergeklik hakkindaki varsayimlar | -Kisisel etki
-Zorlugun nedenleri -Kisisel beklentiler
-Zorlugun getirdigi riskler -Kisisel odak

{1

Dayanlklll\ff( Kapasitesi
Bireysel Degerler Bireysel Etkililik Kisisel Enerji
-Temel degerler -Yetkinlik ve giiven | -Fiziksel yakit
-Egitimsel degerler -Digerleriyle -Duygusal ustalik
-Program degerleri giiclii baglanti -Zihinsel odak
-Manevi kaynak

g

Dayaniklihik Kazanmak icin Eylemler
-Kisisel degerleri hayata gecirmek
- Kisisel etkililigi kullanmak
-Kigisel enerjiyi yatirim yapmak

Basarili Sonu¢

I

Gelecek Zorluklar icin Arttirilmis Dayamkhhk Kapasitesi
-Giiglendirilmis kisisel degerler
-Giiglendirilmis kisisel etkililik
-Giiglendirilmis kisisel enerji

Sekil 2.29: Dayamkhihgin Boyutlar: Filtresi

Kaynakca :Bumphus, 2008

Filtre dayaniklilig1 artirmak igin gesitli boyutlar1 ele alarak bireylere rehberlik eden
kapsamli bir yaklasimi temsil ettigi seklinde yorumlanabilir. ilk olarak, "Zorluklarla
Karsilasma" bashigi degerlendirildiginde ge¢mis ve mevcut gerceklikle ilgili
varsayimlar, zorlugun nedenleri ve getirdigi riskler vurgulandigi sdylenebilir. Burada
vurgulanmak istenenin, bireyin zorluklar1 anlama ve degerlendirme siirecine
odaklanarak, olasi gelecek senaryolarmni belirleme ve kisisel etki, beklentiler ve
odaklanma gibi faktorleri 6nceden diisiinme firsat1 sagladig: olarak ifade edilebilir.
“Dayanikliik Kapasitesi” basligi degerlendirildiginde, bireyin temel degerleri,
egitimsel degerleri ve program degerleri gibi kisisel degerleri tizerinde duruldugu ifade
edilebilir. Ayn1 zamanda bireysel etkililik i¢in yetkinlik ve giivenin yani sira

digerleriyle giiclii baglant1 kurmanin 6nemi vurgulanmaktadir.
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Bu, bireyin dayaniklilik kapasitesini artirmak i¢in kisisel degerlerini, etkililigini ve
iliskilerini giiclendirmeye odaklanmasini saglar seklinde ifade edilebilir. “Kisisel
Enerji" bashigi altinda, fiziksel yakit, duygusal ustalik, zihinsel odak ve manevi kaynak
gibi farkli enerji kaynaklarma vurgu yapildig: ifade edilebilir. Bu, bireyin enerji
seviyelerini surddrulebilir bir sekilde yonetmesine yardimci olurken, dayaniklilik
kazanmak i¢in bu enerji kaynaklarina yatirim yapmayi One ¢ikarmasi gerektigi

seklinde yorumlanabilir.

Son olarak, "Gelecek Zorluklar i¢in Arttirilmis Dayanmiklilik Kapasitesi" bagligi
altinda, giliclendirilmis kisisel degerler, etkililik ve enerji iizerinde durularak basarili
sonuglarin elde edilmesine vurgu yapildigi sOylenebilir. Bu, bireyin gelecekteki
zorluklara karsi daha dayanikli olmak i¢in siirekli olarak kendini gelistirmesi ve

guclendirmesi gerektigi yoniinde yorumlanabilir.

Sonug olarak bu filtrenin bireylerinin zorluklar1 anlama, degerlendirme, dayaniklilik
kapasitesini artirma ve gelecekteki zorluklara kars1 hazirlikli olma siirecinde rehberlik

eden butinsel bir cerceve sundugu 6ne siiriilebilir.

Diinya, ulus ve yerel ¢evreler, diinya olaylarinin 6ngoriilemezligine daha duyarl hale
gelmektedir. Uluslararasi huzursuzluk, yikici dogal afetler ve giivensiz topluluklar gibi
sorunlar, egitim Orgiitlerinin dikkatini, bir 6grenme kurumu olarak giinliik faaliyet
gOsterirken ayn1 zamanda hazirlikli durumda kalma ihtiyacina yeniden yonlendiriyor.
Liderlerin dayanikli olmasi ve ayni zamanda 6gretim elemanlarina duygusal destek

saglamasi1 da 6nemlidir.

Dayaniklilik, her ne kadar kisinin hayatin1 gelistiren ve doyuma ulastiran olumlu bir
beceri olarak gorilse de yasam boyunca gelisen ve ozellikle zorluklar karsisinda
yardimci1 olan ayrintil bir stirectir (Bumphus, 2008).

2.12. Proaktif Davrams
2.12.1. Proaktif Davramis Kavram ve Baglam

Literatiirde olumlu orgiitsel davraniglar baglaminda nitelendirilen proaktif davranislar,
orgutleri ve is gorenleri pozitif yonde etkiledigi ifade edilebilir. GUnlimiiz karmasik ve
kaotik kosullarinda degisimin temel dinamik oldugu yeni diizende varligmi

sirdiirebilmeyi basaran ve firsatlar1 Ongorebilen ve zamaninda harekete gegen
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bireylerin kisilik 6zelligi olarak tanimlanan proaktif davranig kavrami tizerinde yogun
arastrmalar yapilmaya baslanan olgulardan biri olmustur (Uncuoglu ve Cakmak,
2017). Etkilesimci paradigma (Bandura, 1977; Schneider, 1983) psikolojik islevlerin
kisisel, durumsal ve davranigsal faktorler arasindaki siirekli etkilesimlerin bir sonucu
oldugunu savunmaktadir (Schneider, 1983). Ayrica, bireyin davranisinin hem igsel
hem de digsal olarak diizenlendigi ve durumlarin ve insanlarin karsilikli etkilesimde
bulundugu ve birbirleriyle etkilesimde bulundugunu savini 6ne siirmektedir (Bandura,
1977). Bu Onermenin teorik sonuglari, (a) bireyin belirli sonuglart kolaylagtirmak
amaciyla cevreyi sekillendirmesi; (b) ayn1 ¢evrenin farkl bireylerden farkl tepkiler
elde etmesi ve (c) ayni gevrenin ayni birey iizerinde zihinsel durumuna bagli olarak
farkl1 bir etkiye sahip olmasi ve bdylece ayni kisiden farkli durumlarda farkl tepkiler
almas1 olasiliklar1 olarak ifade edilmektedir (A.g.e.). Diger bir deyisle, etkilesimci
bakisicisi, bireylerde bulunan kisilik 6zelliklerinin belirli durumsal faktorler tarafindan
tetiklenebilecegini savunmaktadir. Bu nedenle, kisiligin is davramisi tizerindeki
etkisini aciklamak icin kisiligin ifadesini engelleyen veya artiran durumsal faktorleri
anlamak gerekmektedir. Proaktif kisilik, kendi ¢evresini etkileme amaciyla eyleme
girisme egilimi olarak goriilmektedir. Etkilesimci bakis agisiyla paralel olarak,
proaktif kisilige sahip bireylerin cevrelerini daha ylksek performans diizeyine sahip
olacak sckilde etkiledigi ifade edilebilir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001). Proaktif
davraniglar hem bireysel hem de Orgiitsel davranis bi¢imleridir ayrica degisim ve
gelisim odakli davranmislardir. Proaktiflikle ilgili bir¢ok tanmim yapilmaktadir.
Siireglerinin iyilestirilmesi, sorumluluk alma, kisisel inisiyatif alma, aktif olarak geri
bildirim alma, kisinin, kariyer girisimi, sorunlarin ortaya ¢ikmasini 6nleme ve yeni bir
is durumuna girme proaktif sosyallesme g@ibi tanimlar yapilmaktadir. Tim bu
proaktiflik bigimlerinin ortak noktasi, recetelere bagl kalmaktan ziyade kendi kendine
baslatilmis olmalaridir, degisime uyum saglamak veya statiikoyu siirdiirmek yerine

kendisinde veya durumda degisiklik yaratmay igerir.

Tepkisel olmaktan ziyade gelecege odakhidirlar. Bu davraniglar1 proaktif olarak
tanimlayan tiim unsurlar, bireyin aktif olarak kontrolii ele almasmi ve “seyleri
gerceklestirmesini” icermektedir (Kong ve Li, 2018). Proaktif olmak, bir seylerin
gerceklesmesini saglamak, sorunlar1 dngdérmek ve onlemek ayni zamanda firsatlar
degerlendirmekle ilgilidir. Bagka bir ifade ile farkli bir gelecege ulagsmak igin ¢alisma

ortaminda ve/veya kisinin kendisinde degisiklik meydana getirmek icin kendi
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baslattigi ¢abalar1 igerir (Parker, Bindl ve Strauss, 2010: 3). Proaktif davranig
sergilemenin farkli bigimleri; kisisel ve oOrgiitsel hedefleri takip etmede inisiyatif
almak, yeni ortamlara aktif olarak uyum saglamak, sozIi ifade yetenegi, sorumluluk
istlenmek, bireyleri ve gruplar1 etkilemek icin Onceden hareket etmek, rolleri
genisletmek, gorevleri gdzden gecirme, is yaratma, kurallari ¢igneme, fikirleri
uygulama ve sorunlari ¢ézme, bireylere ve kuruluslara zarar vermek ve sosyal aglar
olusturmak seklinde ifade edilebilir . Bu farkli davranis bigimleri proaktif davranis
seklinin Orgiitte yaygin oldugunu ve hem bunlar1 gerceklestiren bireyler hem de
organizasyonlar i¢in sonuglar etkiledigini gostermektedir (Grant ve Ashford, 2008).
Proaktif davranis, bireylerin mevcut durumlari gelistirmek veya yeni durumlar
yaratmak i¢in Ozgiirce inisiyatif kullanmalarini ifade etmektedir. Bu davranis tiiri,
mevcut kosullara pasif bir sekilde uyum saglamaktan ziyade, statiikoyu aktif olarak
sorgulamay1 ve meydan okumay1 igermektedir. Ayrica, proaktif davraniglar kendi
kendine baslatilan, sorunlara veya firsatlara yanit olarak ortaya ¢ikan ve is ortamini
lyilestirme amaci gliden eylemleri kapsar. Bu tiir davraniglar, bireyin is ve cevresi

Uzerinde daha etkili ve yenilik¢i bir etki yaratmasini saglar.

Kiiresellesmenin orgiitlerde degisim ve doniisiimii zorunluluk haline getirmesi,
belirsizliklerin giderek artmasi ve i¢ paydaslarin bagimliliklar1 proaktif davranis
bicimini 6nemli bir aktoér haline getirmistir. Dijital ¢agla birlikte yasanan yeni
gelismeler, yapay zeka ve ilgili teknolojiler, tiim sektdrlerde oldugu gibi egitim
alaninda da ¢aligsma bi¢iminin gelecegini derinden etkileyecektir. Ancak bu degisimin
ongoriilebilen etkileri yoktur. Yasanan belirsizligin isi, calisma kosullarin1 ve
orgiitlerin  performansin1  nasil  degistirecegi; belirsizlikleri tanimlayabilen,
uygulamalar1 sekillendiren parametreleri belirleyen ve kritik kararlar1 kimin verdigi ile
dogrudan baglantilidir. Bu baglamda incelendiginde yoneticiler belirsizlik surecinin
her asamasinda s6z sahibi olmak i¢in proaktif bir stratejiye ihtiya¢ duymaktadirlar
(Kochan, 2022). Proaktif davraniglar, bireylerin ve orgiitlerin degisime ve gelisime
odaklr hareketleri olarak tanimlanabilir. Bu baglamda, orgiitler siirdiiriilebilir rekabet
saglamak, amaglarin1 gergeklestirmek ve dinamik cevrede basarili olabilmek igin
bireylerin  proaktif ~davranislarmi  tesvik etmeyi amaglamaktadir.Orgitsel
ekosistemdeki belirsizlikler ve orgiitlerin taleplerindeki siirekli degisim, proaktif
davranislarin giderek daha 6nemli hale gelmesine neden olmustur. Bu durum, okullar1

da icine alan orgdtler icin gecerlidir. Egitim orgiitleri de diger orgiitsel gibi, degisen

122



kosullara uyum saglama ve rekabetci ortamda artan taleplerle basa ¢ikma misyonunu
istlenmistir. Egitim rgutlerinin temel tasi olan 6gretmenlerden, proaktif davranislari
sergileyerek bu misyonu yerine getirme beklentisi dogmustur.Liderler ¢alisanlari
gunlik zorluklara kars1 motive etme, iletisim ve orgutsel hedeflere ulasmaya yonelik
aksiyonlar aldikga, calisanlarin proaktif olma diizeylerinde artis olmaktadir (Urbach
ve Fay, 2020). Proaktif kisilige sahip calisanlar, o6zellikle kisisel inisiyatif gibi
unsurlar1 organizasyonlarin lehine kullanarak ayni zamanda siirekli iyilestirme
yaratarak Orgitlerde deger olustururlar.isgdrenleri inisiyatif alma tesvikinde tonu
liderler belirlemektedirler (Urbach ve Fay, 2020). is gorenleri proaktif olmaya
cesaretlendirmek igin, sorgulama gibi iletisimsel araglar1 kullanarak giivenli bir iklim
yaratirlar (Van Quaquebeke ve Felps, 2018). Egitim Orgiitleri, degisen baglamlara ve
durumlara hizli bir sekilde uyum saglamay1 gerektiren rekabet¢i ve karmasik
ortamlarda faaliyet gostermektedir. Ayrica egitim Orgiitleri, akademik basari ile ilgili
daha yiksek beklenti ve ayni zamanda egitimsel degisimin gerekliligini savunan
taleplerle karsi karsiyadir. Bu kosullar altinda egitim orgiitleri, resmi gereksinimler
disinda, okula katkida bulunmaya istekli 6gretmenlere daha fazla bagimli hale

gelmektedir.

Dolayisiyla 6gretmenin kendisine verilen gorevlerin ve degisim odakh ¢alismanin
Otesine gecen eylemleri arasinda bulunan davraniglardan biri de proaktif davranistir
seklidir (Cerit, 2017). Belirsizlik ve orgiitlerin degisim istegi proaktiviteyi 6n plana
cikarirken egitim Orgiitleri de bu talepleri karsilama sorumlulugunu ytiklenmistir.
Proaktif davranig 6zelliklerine sahip olan egitimciler, ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda
sartlar1  iyilestirmek adina  inisiyatif  alabilen ve  problemi ¢6zme
egilimindeolmaktadirlar. Ogretmenlerin proaktif davranis sergilemeleri, onlarin
firsatlar1 dnceden gorebilmelerini ve bu firsatlar dogrultusunda harekete ge¢melerini
saglar. Bu tiir 6gretmenler, inisiyatif kullanarak dis paydaslarla etkilesimde bulunabilir
ve bu siirecte Orgiitiin daha genis hedeflerine ulasmasma katkida bulunabilirler.
Ayrica, proaktif davranan ogretmenler, bireylerin 6zgilivenini ve kendilerine olan
inanclarin1 artrrma konusunda da Onemli bir role sahiptirler. Bu sekilde, hem
ogrencilerin hem de meslektaglarmin gelisimine ve Orgiitiin genel basarisina katki
saglamakatdirlar (Kalkan, 2019). Bir ¢alisanin proaktif davranisi, bir organizasyonun
rekabet¢i ve hizla degisen is ortamlarindaki basarisi i¢in gereklidir (Cerit, 2017).

Proaktif davranig, mevcut sartlar1 degistirmek i¢in 6nceden harekete gegme eylemi
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olarak ifade edilmektedir. Baska bir ifade ile proaktiflik, tahmin edilmesi gii¢ durumlar
icin dahi 6nceden harekete gegebilmeyi ve 6nlem almayi, inisiyatif alarak firsatlar:
kesfetmeyi iceren bir kavramdir. Proaktif kisilik 6zelliklerinin entegrasyonu,
orgiitlerin ekonomik kalkinma siirecindeki performanslarini, hedeflerine ulagmalarini
ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerini destekleyen kritik faktorlerdir.
Belirsizliklerle dolu bir ig ortaminda, Orgiitlerin hayatta kalmasi ve basarili olmasi
biiyiik 6l¢lide, calisanlarinin bu belirsizlikleri yonetme yetenegine ve proaktif davranis

sergileme kapasitelerine baghdir.

Bu, calisanlarin yenilik¢i ve 6zerk hareket etmelerini, riskleri hesapli bir sekilde
alabilmelerini ve stlirekli degisen piyasa kosullarma hizlica uyum saglamalarini
gerektirmektedir (Yildiran ve Efe,2022). Bu baglamda, ¢alisanlarin motivasyonunun
ve kendilerini gerceklestirmelerinin desteklenmesi, i¢ girisimciligin  Gtesinde,
belirsizlikleri yonetebilme ve proaktif davranmiglar gelistirebilme yeteneklerini de
kapsamalidir. Teknolojik gelismelerin getirdigi degisimlerle birlikte orglit
cevresindeki karmasiklik ve belirsizlik artmakta, bu durum orgutlerin stratejik karar

alma stireglerinde proaktif ve yenilik¢i yaklasimlar: 6ne ¢ikarmaktadir.

Orgiitlerin rekabetci {istiinliik saglayabilmeleri ve basarili olabilmeleri, bu
belirsizlikleri etkin bir sekilde yonetebilme ve siirekli adaptasyon gosterebilme
yeteneklerine baghdir. Bu siiregte, calisanlarin proaktif kisilik 06zelliklerinin
gelistirilmesi ve desteklenmesi, Orgiitsel basarinin anahtarlarindan biri olarak 6ne
cikmaktadir. Yukarida verilen ozellikler degerlendirildiginde; proaktif davranis,
mevcut durumlart degistirmek amaciyla 6nceden harekete gegme eylemi olarak
yorumlanmaktadir. Bu, 6ngdriilemeyen durumlar icin dahi énceden aksiyon alabilme
ve Onleyici tedbirler alma yetenegini iceren bir kavram olan proaktiflik, bireylerin
inisiyatif alarak firsatlar1 kesfetmelerini icermektedir. Gii¢lii proaktif bir kisilige sahip
bireyler, siirekli olarak mevcut kosullarini iyilestirmenin yollarini ve araglarini ararken

fikirleri liretme, yayma ve uygulama ile mesgul olurlar.

Ayrica, proaktif davranig gosteren insanlar, her ikisi de yenilikle pozitif iligkili
davraniglar olan sosyal aglar olusturmaya ve mesleki bilgilerini giincellemeye aktif
olarak katilma egilimindedir (Kong ve Li, 2018). Literatiir incelendiginde proaktif
davranislari olusumunda etkili olan etkenler su sekilde tanimlanmistir (Wu ve Parker,
2011: 85; Yawvuz, 2018, akt. Kalkan, 2019). Proaktif davramiglarn meydana
cikmasinda etkili olan etkenler Sekil 2.30°da gosterilmistir.
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| PROAKTIF DAVRANIS |

v A 4

Kisisel Faktorler OrgitselFaktorler
eProaktiflik Ozelligi eisin Ozellikleri

«Olumlu Motivasyon eLiderlik

eBilgi ve beceriler Orgiit Iklimi

oOzyeterlik eAlgilanan Orgiitsel Destek
oOzgiiven eOtonom

eDemografik Ozellikler

Sekil 2.30: Proaktif Davramisa Etki Eden Faktorler

Kaynak: Wu ve Parker, 2011: 85; Yavuz, 2018, akt. Kalkan, 2019

Proaktif davranisa etki eden faktorler incelendiginde, proaktif davranisa etki eden
faktorler kisisel ve oOrgltsel etkenler olarak iki ana kategoride ele alindigi
gorulmektedir. Kisisel faktorler arasinda oOne ¢ikan proaktif olma 6zelligi,
olumlubireysel motivasyon , bilgi ve beceriler, 6zyeterlik ve 6zgiiven bulunmaktadir.
Bagka bir ifade ile proaktif kisilik Ozelligi, bireyin inisiyatif alabilme, sorunlara
yaratict ¢Oziimler iiretebilme ve degisime uyum saglayabilme yetenegini ifade
ederken, olumlu ruh hali ve 6zgiiven, bireyin olumlu bir bakis agisina sahip olmasini
ve kendi yeteneklerine giiven duymasimi igermektedir. Bilgi ve yetenekler ile
Ozyeterlik, bireyin sahip oldugu bilgi ve becerileri etkin bir sekilde kullanabilme
kapasitesini ifade etmektedir.Demografik ozellikler ise bireyin proaktif davranigini
etkileyebilecek diger bir faktordiir. Orgiitsel faktorler ise isin Ozellikleri, liderlik,
orgute ait iklim, algiladiklar1 6rgutsel destek ve otonom gibi unsurlar1 igermektedir.
Isin &zellikleri, bireyin isini ne kadar proaktif bir sekilde siirdiirebilecegini belirleyen

onemli bir faktorddr.

Liderlik, orgiit i¢inde proaktif davranisi tesvik edebilecek veya engelleyebilecek bir

etken olarak karsimiza cikar. Orgiit iklimi, calisanlarn proaktif davranislarmi
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destekleyen veya engelleyen bir ortamin varligimi ifade ederken, algilanan orgiitsel
destek ve otonom da bireylere bu davraniglari sergileme konusunda giiglii bir
motivasyon saglayabilir. Sonug olarak, proaktif davranisa etki eden faktorler karmasik
bir yapiya sahiptir ve bireysel 6zelliklerle orgilitsel faktorler arasinda etkilesimler
bulunmaktadir. Gliniimiiz modern 6rgiitlerinin proaktif davranislar1 i¢ paydaslar1 i¢in
bir zorunluluk olarak tanimmladigi agiktir. Bu baglamda belirsizlik siireglerinde
proaktifligin rolii onemlidir. Nitekim proaktif davranis 6zelliklerine sahip olmak
belirsizlikle bas etmede 6dnemli bir aktordlr. Davranisin proaktif boyutu insanlarin
cevreyi manipiile etme ve kontrol etme ihtiyaglarindan kaynaklanmaktadir (Langer,

1983; White, 1959).

2.12.2. Proaktif Davrams Tiirleri

Literattr incelendiginde cesitli proaktif davranis bigimlerinin oldugu gorilmektedir.
Parker ve Collins’in (2010) farkli ¢alismalardan derledigi cesitli proaktif ¢alisma

davranni ortaya koymustur.Bu derleme Tablo 2.18’de gdsterilmektedir.

Tablo 2.18: Proaktif Davrams Tiirleri, Tamimlar ve Ornek Davramslar

Davrams Tiirleri Tanimlar Ornek Davramslar

1) Proaktif Is Kontroli ele gecirip degisime sebep

Davranisi olmak.

Sorumluluk Alma  Géniillii ve yapici olup degisim odakli Isyerindeki stireg ve

(Taking charge) tutumlarsergilemek. Is yapis seklini yontemleri degistirmeye
iyilestirmek istediklerinde  gerceklesir girisme. (Isyapilari, uygulama

(Morrison ve Phelps, 1999).

ve rutinleri iyilestirme).

Ifade etme/dile Yenilik¢i Onerilerde bulunma ve baskalar1 Calismakonular1  hakkindaki

getirme (Voice) kabul etmese de mevcut isleyiste degisikler gorisleri, baskalar1 ile
Onerme; yapict ve Orgiite olumlu katki paylasma (gorisleriniz
yapmasi amaci giderek ne diislindiigiinii digerlerinden farkli ve
acikea sdylemek (Van Dyne ve LePine, digerleri buna katilmiyor olsa
1998). bile)

Bireysel Yenilesme Yeni fikir ve yaklasimlar tiretmek tizerine Yeni  teknoloji,  teknikler

(Individual davramslar sergilemek (Scott ve Bruce, vediisiinceler konusunda

Innovation) 1994). arastirmalar yapma.

Problem Onleyici  Isteki sorunlarin tekrarim 6nlemek i¢in Yanhs giden seylerin esas

(Problem) kendi kendine ©z-yonetimli ve ileriye nedenini bulmaya ¢alisma.

prevention)
2) Proaktif Sratejik
Davranis

Stratejik Gozden
Gecirme (Strategic
scanning)

donlk eylem (Frese ve Fay, 2001).

Daha genis ¢apli orgiitlerin stratejileri ve
dis ¢evreye uygunlugunu kontrol etmek ve
degisime neden olmak

Orgitin ~ cevresiyle arasinda  uyum
saglamast adina etrafinda proaktif bir
sekilde arastirma yapmasi.

Gelecekte orgiitii nasil
etkileyebilecegini anlamak
icin cevre ve icinde bulunulan
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Harekete Gecirme Orgiitteki ~ diger  kisilerin  belirli

(Issue selling konulardan haberdar olmasint saglayarak
credibility) kurumun herhangi bir yapisint veya
isleyisini etkilemek (Dutton ve Ashford,
1993); orgiitiin performansim etkileyecek
Onemli dizeydeki bir gidisat, gelisme,
olay ve durumlara dikkat cekilmesini
saglama (Morrison ve Phelps, 1999: 404.)
Konu Orgiitiin gidisatim ve yapisii etkilemek
Benimsetme/Harekete icin  bulunurken kendi  zamammni,
Gegirme Istekliligi enerjisini ve cabasini verecek
(Issue selling davraniglarda bulunmak ve bu kapsamda
willingness) orgiitteki kilit karar vericilerin sorunlari

bilmesini saglamak (Ashford vd., 1998)

3) Proaktif Kisi-Cevre Kisinin kendini veya durumunu orgiit ve

Uyumlu Davramglar  ¢evresi arasinda daha fazla uyum
yakalamasi adina degistirmesi; bireysel
niteliklerini  daha  blyidk  o&lclde
bagdastirmaya caligsmasi

Geribildirim Arayist  Dogrudan bagkalarindan  geribildirim

(Feedback inquiry) almak; bu geribildirim tiirli, ¢aliganlarin
davramslar1 hakkinda bilgi edinmek icin
gonalld  ve  Ongdrali  eylemlerde
bulunmalarini amaglamalidir (Ashford ve
Black, 1996; Ashford, Blatt ve Van de
Walle, 2003).

Geribildirim Izleme  Belirli durum ve kisilerin davranislari

(Feedback aktif olarak izlenmesi veya takip edilmesi

monitoring) sonucunda elde edilen bilgilerin bir tar
proaktif geribildirim gozlemi oldugu
diistiniilmektedir (Ashford ve Black,
1996; Ashford vd., 2003).

Is degisikligi Kiginin beeri ve yeteneklerine daha uygun

olacak sekilde iginin degistirilmesi
saglanabilir (Ashford ve Black, 1996;
Nicholson, 1984); calisanlarin aktif bir
sekilde yeni ig kosullarina uyum sagladig
sosyallesme araci olarak kullanilabilir
(Jones, 1986).

Bireyin mevcut isinin gereklerini pasif bir
sekilde siirdiirmek yerine Kkariyerini
geligtirmesi  i¢in  aktif  girisimlerde
bulunmasidir (Seibert, Kraimer ve Crant,
2001).

konusunda anlagsmaya
varma (Job change
negotiation)

Kariyer Girisimi
(Career initiative)

sartlar1 aktif olarak inceleyip
g0zden gecirme.

Harekete  gecirmek icin
olumlu gecmis
performanslardan yaralanma

Harekete gegirmek icin istekli
bir sekilde zaman ayirma ve
kendini buna adama.

Kendi is performansi
hakkinda daha iist diizeydeki
yOneticiden

Hangiperformans
davraniglarinin
odillendirdigini gbzlemleme
ve bunu kendi performansi
icin bir geribildirim olarak
kullanma.

Orgiitteki diger iiyelerle isin
gerektirdigi gorevler ve rol
beklentileri konusunda
uzlagmaya varma.

Bu kapsamda kariyer
planlama, yeteneklerini
gelistirme, daha kidemli
personellerle istisarelerde
bulunma gibi davraniglar
gelistirme  (Tharenou  ve
Terry, 1998). Kariyer yolu
planlamasi.

Kaynak: Parker ve Collins, 2010, akt. Mazlum, 2019

Proaktif Is Davramis1 kategorisinde yer alan davramslar degerlendirildiginde;
sorumluluk alma davranis1 bigcimi bireyin islevsel olarak goniillii ve yapici ¢abalarda

bulunarak isleri iyilestirmeye yonelik cabalarini ifade edecegi sdylenebilir. Ayrica,
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ifade etme/dile getirme davranisi, bireyin yenilik¢i 6nerilerde bulunarak mevcut
isleyisi degistirmeye yonelik davranislarini icerdigi one siiriilebilir. Bireysel yenilesme
ise bireyin yeni fikir ve yaklasimlar iiretme yetenegini temsil ederken, problem
Onleyici tutumu bireyin isteki sorunlarin tekrarin1 6nlemek igin proaktif bir sekilde

hareket etmesine atifta bulunmaktadir.

Proaktif Stratejik Davranis kategorisi altinda yer alan davraniglardan stratejik gézden
gecirme bireyin Orgiitiin cevresiyle uyum saglamak adina ¢evresini proaktif bir sekilde
aragtirmasini ifade ettigi soylenebilir. Harekete gecirme davranigi bireyin Orgutteki
diger kisilere belirli konularda bilgi aktararak orgiit yapisini etkileme ¢abalarini igerir.
Konu benimsetme/harekete gecirme istekliligi ise bireyin 6rgiitiin gidisatini etkilemek

icin kendi zamanini, enerjisini ve ¢abasini ortaya koymasini anlatmaktadir.

Proaktif Kisiligin Cevreye Uyumlu Davranislar kategorisindeki davranislar
degerlendirildiginde geribildirim unsuru bireyin dogrudan baskalarindan dondit alarak

davraniglarin1 anlamaya ¢alismasini ifade etmektedir.

Geribildirim izleme bireyin belirli durumlar1 aktif olarak izleyerek elde ettigi bilgileri
proaktif bir sekilde kullanmasini temsil eder. Is degisikligi konusunda anlasmaya
varma bireyin isinin degistirilmesi konusunda proaktif bir rol iistlenmesini
vurgulamaktadir. Kariyer girisimi ise bireyin mevcut igini siirdiirmek yerine kariyerini

gelistirmek i¢in aktif girisimlerde bulunmasmi gostermektedir.
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Tablo 2.19. Proaktif Davranislarin Nedenleri ve Sonuclarinin Biitiinlestirici

Modeli

Kisisel farkhihklar Proaktif Davramslar
Proaktif Davrams Yapilan Genel Eylemler
° Prvogktifkis_ilik e Bir seyleri iyilestirme
. K1$1§_el mOtI\{Ei?}{Oﬂ firsatlarim belirlemek
¢ Rol 6z yeterliligi e Statiikoya meydan
e Sorumluluk almak okumak
Diger Bireysel Farkhiliklar —_— e  Uygun kosullar yaratmak
* Ise katilhm Baglama Ozel Davramslar
* Hedef yonelimi o Sosyallesme Ciktilar
* Geri bildirim arzusu e Geri bildirim arayist o Is
*Basari i¢in ihtiyag o Stratejiler performansi
e Yenilik *  Kariyer
e Kariyer yonetimi . ?afa?Sl |
e  Stresle basa ¢ikma 3 uttmian
Y e Kigisel
kontrol
Baglamsal faktorler - hissi
e  Organizasyon kiltdrd ®  Rol netligi
e  Organizasyon normlari
e  Durumsal ipuglari
e  Yonetim destegi
°

Kamuya acgik veya ozel
ortam

Kaynak: Crant, 2000

Yukarida verilen sekilde Crant‘in (2000) gergeklestirdigi proaktif davraniglarin
onculleri ve sonuglarina iliskin biitiinlestirici bir Model gérilmektedir. Model proaktif
davranislarin onciillerini ve sonuglarmi inceleyen biitiinliik saglayan bir modeli temsil
etmektedir. Model degerlendirildiginde proaktif davranislar genel eylemler ve
baglama 6zel davraniglar olmak iizere iki ana kategoride incelendigi ifade edilebilir.
Genel eylemler arasinda, bireylerin iyilestirme firsatlarini belirleme, statiikoya

meydan okuma ve uygun kosullar yaratma gibi davranislar1 bulunmaktadir.

Bu eylemler, bireylerin genel olarak c¢evrelerindeki durumlari1 degerlendirme ve
gelistirme amacina yOnelik proaktif tutumlarini yansitmaktadir. Baglama 0zel
davranislar ise sosyallesme, geri bildirim arayisi, stratejiler, yenilik, kariyer yonetimi
ve stresle basa ¢ikma gibi 6zel davranislari igermektedir. Bu davraniglar, bireylerin
0zel baglamlarinda proaktif bir tutum sergileme cabasmi yansitmakta olup, sosyal
iliskilerden is stratejilerine kadar genis bir yelpazeyi kapsamaktadir. Bu davraniglarin
ciktilar1 arasinda is performansi, kariyer basarisi, is tutumlari, kisisel kontrol hissi ve

rol netligi gibi énemli faktdrler bulunmaktadir. Is performansi ve kariyer basarisi,
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proaktif ~davraniglarin  organizasyonel ve bireysel diizeydeki etkilerini
vurgulamaktadir. Ayrica, kisisel kontrol hissi ve rol netligi gibi ¢iktilar, bireylerin
kendi davranislarini etkileme ve is rollerini daha iyi anlama konusundaki basarilarini

ifade etmektedir.

Bireysel farkliliklar ise proaktif davranig yapilarina odaklanmaktadir. Bu kapsamda,
proaktif kisilik, kisisel girisim, rol 6z yeterliligi ve sorumluluk alma gibi faktorler
incelenmektedir. Bu 6zellikler, bireylerin dogustan gelen egilimleri, motivasyonlari ve
yetkinlikleri agisindan proaktif davraniglarini etkileyen Onemli unsurlari temsil
etmektedir. Son olarak, baglamsal faktorler olarak adlandirilan faktorler, organizasyon
kiiltiirii, organizasyon normlari, durumsal ipuglari, yonetim destegi ve kamuya acik
veya Ozel ortam gibi digsal etmenleri icermektedir. Bu faktorler, bireylerin iginde
bulunduklar1 organizasyonel ve toplumsal ¢evrenin proaktif davranislar {izerindeki
etkilerini  yansitmaktadir. Bu biitilinlestirici model, proaktif davraniglarin
karmagikligin1 anlamak ve agiklamak i¢in genis bir perspektif sunmaktadir.
Organizasyonel ve bireysel diizeydeki etkilesimlere atif yaparak proaktif davraniglarin

onciilleri ve sonuglari arasindaki iliskileri daha derinlemesine ele almaktadir.
a) Proaktif Kisilik:

Proaktifkisilik, kisilerin farkli durumlar ve faaliyetlerde siirekli olarak kisisel inisiyatif
kullanma egilimini ifade eder. Bu kisilik tipi, c¢evresel kosullar veya durumsal
kisitlamalar tarafindan fazla etkilenmeden, etrafindaki diinyay1 aktif bir sekilde
degistirme giiciine sahip bireyler olarak tanimlanir. Prototipsel proaktif kisilik sahibi
kisiler, kendilerini ¢evreleyen kosullara pasif bir sekilde uyum saglamak yerine, bu
kosullar1 sekillendirme ve iyilestirme yoniinde adimlar atarlar. Bu davranis bicimi,
kisisel ve profesyonel gelisimlerinde 6nemli bir rol oynar ve onlar1 bagkalarina kiyasla

daha etkili kilabilir. (Seibert vd., 2001).

Proaktif kisilik kavrami, bazi insanlarin siirekli olarak ¢evrelerini degistirmeye,
diinyay1 degistirmeye ve nesnel kosullar1 degistiren birincil kontrolii kullanmaya
calistiklar1 gozlemine dayanirken, digerlerinin genellikle mevcut duruma uymaya,
diinyaya uyum saglamaya ve yalnizca mevcut kosullara uyum saglayan ikincil

kontrolii uygulamaya egilimli olduklar1 gézlemine dayanmaktadir (Handy, 1989).

Proaktif kisilik iizerine yapilan arastirmalar, daha proaktif olan insanlarin genellikle is

ve kariyerlerinde daha buylk bir 6z-belirleme duygusuna sahip olduklarini bildirir.
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Proaktif bireyler, gorevlerinde basarili olmak ve is sonuglarini iyilestirmek igin igsel
olarak motive olmaktadirlar. Proaktif kisilik, bireysel, organizasyonel ve takim
sonuclarmm 6nemli bir belirleyicisi olup, zorlayici veya ataletten dogan kaotik bir
ortamda 6nemli bir rol oynayabilmektedir (Gupta vd., 2007: 73-85). Proaktif kisilik,
cevrenin hem durumu etkileyen kisi hem de kisiyi etkileyen durum tarafindan
ortaklasa belirlendigi gozlemine dayanmaktadir (Bowers, 1973). Bagka bir ifade ile
kisi ve ¢evre birbirini siirekli olarak etkilemektedir, bu da bireylerin sadece “cevresel
baskilarin pasif alicilar’” olmadigini bunun yerine yasadiklar1 ortamlar {izerinde etkide

bulunmaktadirlar.

Brown ve digerlerine (2006) gore kavramsal olarak proaktifkisiligi “cevresel degisimi
etkileme konusunda nispeten istikrarli bir egilim” olarak tanimlamis ve bunun
“durumsal giicler tarafindan nispeten kisitlanmadigini” One siirmiistiir. Ampirik
kanitlar, proaktif kisiligin, is performansi (Crant, 1995), zorlu islerde strese tolerans,
liderlik etkinligi dahil olmak tizere bir dizi dnemli bireysel ve organizasyonel sonucla
olumlu yonde iliskili tek boyutlu bir yap1 oldugunu gostermektedir. Proaktif kisilik
ayni zamanda kariyer basarisiyla dogrudan baglantilidir. Durumlarin insanlardan ¢ok
insanlarin durumlarinin bir islevi olarak goriildigi etkilesimsel bakis agisindan
yararlanarak (Seibert vd., 1999), proaktif bireylerin kariyer basarismin olasiligini

artrran ig durumlarmi sectigini, yarattigini ve etkiledigini hipotez etmislerdir.

Proaktif olmak, 6zellikle de hizli degisimin yaygin oldugu orgiit yapilarmin oldugu
modern toplumda kritik bir rekabet avantajidir. Nitekim belirsizlikle bombalanan bu
diinya proaktif olma ihtiyacin1 durmadan vurgulamakta ve 6ne ¢ikarmaktadir. Ani
gelisen ve beklenmedik bir duruma pasif bir sekilde uyum saglamak veya bir sonraki
zor duruma hazirlanmak gibi beklenen ve somut taleplere yanit vermek yerine proaktif
olmak, 6ngoriilemeyen kosullar1 dogru bir sekilde ele almak, kisinin ¢evresine hizli ve
aktif bir sekilde tepki vermesine ve dolayisiyla olasi sorunlar1 6ngdrebilmesine imkan
tanimaktadir (Lin vd., 2014: 600-609). Baska bir ifade ile proaktif kisilik, kendi
kendine baslatilan eylemlerde bulunma ve mevcut durumu olumluya doniistiirme
egilimi olarak tanimlanabilir.Bu kisilik tiirli, bireylerin igyerinde degisiklik yapma
firsatlarmi1 bulma ve bu degisiklikleri gergeklestirme yOniinde harekete gegcme
egiliminin derecesini yansitmaktadir. Proaktif bireyler, yasadiklari ¢evrenin tiim
yonlerine pasif bir sekilde uyum saglamazlar; bunun yerine, mevcut kosullarimi

iyilestirme cabasi i¢inde etkisiz olarak algilayabilecekleri ¢esitli prosediir veya
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streclere yeni ve daha iyi ¢coziimler aramaya motive olmaktadirlar. Cevredeki ortami
kendi ihtiyaglarma daha iyi uyacak sekilde aktif olarak sekillendirme konusundaki
belirgin arzular1 nedeniyle, proaktif bireylerin yaratici davraniglar sergileme

olasiliklar1 daha yiiksektir.

Proaktif kisilik, yeni deneyimleri benimsemeyi (disadoniikliik), hedefe ulasmay1
(vicdanlilik) ve alisilmadik olani kesfetmeyi (agiklik) vurgulamasi agisindan “Biylk
5 kisilik” Ozelliklerinden bazilariyla iliskili gibi goriinmektedir, ancak kavramsal
olarak bazi noktalarda farklilik gdstermektedir. Bunlar su sekilde ifade edilebilir;
proaktif kisiligin 6zii, kisinin yeni c¢oziimler iireterek, sosyal aglarda merkezi
konumlara gegerek ve kisa siireli rahatsizliklara tahammiil ederek g¢evresini kontrol
altma alma egilimidir. Ampirik ve meta-analitik ¢alismalar, proaktif kisiligin temel
organizasyonel sonuglardaki degiskenligin (Biiylik 5 6zellik tarafindan ac¢iklananin
Otesinde) Onemli bir boliimiinii acikladigmi gdsteren kanitlarla bunun yapisal
gegerliligini dogrulamaktadir (Alikaj vd., 2021: 857-869). Arastirmalar, proaktif
kisilik ile davranis arasindaki baglantiyr kanitlamaktadir; Fuller ve Marler (2009),
proaktif kisilik aragtirmalar1 iizerine bir meta-analiz ¢alismasi yiiriitmiislerdir ve
proaktif kisiligin proaktif davranislar, lider-Uye etkilesimi (Leader-Member
Exchange), is motivasyonu ve is performansi ile pozitif bir iligskisi oldugu savini dne

stirmiislerdir (Horng vd., 2016: 25-34).

Ayrica, proaktif kisilige sahip bireyler, siirekli olarak kendi gelisimlerine katki
saglayabilecek yeni firsatlar1 aradiklar1 i¢in kendini gelistirme yolunda daha fazla
motivasyona sahip olma egilimindedirler. Son olarak, proaktif bireyler, isleri farkl
sekillerde yapma yollarmi1 aradiklar1 icin, hedeflerine ulagmalarma yardimci
olabilecek bilgi veya diger kaynaklar1 saglayan etkisi veya giice sahip bireylerle

iliskiler kurma egilimindedirler.

Bu nedenle, bu etkili davraniglar1 benimseyen proaktif bireyler, islerinde daha basaril

olma olasilig1 daha yiiksektir (Alikaj vd., 2021: 857-869).
b) Orgitlerde Proaktif Davramslar

Proaktif stirecler her ne kadar bireysel aktorlerin davraniglarina dayaniyor olsa da ayni
zamanda orgit diizeyinde de meydana gelmektedirler. is yasami daha dinamik ve
merkezi olmaktan uzaklastikca, proaktif davranis ve girisimeilik, kurumsal basarinin

daha da kritik belirleyicileri haline gelmektedir. Denetleme islevini minimize eden
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yeni yonetim bigimleri tanitildiginda, orgitler sorunlar tespit etmek ve ¢dzmek igin

calisanlarin kisisel girisimine daha fazla giiveneceklerdir.

Proaktif davranig, sadece baska bir yonetim modasi degil, ayni zamanda artan
kurumsal etkinlige yol agabilen yiiksek kaldiragli bir kavram olarak ile
suruilmektedir.Orgtler, bireysel girisimi minimize eden ve azaltan politika ve
sistemleri tanimlamak ve diizeltmek {izerine odaklanmalidir.Proaktif insanlar firsat
arar, inisiyatif alir ve aksiyon alir. Bu yapida bireyler bulunduklari o6rgiitlerin
misyonunu degistiren veya sorunlar1 bulup ¢ozen yol gostericileri olarak ifade
edilebilir. Cevrelerindeki diinya iizerinde bir etki yaratmayi kendilerine goérev
edinirler. Proaktif olmayan bireyler, bir seyleri degistirme firsatlarin1 yakalamak
yerine tanimlamakta dahi tam tersi bir model sergilemektedirler (Bateman ve Crant,
1993). Bir baska ifade ile proaktif kisilik yapisina sahip olmayan bireyler 'pasif ve
tepkisel olma egilimindedirler; kosullar1 degistirmek yerine onlara uyum saglamay1

tercih etmektedirler.

Proaktif davranis, bagka bir yonetim modasi olmaktan ziyade yiiksek kaldiragl bir
kavram olabilir ve organizasyonel etkinligin artmasina neden olabilir (Bate Man ve
Crant, 1999). Sirketler, bireysel inisiyatifleri en aza indiren ve hafifleten politika ve

sistemleri belirlemeye ve diizeltmeye odaklanmalidir (Frohman, 1997).

Glinlimiiziin dinamik ¢alisma ortamlarinda; bireylerin Ongoriilemeyen gorevleri
karsilama esnekligi ve etkililigini artiran ¢aligma davranislari, her zamankinden daha
kritik bir roldedir. Proaktif olmak, farkl bir gelecege ulagsmak i¢in ¢alisma ortaminda
ve/veya kisinin kendi kendine degisiklik yaratma ¢abalarini igeren gelecek ve degisim
odakli bir davranis bicimidir. Bu davranis bi¢imi potansiyel sorunlar1 dnleyebilir ve

gelecekteki gelisim i¢in firsatlarin kullanilmasi saglanabilir.

Proaktif eylemin hem bireyler hem de kuruluslar i¢in olumlu bir fark yaratabilecegi
aciktir. Bu noktadan hareketle, proaktif kisilige yapilan ilk vurgudan itibaren,
proaktivite artik genellikle gelecek odakli, degisime yonelik bir davranis bigimi olarak
kabul edilmektedir (Wu ve Parker, 2011). Giiniimiiziin isleri tipik olarak hizli
degisimler ve merkezi olmayan calisma yapilar1 ile karakterize edilmektedir. Bu
nedenle, ¢alisanlarin sadece iglerini yapip yeni durumlara kars1 pasif tepki gdstermeleri
degil, daha esnek ve aktif olmalar1 ayn1 zamanda ortaya ¢ikabilecek sorunlara proaktif
bir sekilde tepki gosterebilme kabiliyetleri giderek 6nem kazanmaktadir. Bu Orguitsel

gelismeler 1s1ginda, proaktif is davranis kilit rol oynamaktadir (Spychala, 2009).
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Olaylar1 meydana getirenler, izleyenler ve ne olup bittigini merak edenlerden olusan
ic tip insan olduguna dair eski bir s6z bulunmaktadir. Bir seyleri gerceklestirme,
degistirme ve tepki vermek yerine dnceden harekete gegme becerisi cogu toplumda
genellikle takdir gormektedir. Bir seylerin olmasmi beklemek yerine olmasini

saglayabilen bireyler kiskanilirlar ve biiyiik saygi goriirler, ¢iinkii digerleri bunun

basarmanin bir 6zelligi olduguna inanirlar (Pitt vd., 2002).

Tablo 2.20: Proaktivitenin Etkisini Etkileyen U¢ Faktor Kategorisi

Gorev ve Stratejik
Unsurlar

Sosyal ve Iliskisel Hususlar

Ozdenetim Unsurlar

Proaktivitenin
farkli bigimleri

Proaktif kisinin
ozellikleri

Durumun yonu

Birey ve durum
nasil etkilesime
girer?

Uygulanamaz

Bireyin, gorevlerini
yerine getirmede sahip
oldugu ozellikler ve
stratejik baglamda
proaktifligi saglayan
yonleri:

-Durumsal yarg1
-Politik beceriler

- Baglamsal bilgi
-Uzmanlik

Verile goreve/stratejiye

uygun proaktiviteye igaret

eden, tesvik eden veya
izin veren durumun
yonleri:

-Durumsal gii¢, 6rnegin,
is Ozerkligi, daha az

yapilandirilmig baglamlar

ve yonergeler -
Proaktiviteye elverisli
baglamlar, 6rnegin ekip
proaktivitesi.
Gorevler/strateji ile
proaktifligin uyumunu
olumlu yoénde
sekillendiren kisi ve
durum etkilesimleri:
-Birey ve orgit
uyumunun bir sonucu
olarak uyumlu
proaktivite/ birey-is
uyumu -
Standartlagtirilms, ortak
proaktivite rutinleri

-Kolektif baglamda ortak

proaktivite

Bazi proaktivite bigimlerinin
sosyal ve iligkisel yonler i¢in
daha olumlu etkileri vardir:
-Daha az zorlayici ve daha
destekleyici bigimler
-Kolektif/ekip odakliya karst
kendine odakl1 bigimler

-Essiz bir bi¢im olan bireyselden
ortaya ¢ikan sosyal karsilastirma
Bireyin sosyal ortamda
bulunmasin saglayan yonleri ve
iliskisel baglam:

-Kisilerarasi beceriler

-lliskisel bilgi

-Prososyal motivasyon ve
davranig

-Durum ve guvenilirlik

Durumun sosyal ve iligkisel
dinamikleri olumlu ydnde
sekillendiren yonleri:
-Denetmenlerin baskin
olmamasi, 6nerilere agik olmasi,
acik ve olumlu degerler/giidiiler
ve 0z yeterlilik.

Pozitif sosyal etkilesime
elverisli iklim (6rn.adalet
iklimi).

Sosyal ve bununla ilgili
unsurlari olumlu yonde
etkileyen etkilesimler

-Proaktiviteye katilhim ve liderin
egosunu koruma

-, Calisanlar ve Ustler arasindaki
iliskiye “uyum saglar”

-iliski kalitesi ve uyum (&r.
lider-iiye degisimi)

Bazi proaktivite bigimleri, 6z
diizenlemeyi daha olumlu
etkiler.

Bazi proaktivite bigimleri,
ogrenmeyi ve gelismeyi
digerlerinden daha fazla
gelistirir.

Bireyin proaktivitif oldugu
stirede kendi kendini
diizenlemesini saglayan
yonleri:

-Olumlu 6z goriisler

-Otonom motivasyon

- Daha diisiik imaj gelistirme
motifleri

-Cezadan ¢ok o6diile duyarlilik
-Is merkeziligi

-Gegmis deneyimlerden ders
almak

Durumun 6z diizenlemeyi
olumlu sekilde sekillendiren
yonleri:

-Ydnetici zihniyeti (sabit yerine
degisken)

-Durumsal 6grenme
oryantasyonu, orgutin
inovasyon iklimi

-Engelleyici stres kaynaklarina
kars1 meydan okuma stres
kaynaklari

-Algilanan orgiit destegi
Uygulanamaz

Kaynak : McCormick vd., 2019
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Tablo 2.20 degerlendirildiginde proaktivitenin etkilerini etkileyen t¢ 6nemli faktor
kategorisini ortaya koydugu gozlemlenmektedir. Bu kategoriler, gorev ve stratejik
diistinceler, sosyal-iligskisel diisiinceler ve Oz-diizenleyici diisiincelerdir olarak
siralanmistir. GOrev ve stratejik diislinceler, proaktif bireylerin gorev odakli ve
stratejik diisiinerek hareket etmelerini saglayan faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorler
arasinda, bireylerin sahip oldugu kisilik 6zellikleri, is bilgisi ve becerileri, durumsal
yarglt ve politik becerileri sayilabilir. Proaktif bireyler, bu faktorlere sahip
olduklarinda, gorevlerini daha etkili bir sekilde yerine getirebilir, stratejik kararlar

alabilir ve yeniliklere dnculuk edebilirler seklinde yorumlanabilir.

Sosyal-iliskisel diisiinceler, proaktif bireylerin sosyal ortamda bulunmasini ve iligkisel
baglamla uyumlu hareket etmesini saglayan faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorler
arasinda, bireylerin kisileraras1 becerileri, iliskisel bilgi ve duyarlilik diizeyleri, sosyal
karsilastirma motivasyonlar1 sayilabilir. Proaktif bireyler, bu faktorlere sahip
olduklarinda, sosyal iliskileri gelistirir, catismalar1 yonetir ve grup hedeflerine katkida
bulunurlar.  Oz-diizenleyici diisiinceler, proaktif bireylerin kendi kendini
diizenlemesini saglayan faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorler arasinda, bireylerin 6z
yeterlilik, 6z diizenleme motivasyonlari, durumsal 6grenme ve stres yonetimi

becerileri 6ne ¢ikmaktadir.

Proaktif bireyler, bu faktorlere sahip olduklarinda, hedeflerine ulasmak icin caba

gosterir, zorluklarla basa ¢ikar ve 6grenerek gelisirler seklinde degerlendirilebilir.

Tablo 2.20, bu ti¢ kategori altinda toplanmis 6rnek faktorlerle birlikte bu kategorilerin
bir 6zetini sunmaktadir. Bu faktorler, proaktivitenin olumlu etkilerini gli¢lendirebilir
veya olumsuz etkilerini azaltabilir. Bu baglamda proaktif bireylerin bu faktorleri
gelistirmeleri, proaktivitenin olumlu etkilerinden daha fazla yararlanmalarini
saglayabilir seklinde yorumlanabilir.Baska bir ifade ile proaktif bireylerin, gorev ve
stratejik diistinceler kategorisinde yer alan kisilik 6zelliklerini gelistirmek icin 6z
farkindaliklarmi artirmalar1 ve olumlu 6z goriislere sahip olmalar1 6nemlidir. Sosyal-
iliskisel diislinceler kategorisinde yer alan kisileraras1 becerilerini gelistirmek icin ise
aktif dinleme, etkili iletisim ve c¢atisma yonetimi gibi becerilerde kendilerini

gelistirmeleri gerekir.

Oz-diizenleyici diisiinceler kategorisinde yer alan 6z yeterlilik diizeylerini gelistirmek
icin ise kiiclik hedefler koymalar1 ve bu hedeflere ulasmak i¢cin ¢aba gostermeleri

onemlidir.Proaktif bireylerin, sosyal ve iliskisel diisiinceler kategorisinde yer alan
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faktorlerin olumlu etkilerinden yararlanabilmeleri i¢in, is ortamlarinin proaktiviteyi
desteklemesi gerekir. Bu, yoneticilerin proaktifligi tesvik etmesi, ¢aliganlara 6zerklik
ve sorumluluk vermesi ve proaktif davraniglari 6diillendirmesi gibi uygulamalar1
icerebilir.Daha yalin ve ¢ok uluslu orgiitlerin ortaya ¢ikardigi son yillarin ekonomik
iklimi; temposu daha yiiksek ve degisken bir calisma ortami yaratmaktadir. Yeni nesil
orgutlerde galisanlarin hem bireysel hem de orgiitsel anlamda basar1 elde edebilmek

i¢in proaktif davraniglar sergilemeleri beklentisi olusmaktadir (McCormick vd., 2019).
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Bu boliimde arastirma yontemine, evren ve ornekleme, veri toplama araglarina,

verilerin toplanmasina ve verilerin analizine yer verilmistir.
3.1. Arastirma Modeli

Yiiksekogretim yoneticilerinin 6gretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlik
yonetimi yeterlikleri ile 6gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik
ve proaktif davranis diizeyleri arasindaki iliskiler oriintlisiinii incelemek amaci ile
yapilan bu ¢aligmada nicel arastirma yontemlerinden biri olan korelasyonel aragtirma
modeli kullanilmigtir (Creswell, 2017 s.430) Nicel arastirmalarin ana prensibi, elde
edilen sonuglarm niimerik degerlerle ifade edilmesi ve Olgulmesidir. Nicel
arastirmalar, gegerli, glivenilir ve genellestirilebilir 6l¢iimlere dayanmaktadir. Bu bilgi
uretme sireci, timden gelimci bir yaklasimi takip etmektedir. Nicel arastirmalarda,
teorik temelin olusturulmasi ¢ok 6nemlidir ve bu arastirmalar birbiriyle baglantili ve
birbirini gelistiren bir yapiya sahiptir. Her arastirmanin sonuglari, yeni arastirmalar
icin fikirler sunmaktadir (Simsek, 2012: 85). Korelasyonel arastirma modelleri,
ornekleme yontemiyle evren ile ilgili ¢ikarimlar yapabilme ve genel bir kanaata
varabilmeyi hedeflemektedir (Karasar, 2012). Korelasyonel arastirma ydntemi, ¢cok
sayida degiskenin birlikte nasil degistigini ve bu degisimin boyutunu belirlemeyi
hedefleyen bir arastirma yaklasimidir. Bu yaklasimda kullanilan arastirmalarda,
incelenen degiskenler iliskisel analize uygun olacak sekilde tek tek sembolize edilir.
Korelasyonel arastirma modeliyle yapilan arastirmalar, birden ¢ok degisken arasindaki
baglantilari, bu degiskenlere herhangi bir miidahale yapilmadan analiz eder. Ana odak
noktasi, bu degiskenlerin nasil birlikte hareket ettigidir. Bu model, ¢coklu degiskenlerin
etkilesimlerini saptamak amaciyla kullanilir ve "iliski, etki veya farklilik" tespiti
yapmak i¢in uygun istatistiksel yontemlerle bu baglantilar saptanabilir (Creswell,
2017: 430-434). Literatur arastirmast sonucu saptanan veriler kapsaminda algilanan
belirsizlik yonetimi ile stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis
arasmda bir iliski oldugu ifade edilebilir. Bu sebeple iligkiler Oriintiisiinii ortaya
¢ikarmak i¢in Onerilen modelde, dgretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlik
yonetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis Ozelliklerini

dogrudan etkileyebilecegi varsayimlarindan yola ¢ikilmistr.
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3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Bu galismanm evrenini aragtrmanin amact dogrultusunda 2023-2024 akademik
yilinda istanbul ilinde bulunan devlet ve vakif olmak iizere toplamda 58
yiikksekogretim kurumunda gorev yapan 41.3556gretim elemani olusturmaktadir
(Yiksekogretim Bilgi Yonetim Sistemi, 2024). Evreni temsil eden her bireyin esit
sansa sahip oldugu kabul edilen basit rastgele 6rnekleme yontemi tercih edilmistir.
Asagidaki formiil, 6rneklem biiyiikliigiliniin hesaplanmasinda kullanilmistir (Salant ve
Dillman, 1994).
N.t% p. q

n:dz.(N—1)+t2.p.q

n= Orneklemi olusturan minimum say1

N= Evrenin bliytikliigii

d= Olaymn gerceklesme olasiliginda karsilasilabilecek 6rnekleme hatasi (0,05)
t= Anlamlilik diizeyi (%95 anlamlilik diizeyinde t tablo degeri 1,96)

p= Olayin gerceklesme olasiligi (0,5)

g= Olaymn gerceklesmeme olasiligi (0,5)

Yukarida verilen formiil hesaplandiginda minimum 6rneklem biiytikliigiiniin %95

giiven araliginda ve %35 hata payi ile 381 oldugu goriilmiistiir.

41.355.(1,96)2.0,5.0,5

=381
(0,05)2.(540—1)+(1,96)2.0,5.0,5

2023-2024 akademik yilinda Istanbul ilinde bulunan devlet ve vakif yiiksekogretim
kurumlarimda gorev yapan 500 6gretim elemanina “Okullarda Stratejik Planlama
Algis1 Olgegi”, “Ogretmenler igin Mesleki Dayaniklihk Inanci Olgegi”, “Proaktif
Davranis Olgegi” ve arastirmac tarafindan gelistirilmis olan 6gretim elemanlar1 igin
“Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgegi” uygulanmistir. S6z konusu dlgeklerin, 6gretim
elemanlarmma uygulanabilmesi i¢in gerekli etik kurul izni ilgili mercilerden alinmustir.
Yukarida belirtildigi sekilde yapilan hesaplamaya gore ¢alismada minimum 381

katilimciya ulasilmasi gerekmektedir. Arastirmada 500 katilimciya ulasilmistir. Bu
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aragtirma i¢in ulasilan 6rneklem grubunun yeterli oldugu sdylenebilir. Katilimcilarin

demografik 6zelliklerine iligkin bulgularTablo 3.1.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.1: Orneklemi Olusturan Ogretim Elemanlarimin Demografik Bilgileri

Frekans (n) Y Uzde (%)
Cinsiyet Erkek 235 47.0%
Kadin 265 53.0%
Yas 25 yas ve alti 35 7.0%
26-30 yas 73 14.6%
31-35 yas 62 12.4%
36-40 yas 78 15.6%
41-45 yas 121 24.2%
46-50 yas 76 15.2%
51 yas ve iistli 55 11.0%
Egitim Durumu Lisans 46 9.02%
Yiksek lisans 128 25.6%
Doktora 326 65.2%
Unvan Ars. Goér. 100 20.0%
Dog. Dr. 96 19.2%
Dr. Ogr. Uyesi 134 26.8%
Ogr. Gér. 116 23.0%
Prof. Dr. 58 11.6%
Mesleki Kidem 0-5 y1l 89 17.8%
6-10 y1l 105 21.0%
11-15y1l 146 29.2%
16-20 y1l 78 15.6%
21 yil ve lizeri 82 16.4%

Tablo 3.1’de goruldigii tizere verilerin elde edildigi toplam 500 katilimcinin 265’1
kadin (%53) ve 235’1 erkektir (%47). Kattlimcilarin yaslarina gére; 35’inin (%7) 25
yas ve altinda, 73’niin (%14.6) 26-30 yas aras1,62’sinin (%12.4) 31-35 yas arasi,
78’inin (%15.6) 36-40 yas arasi, 121°nin (%24.2) 41-45 yas aras1,76’sinin (%15.2) 46-
50 yas ve 55’inin de (%11.) 51 yas ve Uzeri oldugu goriilmektedir.

Katthimcilarin egitim durumuna gore;46’sinin (%9.2) lisans mezunu; 128’inin
(%25.6) yiiksek lisans mezunu oldugu ve 326’simnin (%65.2) doktora derecesine sahip
oldugu gorulmektedir. Kattlimcularin Onvanina gére; 58’ nin(%11,6) profesor doktor,
96’smin  (%19.2) dogent doktor, 134’niin (%26.8) doktor Ogretim {iyesi,
116’s1n1n(%?23) 6gretim gorevlisi ve 100’niin (%20) arastrma gorevlisi unvanina
sahip oldugu gorulmektedir. Katilimcilarin mesleki kidem yilina gére;89u (%17,8)
5 yil ve alt1 mesleki kideme sahipken 105’1 (%21) 6-10 yil arasinda, 146’s1 (%29.2)
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11-15 yil arasinda, 78’1 (%15.6) 16-20 yil arasinda, 82’sinin (%16.4) 21 yil ve Uzeri

mesleki kideme sahip oldugu goriilmektedir.

3.3. Veri Toplama Araclari

Aragtirmanin ¢aligma grubunu olusturan 6gretim elemanlarmin belirsizlik yénetimi,
stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis algilar1 arasindaki iliskiler
oruntdsinu belirlemek amaci ile yapilan bu ¢alismada dort farkl 6lgek kullanilmastir.
Veri toplama aracinin ilk bolimiinde kisisel bilgi formu yer almistir. Kisisel Bilgi
Formu katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim durumu, tinvan ve mesleki kidemlerini
belirlemeye yonelik sorulardan olusmaktadir. Veri toplama aracinin ikinci béliimiinde
“Okullarda Stratejik Planlama Algist Olcegi”, “Ogretmenler icin Mesleki Dayaniklilik
Inanct Olgegi”, “Proaktif Davrams Olcegi” ve arastirmaci tarafindan gelistirilen

“Belirsizlik Yonetimi Algis: Olgegi” uygulanmistir.

3.3.1. Kisisel Kisisel Bilgi Formu

Kisisel bilgi formunda, katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim durumu, tnvan ve mesleki

kidem, tiirtinden demografik degiskenlere yer verilmistir.

3.3.2. Okullarda Stratejik Planlama Olgegi

“Okullarda Stratejik Planlama Algisi Olgegi (OSPAQO)”: Ogretim elemanlarmin
stratejik hazir bulunusluklarini 6lgmek i¢in kullanilan “Okullarda Stratejik Planlama
Algis1 Olgegi” Memduhoglu ve Ugar (2012) tarafindan gelistirilmistir. Olgek tek
boyut (Okulun giiglii ve zayif yonlerini agiga ¢ikarir) ve 20 maddeden olugsmaktadir.
Olgekte bulunan maddeler 5°1i Likert tipi dlgek “1-Hi¢ Katilmiyorum”, “2- pek
katilmiyorum”, “3-biraz katiliyorum, “4- olduk¢a katiliyorum ve “S-tamamen
katiliyorum seklinde derecelendirilmistir. Olgekte ters puanlanan bir madde
bulunmamaktadir. Olgegi gelistiren arastirmacilar tarafindan Cronbach Alpha degeri
a=.95 olarak hesaplanmistir.Bu arastirmada 6lgegin Cronbach Alpha glivenirlik

katsayis1 a=.97 olarak hesaplanmistir.
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3.3.3. Ogretmenler icin Mesleki Dayamikhhk Inanc1 Olgegi (OMDO)

“Ogretmenler icin Mesleki Dayamiklihk Inanci Olgegi (OMDO)”: Ogretim
elemanlarmin  mesleki dayaniklilik inanglarmi 6lgmek amaciyla kullanilan
““Ogretmenler icin Mesleki Dayamiklilik Inanci Olcegi>> Tagay ve Demir (2016)
tarafindan gelistirilmistir. Olgek tek boyut ve 26 maddeden olusmaktadir. “Hig
Katilmiyorum (1)”, “Biraz Katiliyorum (2)”, “Orta Derecede Katiliyorum (3)”,
“Cogunlukla Katiliyorum (4)”, “Tamamen Katiliyorum (5)” olmak tizere 5’11 Likert
tipi bir 6lgektir. Olgekte ters puanlanan bir madde bulunmamaktadir. Olgegi gelistiren
aragtirmacilar tarafindan Cronbach Alpha degeri a=.93 olarak hesaplanmistir.Bu

arastirmada Olgegin Cronbach Alpha giivenirlik katsayis1 a=.97 olarak hesaplanmistir.

3.3.4. Proaktif Davrams Ol¢egi” (PDO)

“Proaktif Davramis Olcegi” (PDO)”: Ogretim elemanlarnm Proaktif Davranis
diizeylerini 6lgmek amaciyla kullanmilan “Proaktif Davramis Olcegi” Kanten ve
Alparslan (2014) tarafindan Tiirkgeye uyarlanmustir. Olgek 3 alt boyut (Bireysel
Proaktif Davranislar, Calisma Arkadaslarmna Yonelik Proaktif Davramslar ve Orglite
Yonelik Proaktif Davramslar) ve 20 maddeden olusmaktadir. Olgekte bulunan
maddeler 5°1i Likert tipi 6l¢ek “I1-Hi¢ Katilmiyorum”, “2-Az Katiliyorum”, “3-Orta
Diizeyde Katiliyorum”, “4-Cogunlukla Katiliyorum”, 5-Tamamen Katiliyorum”
seklinde derecelendirilmistir. Olgekte ters puanlanan bir madde bulunmamaktadir.
Olgegi gelistiren arastrrmacilar tarafindan Cronbach Alpha degeri a=.87 olarak
hesaplanmistir.Bu arastirmada Olgegin Cronbach Alpha giivenirlik katsayisi a=.97

olarak hesaplanmustir.

3.3.5. Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegi

“Belirsizlik Yonetimi Algist Olcegi (BYAQO) (Ogretim Elemani Formu)”: Egitim
yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin 6gretim elemani algilarim
belirlemek amaci ile arastirmaci tarafindan “Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgegi
(BYAOQ)” gelistirilmistir. Olgek iki alt boyut (Belirsizlikle Bag Etme Stratejileri ve
Belirsizlik Toleransi) ve 14 maddeden olugsmaktadir. “Hi¢ Katilmiyorum (1), “Biraz
Katiliyorum (2)”, “Orta Derecede Katiliyorum (3)”, “Cogunlukla Katiliyorum (4)”,

“Tamamen Katiliyorum (5)” olmak iizere 5°1i Likert tipi bir 6lgektir. Olcekte ters
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puanlanan maddeler bulunmaktadir. Bu arastirmada 0Olgegin Cronbach Alpha
giivenirlik katsayis1 “Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri” alt boyutu a=.97 “Belirsizlik

Tolerans1” alt boyutu a=.95 olarak hesaplanmustir.

3.3.6. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Bu boluminde, yiiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine
iligkin 6gretim eleman: algilarini belirlemeye yonelik olarak arastirmaci tarafindan

=~ 19

gelistirilen “Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgegi” nin gelistirilme siireci paylasilmustir.

Olgek gelistirme evrelerinde cesitli metodolojilerin kullanilmas1 nedeniyle birgok
bilim insan1 ve kurulus, bu tiir ¢alismalarin standartlarmi belirleme gayretinde
bulunmustur (DeVellis, 2016). Olgek gelistirme siireci, belirli evreler icermesine
ragmen uygulamada her zaman dogrusal bir ilerleme gdstermez. Bu siirecin temel
asamalar1 sunlardir: kavramsal c¢ercevenin tanimlanmasi, madde havuzunun
olusturulmasi, pilot uygulamanin yapilmasi, ana uygulama, madde analizleri, ve
gecerlilik ile giivenirlik ¢alismalari. Bu asamalarin her birinde, literatiir taramasi
yapmak ve uzman goriisleri almak miimkiindiir. Gerektiginde, arastirmacilar bir
onceki asamaya geri donebilirler. Bu nedenle, 6lgcek gelistirme ¢alismasi yiiriiten bir
arastirmacinin, ¢alistig1 alana hakim olmasi ve siirecin esnek dogasini anlamasi 6nem
tasir. Zorlu ve karmasik bir siire¢ olan Olgek gelistirme yolculugunda, ozellikle
analizlerin istatistik yazilimlar1 araciligiyla gergeklestirilmesi en biiylik zorluklardan
birini olusturmaktadir. Ulkemizde Ozellikle egitim bilimleri alaninda yapilan
aragtirmalarda, SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), LISREL (Linear
Structural Relations) ve AMOS (Analysis of Moment Structures) 'un en yaygin
kullanilan {i¢ istatistiksel yazilim oldugu gbze c¢arpmaktadir. Olgek gelistirme
faaliyetleri, egitim arastirmalarinda hayati bir rol oynamaktadir (Ozyer, 2016).
Nitekim gelistirilen 6lgeklerin standartlara uygun olmasi, gelecekteki arastirmalarin

yonini etkileme potansiyeline sahiptir.

3.3.7. Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegi Gelistirme Siireci

Bir yapiy1 6l¢gmek i¢in, o yapiy1 temsil eden gostergeleri kullanarak sayisal degerler
elde etme siireci olan 6lgek gelistirme, sistematik bir yontemdir. Clark ve Watson

(2016) tarafindan belirtilen 6l¢ek gelistirme siireci, hedeflenen yapimin agik bir sekilde
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tanimlanmasini, bir madde havuzunun titizlikle olusturulmasini, bu havuzdaki
unsurlarin temsil edici bir Orneklemin {izerinde degerlendirilmesini ve &geler
arasindaki iligkilerin korelasyon ve faktor analizi yoluyla incelenerek boyutlandirma
ve ayirici gegerliligin belirlenmesini igermektedir. Olgek gelistirme siirecinin tanimi
ve asamalar1 degisiklik gdsterse de bu siirecin esas hedefi, temelinde yatan yapiy1
gegerli bir sekilde 6lgebilmektir (Clark ve Watson, 2016). 1974 yilinda American
Psychological Association (APA), American Educational Research Association
(AERA) ve National Council on Measurement in Education (NCME) tarafindan
olusturulan ve yaygin olarak kabul edilen siniflandirmaya gore, gegerlik kanitlari

icerik, yap1 ve Olciit odakl olarak ayrilmistir.

Calismada egitim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin 6gretim
elemani algilarmi belirlemek amaci ile arastirmaci tarafindan “Belirsizlik Yodnetimi
Algist Olgegi (BYAO)” gelistirilmistir. Ik olarak uluslararasi ve ulusal literatiirde
bulunan c¢alismalar titizlikle taranmustir. Belirsizlik Yonetimi Algisi Olgeginin
maddeleri olusturulurken, uluslararasi alan yazinda ve Tiirkiye’de daha 6nce yapilan
aragtirmalar incelenmis, bu inceleme sonucunda belirsizlik yonetimine iliskin (Ashill
ve Jobber, 2010; Carleton, Asmundson ve Norton, 2007; Clampitt ve Williams, 2015;
Erkocak ve Fidan, 2017; Mazlum, 2019; Polat, 2015; Toytok ve Yavuz, 2001) bazi
Olceklere rastlanmistir. Ardindan kuramsal cerceveye bagli olarak gelistirilmek
istenilen dlgege iliskin 43 maddeden olusan bir madde havuzu olusturulmus ve pilot

uygulama i¢in uzman goriisiine sunulmustur.

Olgegin kapsam ve goriiniis gegerliligi bakimindan incelenmesi i¢in toplam 15
uzmanin (Ugl 6lgme ve degerlendirme, Ugl Turk Dil Bilimci ve dokuzu egitim
yonetimi anabilim dalindan olmak iizere) goriislerine basvurulmustur. On uygulama
oncesi goriislerine bagvurulan uzmanlarla bilissel goriisme yapilarak uzmanlarin
Olgegin anlagilirligi konusundaki diisiinceleri goz Oniinde bulundurulmus; gelen
oneriler dogrultusunda Olcekteki bazi ifade yapilarinda diizeltmeler yapilmistir.
Biligsel goriisme amaci katilimcilarin 6lgek sorularini cevaplarken kullandiklar:

biligsel siirecleri anlamayi ifade eden bir yontemdir.

Gerekli diizeltme ve degisiklikler yapildiktan sonra 43 maddeye sahip dlgek birinci
uygulama igin hazir hale getirilmistir. Olgekte yer alan maddelerin cevaplanmasinda
sirastyla “Hi¢ Katilmiyorum (1)”, “Biraz Katiliyorum (2)?, “Orta Derecede
Katiliyorum (3)”, “Cogunlukla Katiliyorum (4)”, “Tamamen Katiliyorum (5)”
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seklinde besli Likert tipi derecelendirmeye basvurulmustur. Belirsizlik Yonetimi
Algis1 Olgeginin gelistirilmesinde izlenilen asamalar Tablo 3.2°de Gzet haline

getirilmis ve basliklar halinde sunulmustur.

Tablo 3.2: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgeginin Gelistirilmesinde izlenilen

Asamalar

g

Madde Havuzunun Olusturulmasi
Literatiir Taramasti

Il
Aday Olcek Maddelerinin Uzmanlar Tarafindan Degerlendirilmesi

Kapsam Gegerliligi | Olgek Maddelerinin Belirlenmesi
Madde Analizleri | Olgekte Yer alacak Maddelerin Belirlenmesi

J

Hedef Kitleye Pilot Uygulama Yapilmasi
Madde ve Giivenirlilik Analizleri | Yapinin Dogrulanmasi: Dogrulayici Faktor Analizi
Pilot Uygulama Yapilmasi
Madde ve Giivenirlilik Analizleri | Yapi Gegerliligi: Agiklayici Faktor Analizi

g

| Nihai Olcegin Elde Edilmesi

Olgegin pilot uygulamasi igin 2023-2024 akademik yilinda Tiirkiyede bulunan devlet
ve vakif liniversitelerinde gorev yapmakta olan toplamda 215 6gretim elemanindan
veri toplanmustir. Yeterli 6rneklem sayisi elde edilene kadar 6gretim elemanlari
ornekleme dahil edilmistir. Veriler zaman ve mekan simirlamasi olmadan elektronik
ortamda toplanmustir. Anderson ve Eshima (2019) guvenilir faktorler elde edebilmek
icin orneklem biiylikligiiniin madde sayismin en az 5 kati olmasi gerektigini
savunmaktadir.Olcek gelistirme pilot ¢aligmasma katilan dgretim elemanlarma ait

demografik bilgiler asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 3.3: Katihmcilarin Demografik Bilgileri

Demografik Bilgiler n %
Cinsiyet Erkek 78 36.79%
Kadin 134 63.20%
Yas 25 yas ve alt1 10 4.07%
26-30 22 10.4%
31-35 31 14.6%
36-40 40 18.9%
41-45 44 20.8%
46-50 yas 30 14.2%
51 yas ve lizeri 35 16.5%
Egitim Durumu Lisans 27 12.7%
Yiksek lisans 57 26.8%
Doktora 128 60.4%
Unvan Ars. Gor. 18 8.05%
Dog. Dr. 34 16.0 %
Dr. Ogr. Uyesi 51 24.0%
Ogr. Gér. 80 37.7%
Prof. Dr. 29 13.6%
Mesleki Kidem 0-5 y1l 23 10.8%
6-10 yil 29 13.7%
11-15 y1l 32 15.1%
16-20 yil 47 22.02%
2125yl 43 20.0 %
26 yil ve {izeri 38 17.09%

Tablo 3.3’te goriildiigii tizere verilerin elde edildigi toplam 212 katilimcinin 134°(
kadin (%63) ve 78’1 erkektir (%36). Katilimcilarin yaslarina géore; 10’nun (%4.7) 25
yas ve altinda, 22°nin (%10.4) 26-30 yas aras1,31’nin (%14.6) 31-35 yas arasi, 40’nin
(%18.9) 36-40 yas arasi, 44°niin (%20.8) 41-45 yas aras1,30°nun (%14.2) 46-50 yas ve
35’inin de (%16.5) 51 yas ve Uzeri oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin egitim
durumuna gore; 27’sinin (%12.7) lisans mezunu; 57°nin (%26.8) yiksek lisans
mezunu oldugu ve 128’nin (%60.4) doktora derecesine sahip oldugu gorilmektedir.
Katihimcilarin Unvanmna géore; 29'nun(%13.6) profesor doktor, 34°niin (%16) docent
doktor,51’nin (%24) doktor 6gretim {iyesi,80°nin(%37.7) 6gretim gorevlisi ve 18’nin
(%8.5) arastirma gorevlisi unvanma sahip oldugu gorulmektedir. Katilimcilarin
mesleki kidem yilina gire; 23’0 (%10.8) 5 y1l ve alt1 mesleki kideme sahipken 29°u
(%13.7) 6-10 y1l arasinda, 32’si (%15.1) 11-15 yil arasinda, 47’1 (%22.2) 16-20 yil
arasinda, 43’niin (%20.) 21-25 yil arasinda 38’i(17.9) 26 yil ve (izeri mesleki kideme

sahip oldugu goriilmektedir.

Faktor analizine baglamadan 6nce en iyi faktor yapisini veren yapiy1 bulmak i¢in ¢esitli

denemeler yapilmistir (Bayram 2017, 201). Analiz basinda yapilan Horn paralel
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analizine gore 1 faktor ¢ikmustir. Fakat analizin basinda hi¢ faktor smirlamasi
yapilmadiginda 6z degeri 1’in lizerinde 3 faktdr olugsmasi ve en iyi degerleri
bulabilmek i¢in 1’den 3’e kadar faktor denemeleri yapilmistir. Analizlerin 3 boyuta
kadar denenmesinin nedeni, diger bir deyisle 3. faktorden sonra deneme
yapilmamasinin nedeni, 3. boyuttan sonra 3. boyuta 1 madde kalmasi ve bir boyut i¢in
1 madde yeterli olmadigindan 3’{in iizerindeki faktorler denenmemistir. Her boyut igin
ayrt ayrt dik dondiirmede varimax ve egik dondirmede oblimin doéndirme
yontemlerine gore degerleri incelenmistir. Deneme c¢aligsmalarma iligkin bulgular

asagida verilmistir:

Tablo 3.4: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegi Baglaminda AFA Sonucunda
Ortaya Cikan Deneme Calismalan

Faktor Madde Sayisi Déndirme KMO Varyans
2 (faktor sayisi

smirlandirilmamig 21 (21 - 0) none 0.959 71.837
)

1 (faktor sayist

siirlandirilmamis 21 none 0.959 66.324
)

1 21 none 0.959 66.324
2 19 (10-9) varimax 0.957 72.374
2 20 (10 - 10) oblimin 0.957 72.244
3 15(9-5-1) varimax 0.955 77.079
sten2bonta 5 g _¢) varimax 0.9 72.462
getirilmesi

3 21 (10- 10 - 1) oblimin 0.959 75.510
3ten 2boyuta o5 19.- 10) oblimin 0.957 72.244
getirilmesi

*3 ten 2 boyut (3 faktor ile sinirlandirildiktan sonra 3. faktorde 1 madde kalmasi sonucu 2

faktor ile sinirlandirilmistir)

Tablo 3.4’te goriildiigii lizere AFA deneme c¢aligmalar1 sonucunda, verilen boyutlarin
hepsinin KMO degerleri faktor analizine uygun bulunmustur (Alpar, 2013; Field,
2009). Boyutlara yonelik agiklan varyans degerleri ise %60’ 1 ilizerinde bulunarak

faktor analizine uygun oldugu sonucuna ulasilmistir (Biiylikoztiirk, 2014).
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Tablo 3.5: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegi Baglaminda DFA Sonucunda
Ortaya Cikan Deneme Cahsmalar

Modifikasyo Cikarilan
n Sayisi Maddeler
1 none 27,37, 33,34, 19, 31, 4, 40, 25, 6, 2, 29, 16, 32, 21, 15 )

5,12, 14, 8, 35, 36

6, 29,5, 2,4,27,12, 8, 31, 25 // 35, 40, 37, 16, 36,

Faktér Dondirme Maddeler

2 varimax 33,19, 21 14 10 -

, i, 629.5,2.4,27,12,8,31,251/35,40,37, 16,36, |, ]
33,19, 21, 15

SN2 rimax 6,292, 4 27,58, 12, 31// 35, 33,19, 16, 14, 36 3 madde 33

boyut gkt

SN2 rimax 6,292, 4 27,58, 12, 31// 35, 33,19, 16, 14, 37 3 madde 33

boyut cikt1

, oiimn ©5:29.2,8,12,4,27,31,25//35,40,36,37, 16, ]
33,19, 21, 34, 14

3ten 2 — 6.,5,29,2,8 12, 4,27, 31, 25/ 35, 40, 36, 37, 16

poyut PPN 5319 21 34, 14 e ;

Tablo 3.5’te goriildiigi lizere DFA deneme ¢aligmalar1 sonucunda, dondiirme
yontemleri sonucunda elde edilen maddeler, yapilan modifikasyon sayilari ve
analizden ¢ikarilan maddeler gdsterilmektedir. AFA analizinde 3 boyutlu yapilarin 1
faktoriinde 1 madde kaldigi i¢in, 2 (faktor sayisi sinirlandirilmamis) olarak belirtilen
boyutta 1 boyut kaldig: i¢in, 1 (faktor sayist sinirlandirilmamis) olarak belirtilen
boyutta faktor sayisi 1 ile sinirlandirilmis boyut ile ayni sonuglar1 vermesinden dolay1
belirtilen yapilarin DFA analizi yapilmamistir. Tabloda goriildiigli ilizere verilen

boyutlarin hepsinde madde sayilarinin dengeli bir sekilde oldugu sdylenebilir.

Tablo 3.6: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegi Baglaminda Modellere iliskin
Uyum lyiligi Degerleri

Faktér Déndirme Dlzey Veri Cikarma CMIN DF CMIN/DFRMR GFI AGFI NFI TLI CFI RMSEA

1 none 1 11 273.349 175 1562 0.050.7360.6510.872 0.939 0.949 0.09
2 varimax 1 10 219.926 141 1.56 0.0440.768 0.687 0.881 0.943 0.953 0.089
2 varimax 2 10 219.926 141 1.56 0.0440.768 0.687 0.881 0.943 0.953 0.089
3ten2 varimax 1 8 81.258 73 1.113 0.0380.864 0.804 0.935 0.991 0.993 0.04
boyut
3ten2 varimax 2 8 81.258 73 1.113 0.0380.864 0.804 0.935 0.991 0,993 0.04
boyut
2 oblimin 1 11 236.316 156  1.515 0.043 0.77 0.69 0.882 0.946 0.956 0.086
2 oblimin 2 11 236.316 156  1.515 0.043 0.77 0.69 0.882 0.946 0.956 0.086
3ten2 oblimin 1 11 236.316 156  1.515 0.043 0.77 0.69 0.882 0.946 0.956 0.086
boyut
3ten2 oblimin 2 11 236.316 156  1.515 0.043 0.77 0.69 0.882 0.946 0.956 0.086
boyut
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Tablo 3.6’da goriildiigi tizere, faktor analizi igin kullanilan farkli dondiirme
yontemleri ve boyutlar arasindaki uyum iyiligi degerleri analiz edilmistir. i1k faktorde
dondiirme yapilmadan elde edilen sonuglarda, CMIN/DF degeri 1.562 olup, RMSEA
degeri 0,09'dur. GFI degeri 0.736, AGFI degeri 0.651 ve CFI degeri 0.949'dur.
Varimax dondiirmesi kullanilarak yapilan 2 boyutlu analizde, CMIN/DF degeri 1,56
ve RMSEA degeri 0.089 olarak elde edilmistir. GFI ve AGFI degerleri sirastyla 0.768
ve 0.687, CFI degeri ise 0.953'tlr. 3 boyutlu analizde, her iki boyutta da benzer
sonuglar alinmig olup, CMIN/DF 1,113, RMSEA 0.04, GFI 0.864, AGFI 0.804 ve CFI
0.993 olarak tespit edilmistir. Oblimin dondiirmesi kullanilarak yapilan analizde, 2
boyutta CMIN/DF degeri 1,515, RMSEA degeri 0.086, GFI degeri 0.77, AGFI degeri
0.69 ve CFI degeri 0.956 olarak elde edilmistir. Genel olarak, en iyi uyum iyiligi
degerleri tablo iizerinde isaretlenen 2 boyutlu varimax model ile elde edilmistir. Hem
1. hem de 2. diizeyler ayn1 sonuglar1 verdiginden, analizde 1. diizey tercih edilmistir.
Sonug olarak, 6lgek gelistirme siirecinin bu asamalarinda, varimax dondiirme ile 2
boyutlu modelin en iyi uyum iyiligi degerlerini sagladig1 goriilmiistiir. Olcek

gelistirme siireci asagida agiklanmigtir:

3.3.8. Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olceginin Gegerligine Iliskin Bulgular

a) Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olceginin A¢imlayic1 Faktor Analizi Verilerine

Iliskin Bulgular

Aciklayict Faktor Analizi (AFA), dlgek gelistirme siireclerinde kullanilan bir analiz
yontemidir. Bu yontem, oOl¢eklerdeki maddelerin bir arada olusturdugu faktor
yapilarini belirlemekte ve veri indirgeme islevi gdormektedir. Ayrica, bu analiz tiirii
gecerlilik agisindan da onemli bulgular saglamaktadir. Olcek gelistirmeye yonelik
aragtirmalarda, arastirmacilarm bu analizi kullanmalar1 gerekmektedir (Koyuncu &

Kilig, 2019, s. 204).130 veri ve 43 madde ile AFA analizine baglanmistir.

Tablo 3.7°de belirsizlik yOnetimi algist Olgeginin betimsel istatistik degerleri

gosterilmektedir.
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Tablo 3.7: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olceginin Betimsel Istatistik Degerleri
Carpikhk Basikhik

Olgekler N X SS Min. Max. Deger Shx Deger Shy
Belirsizlik
Y onetimi 130 142.18 43.371 56 215  -0.371 0.212 -1.096 0.422
Algisi

Tablo 3.7’de goriildiigii iizere verilerin normal dagilip dagilmadigini incelemek i¢in
normallik testi yapilmis, carpiklik degeri (-1,5 <-0,371<+1,5) ve basiklik degeri (-1,5
<-1,096<+1,5) oldugundan dolay1 verilerin normal dagilim gdsterdigi tespit edilmistir

(Biiyiikoztiirk, 2012).

Tablo 3.8’de wverilerin Ag¢imlayict Faktor Analizine (AFA) uygunlugunu
degerlendirmek i¢cin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi yapilmis ve Barlett's Testi

(Barlett’s Test of Sphericity) anlamlilik degeri incelenmistir.

Tablo 3.8: Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi 0.955
Bartlett kiiresellik testi Ki-Kare 1732.882
df 105
Sig. 0.000

Bartlett testi, 6lcek maddelerinin arasindaki iligkilerin faktor analizine uygunlugunu
degerlendirir (Karasar, 2010). Bu testte, anlamlilik seviyesinin (p degeri) 0.05 altinda
olmasi arzu edilir (Alpar, 2013; Giiris ve Astar, 2015). Orneklem biiyiikliigiiniin bu
teste etkisi biiylik oldugundan, genis Orneklemlerde anlamli sonuclar elde etmek
muhtemeldir (Tabachnick ve Fidell, 2015). Ayrica, oOlcek gelistirme siirecinde
toplanan verilerin yeterliligini degerlendirmek adna Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
ornekleme yeterliligi 6l¢imi uygulanir. KMO degerleri O ile 1 arasinda degisir ve 1’e
yaklasik degerler, 6rneklemenin faktor analizine uygunlugunu gostermektedir (Alpar,
2013; Field, 2009). Verilerin Ag¢iklayici Faktor Analizine uygunlugunu belirlemek i¢in
Bartlett testi ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayilar1 kullanilarak degerlendirme
yapilmustir. Bartlett testi sonuglarmin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir
(p < 0.05). KMO katsayist 0.955 bulunmus olup, kabul edilebilir diizeyin tistiinde
oldugu sonucuna ulasilmistir (Kalayci, 2016). Elde edilen sonuglar

degerlendirildiginde verilerin faktor analizine uygun oldugu goriilmektedir. Bulgular
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degerlendirildiginde verilerin faktor analizine uygun oldugu tespit edilmistir. Faktor
analizi surecinde, 6zellikle 6lgek gelistirme asamasinda, belirlenen faktor sayisi kritik

bir rol oynamaktadir.

Yanlis metodolojilerin kullanilmasi, gereksiz ya da eksik faktorlerin tanimlanmasma
yol acabilir, bu da ol¢egin gegerliligine zarar verebilir. Bu siirecte, arastirmacilarin
teorik temellere ve gesitli faktor belirleme kriterlerine dikkat etmeleri gerekmektedir.
Faktor sayisini belirlemede kullanilan ¢esitli yontemler arasinda Kaiser kriteri (Kaiser,
1960) ve Yamag grafigi (Cattell, 1966) yontemleri bulunmaktadir. Kaiser kriterinde
Ozdeger 1'in Ustiindeki faktorler degerlendirilir. Yamag grafiginde ise, yatay eksen
iizerinde paralel bir egim alinan noktada faktor sayist dikkate alinmaktadir (Cattell,
1966). Gelistirilen 6lgegin alt boyutlar1 birbiriyle iligkili oldugu i¢in faktor yiikleri
Temel Eksen Faktor Analizi her boyut i¢in ayr1 ayr1 dik dondiirmede Varimax ve egik
dondiirmede Oblimin dondiirme yontemleri ile hesaplanmigtir. Tablo 3.9’da
belirsizlik yonetimi algisi 6lgegine ait 6zdegerler ve faktorlerin agikladiklar: varyans

oranlar1 goriilmektedir.

Tablo 3.9: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgegine ait Ozdegerler ve Faktorlerin
Acikladiklan Varyans Orani

Faktorler Baslangic Ozdegerleri Toplam Faktor Yukleri Faktor Yuklerinin

Dondiiriilmiis Toplamlari
Toplam Varyans Kimilatif Toplam Varyans Kimulatif% Toplam % Kimdlatife
% % % % Varyans %

1 9.895  65.968 65.968 9.895  65.968 65.968 6.101  40.673 40.673

2 0.974  6.494  72.462 0974  6.494  72.462 4768  31.788 72.462

3 0.693 4617  77.079

4 0.521 3.474 80.553

5 0.466  3.103  83.656

6 0.400 2.664  86.320

7 0.341 2274  88.594

8 0.292 1948  90.542

9 0.266  1.774  92.316

10 0.254 1.695 94.011

11 0.212 1.414 95.425

12 0.196  1.308  96.733

13 0.185  1.235  97.968

14 0.165  1.101  99.069

15 0.140  0.931  100.000

Tablo 3.9°da Belirsizlik Ydnetimi Algis1 Olgegi’nin faktor yapisinin gosterildigi ki
faktoriin 6zdegerleri ve agiklanan varyanslari bulunmaktadir. Literattirde 0zdegeri

1’den yiiksek olan faktorler onemli olarak ifade edilmektedir (Kogak, Cokluk ve
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Kayri, 2016: 335-337). Olgek faktorlerine ait 6zdegerlerin 1’in (stiinde oldugu
gOzlemlenmektedir. Elde edilen iki faktor, dlgege ait varyansin toplam 72,462’sini
aciklamaktadir. Birinci faktor toplam varyansa %40,673; ikinci faktor toplam varyansa

%31,788; oraninda katki degeri sagladigi goriilmektedir.

Diger faktorlerin 6zdegerleri 1'in altinda kaldigindan, bu faktorlerin varyansi agiklama
oranlar1 disiik ve istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir. Sekil 3.1°de ise 15

maddeden olusan Slgegin Yamag-Egim (Scree Plot) grafigi gosterilmistir.

Scree Plot

Eigenvalue

1 2 3 4 5 ] 7 8 9 11 M 12 13 14 15

Component Number

Sekil 3.1: Yamag-Egim (Scree Plot) Grafigi

Sekil 3.1°de dlgege ait faktor yapisii belirleyebilmek i¢in Yamag¢ Egim grafigi
degerlendirilmistir. Olgegin faktdr 6z degerlerine gore iki faktdrlii bir yapi ortaya
cikmistir.2 faktérden sonra diisiislerin yatay oldugu goriilmektedir. Bu nedenle 2

faktorlii yapiy1 grafikte desteklemektedir.
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Tablo 3.10: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegi Faktor Analizi Sonrasi

Dondiiriilmiis Bilesenler Matrisi

Maddeler Dondiiriilmiis Bilesenler Matrisi
Faktor
1-Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri2-Belirsizlik Toleransi
M6. 0.836 0.314
M29. 0.805 0.307
M2 0.764 0.378
M4, 0.763 0.417
M27. 0.758 0.465
M5. 0.751 0.392
M8. 0.722 0.387
M12. 0.715 0.421
M31. 0.684 0.503
TersM 35 0.860
TersM33. 0.463 0.756
TersM109. 0.456 0.755
TersM16. 0.410 0.742
TersM14. 0.423 0.691
TersM36 . 0.346 0.633

Gelistirilen Olgege ait alt boyutlar arasi iliskiler oldugundan, faktor yiikleri Temel
Eksen Faktor Analizi ve varimax dondiirme yontemi kullanilarak hesaplanmistir.
Diisiik faktor yiiklerine sahip olan 1, 3, 7, 9, 10, 11, 13, 15, 17, 18, 20, 21, 22, 23, 24,
25, 26, 28, 30, 32, 33, 34, 37, 38, 39, 40, 41, 42 ve 43. maddeler madde havuzundan
¢ikartilmistir. Ortaya ¢ikan 2 faktorlii yapinin birinci alt boyutun altinda 6, 29, 2, 4,
27,5, 8, 12 ve 31. maddeler faktor 1’e, ikinci alt boyutun altinda ise 35, 33, 19, 16, 14,
36. maddeler faktor 2 ye yiikleme yapmustir. Literatiir ve uzman goriisleri cer¢evesinde
faktorlere su isimler verilmistir: Faktor 1- Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri , Faktor
— 2 Belirsizlik Toleransi. Tiim maddelerin 0.30’dan yiisek oldugu goriilmektedir.
Analizin basinda faktor yiik degerleri 0.30 {istii olarak belirlenmis olup, elde edilen bu
deger faktor analizi i¢in idealdir. Faktor yiikleri tabloda gosterilmistir.

b) Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgeginin Dogrulayici Faktor Analizi Verilerine

Iliskin Bulgular

Olgek gelistirme siirecinde, yapisal modelin olusturulmasmi takiben, modelin
dogrulanmasi sarttir. Olusturulan faktorlerin ve bu faktorlere ait maddelerin teorik
cerceveyi ne Olglide yansittigmi belirlemek amaciyla Dogrulayic1 Faktor Analizi
(DFA) kullamlir (Ozdamar, 2013). DFA siirecinde, toplanan verilerin modelle ne
derece uyumlu oldugu cesitli kriterlerle degerlendirilir. Bu degerlendirme, verilerin

yapisal modele olan uyumunu ortaya koyarak, 6lgek sonuclarmin gecerliligi hakkinda

152



arastirmactya bilgi saglar. Bu konuda farkli goriisler bulunsa da DFA'nin giivenilir
sonuclar elde etmesi icin genel olarak madde carp1 5 veya 10 kat1 kadar katilimc1 DFA
icin yeterli sayilmaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2013). DFA'de model
parametrelerinin tahmini degerlerinin hesaplanmasinda kullanilan ¢esitli yontemler
mevcuttur. Agiklayict faktor analizi sonucunda elde edilen 2 faktorlii yapinin
dogrulanmasi amaciyla dogrulayici faktor analizi yapilmistir. AFA SPSS kullanilarak,
DFA ise AMOS Programi kullanilarak gergeklestirilmistir. Dogrulayicit faktor
analizinin degerlendirilmesi i¢in ¢esitli model-veri uyum indeksleri incelenmis ve
Kikare/sd, RMSEA, CFI, TLI gibi 6lgiitler hesaplanmistir. 81 veri ve 15 madde ile

DFA analizine baglanmistir.

Tablo 3.11°de belirsizlik yonetimi algis1 6l¢eginin betimsel istatistik degerleri

gosterilmektedir.

Tablo 3.11: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olceginin Betimsel Istatistik Degerleri

Carpikhik Basikhik

Olgekler N X SS Min. Max. Deger Sh, Deger Shy
Belirsizlik
Y énetimi 81 158.89 42.515 60 212 -0.877 0.267 -0.500 0.529
Algisi

Tablo 3.11’de goriildiigii tizere verilerin normal dagilip dagilmadigini incelemek igin
normallik testi yapilmis, ¢arpiklik degeri (-1< -0,877< +1) ve basiklik degeri (-1< -
0,500< +1) oldugundan dolay1 verilerin normal dagilim gésterdigi tespit edilmistir
(Buytkozturk, 2012).

Analiz yapildiktan sonra 6ncelikle DFA analizi sonucu ¢ikan normallik incelenmistir.
Mahalanobis uzakligina bakilarak, mahalanobis uzaklig1 biiyiikk olan veriler
stralanmistir. Normallik bozuldugu icin 8 veri silinmistir. 73 veri ile analize devam

edilmigtir. Ve asagida tabloda goriildiigli gibi normallik saglanmistir.
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Tablo 3.12: Normallik Testi

Degisken min max skew C.I. kurtosis c.r.
T35 1.000 5.000 -.994 -3.466 .092 .160
T19 1.000 5.000 -.844 -2.945 -.304 -.530
T16 1.000 5.000 -.715 -2.494 -.707 -1.233
T14 1.000 5.000 -.744 -2.595 -.512 -.893
T36 1.000 5.000 -.440 -1.535 -1.014 -1.768
M31 2.000 5.000 -.819 -2.858 -.005 -.009
M12 1.000 5.000 -.825 -2.878 -.123 -.215
M8 1.000 5.000 -.820 -2.862 -.212 370
M5 1.000 5.000 -.751 -2.619 -.020 -.035
M27 1.000 5.000 -.653 -2.276 -.044 -.077
M4 1.000 5.000 -.673 -2.349 -,150 -.262
M2 1.000 5.000 -.806 -2.810 .055 .096
M29 1.000 5.000 -.611 -2.130 -.280 -.488
M6 1.000 5.000 -.570 -1.987 =277 -.484
Cok degiskenli

Normallik 11.064 2.233

Tablo 3.12°deki veriler, 6l¢ek maddelerinin normal dagilim gosterip géstermedigini
degerlendirmek amaciyla yapilan normallik testinin sonuclarmi Ozetlemektedir.
Degerlendirme i¢in skewness (carpiklik) ve kurtosis (basiklik) istatistikleri ve kritik
oranlar1 (c.r.) kullanilmistir.Skewness, dagilimin simetrisini 6lgen bir istatistiktir ve bu
degerin -1 ile 1 arasinda olmasi, dagilimin simetrik oldugunu gostermektedir.
Tablodaki skewness degerleri, -0,994 ile -0,440 arasinda degismektedir. Bu, dagilimin
genellikle simetrik veya hafif sola ¢arpik oldugunu gosterir. Skewness'm Kkritik
oranlarmin (c.r.) -3,466 ile -1,535 arasinda degistigi goz oniine alindiginda, bu degerler
normal dagilima yaklasan bir egilimi isaret etmektedir.Kurtosis, dagilimin tepe
noktasmin sivriligini 6lcer ve normal dagilimda bu deger sifira yakindir. Tablodaki
kurtosis degerleri -1,014 ile 0,212 arasinda degismektedir. Bu, dagilimin genel olarak
normalden daha basik oldugunu gosterir, ancak bu fark, normal dagilimdan ¢ok uzak
degildir. Kurtosis'in kritik oranlar1 da -1,768 ile 0,370 arasinda degismektedir ve bu,
normal dagilima benzer bir dagilimin varligini desteklemektedir.Multivariate (cok
degiskenli) normallik testi sonuglar1 da tabloda verilmistir. Multivariate skewness i¢in
11,064 ve multivariate kurtosis i¢in 2,233 olan bu degerler, 6lgegin genel olarak
normal dagilim gosterdigini desteklemektedir.Bu normallik testine dayanarak, dlgek

maddelerinin normal dagilima uygun oldugu, dagilimin genel olarak simetrik ve
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normal egilimli oldugu goriilmektedir. Bu durum, 6l¢ek maddeleri iizerinde yapilacak
analizlerin saglikli sonuglar verecegini ve dlgegin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri

icin uygun bir temel olusturdugunu gostermektedir.

Model-veri uyumunu degerlendirmek amaciyla, dogrulayici faktor analizine yonelik
uyum indeksleri kullanilmistir. Tablo 3.13’te varsayilan modele ait uyum degerleri yer

almaktadir.

Tablo 3.13: iki Faktorlii Olcegin Model-Veri Degerleri

CMIN DF CMIN/DF RMRGFI AGFINFI TLI CFI RMSEA
81.258 73 1.113 0.0380.8640.804 0.935 0.991 0.993 0.04

Iki faktorlii yapinimn, drneklem iizerinde dogrulanmasi amaciyla dogrulayici faktdr
analizi (DFA) uygulanmistir. Model-veri uyumunu degerlendirmek i¢in ¢esitli uyum
indeksleri kullanilmis, bu kapsamda Kikare/sd, RMSEA, CFI ve TLI degerleri
hesaplanmistir. Varsayilan modele ait uyum indeksleri yukaridaki tabloda yer
almaktadir. CMIN/DF oram 1,113 ile 5'in altinda oldugundan, modelin uyumunun
kabul edilebilir sinirlar i¢inde oldugunu gostermektedir (Kline, 2023).

Ayrica, RMR degeri 0,038 ile 0,05'in altinda kalarak modelin iyi bir uyuma sahip
oldugunu desteklemektedir (Byrne, 2013). GFI ve AGFI degerleri sirasiyla 0,864 ve
0,804 olarak ol¢iilmiistiir ve 0,80'in iizerinde olduklar1 i¢in bu degerler de modelin

uygun bir uyuma sahip oldugunu gostermektedir (Joreskog ve Sérbom, 1996).

Modelin uyumunu gosteren diger indeksler olan NFI (0,935), TLI (0,991) ve CFI
(0,993) ise 0,90'm iizerinde yer almakta olup, modelin veri ile ¢ok iyi bir uyum
sergiledigini isaret etmektedir (Hu ve Bentler, 1999). Son olarak, RMSEA degeri
0,04'tiir ve bu deger 0,05'in altinda kalarak miikemmel bir uyuma isaret etmektedir
(Steiger, 2007). Tablodaki referanslar dogrultusunda, 14 maddelik iki faktorli
modelin veriyle iyi bir uyum sergiledigi sonucuna varilmigtir. DFA modelinin Yol

Grafigi Sekil 3.2 gosterilmistir.
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Sekil 3.2: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olceginin Path Diyagram

3.3.9. Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olceginin Giivenirligine Iliskin Bulgular

Tablo 3.14: Guvenirlik Analizi Sonug¢lar

N Madde Cronbach Alfa
Sayisi
Toplam 73 14 0.972
Faktor 1 73 9 0.970
Faktor 2 73 5 0.919

Tablo 3.14’te gorildigii Uzere iki faktorli yapmnn alt boyutlarma ait giivenirlik
katsayilar1 Cronbach alfa yontemi ile hesaplanmistir. Dokuz maddeli birinci faktore
ait giivenirlik katsayis1 0.970. ve bes maddeli ikinci faktore ait katsayr 0.919 olarak
saptanmustir. Genel olarak, dlgegin tamamina ait Cronbach alfa degeri ise 0.972'dir.

Bu sonuglar, dlcegin hem genel olarak hem de alt boyutlar bazinda yiiksek diizeyde
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giivenilir oldugunu gostermektedir. George ve Mallery (2003), bir dlgekte Cronbach
alfa degerinin 0.7 veya iizeri olmasmin kabul edilebilir bir giivenilirlik diizeyi
oldugunu belirtmistir. Dolayistyla, bu calismada elde edilen Cronbach alfa degerleri,
Oleegin yiiksek bir i¢ tutarhilia sahip oldugunu ve gilivenilir bir sekilde

kullanilabilecegini gostermektedir.

3.3.10. Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgeginin Ayirt Ediciligine Tliskin

Bulgular

Tablo 3.15: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegine iliskin t Testi Sonuclan

t testi
Olgek Gruplar N X SS Shx

Ust%27 21 42.33 1.826 0.398
Toplam 13.865 22.032 0.000
Alt%27 20 22.05 6.295 1.408

Ust%27 21 27.57 1.859 0.406
Faktor 1 13.882 27.233 0.000
Alt%27 20 1445 3.818 0.854

Ust%27 21 69.90 2.567 0.560
Faktor 2 15.914 21.904 0.000
Alt%27 20 36.50 9.047 2.023

Oncelikle 73 verinin %27 si 20 olarak bulunmustur. Ust grup icin 21 veri almmistr,
clinkii cevaplarin toplami 67 olan verilerin sayis1 devam etmistir. Alt gruptan ise 20
veri alinmugtir. Tablo 3.15 incelendiginde 6l¢egin toplam ve alt boyut puanlarinda, st
grupta yer alan 6gretim elemanlart ile alt grupta yer alan 6gretim elemanalr1 arasinda
anlaml bir farklilik bulunmustur (p = 0,000 < 0.05). Farkliligm {ist grupta yer alan
Ogretim elemanlar1 lehine oldugu bulunmustur. Bu sonug dl¢egin ayirt edici oldugunun

gostergesidir.
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Tablo 3.16: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olcegine Iliskin Pearson Momentler

Carpimi Korelasyon Analizi Sonuclan

TOPLAM FAKTOR1 FAKTOR2 x SS N
r 1 .965™" .948™
Toplam - 162.49 40.741 73
Sig. 0.000 0.000
) r .965™ 1 867"
Faktorl - 3359 8646 73
Sig.  0.000 0.000
. r .948™ 867" 1
Faktor2 2295 5972 73

Sig.  0.000 0.000

Tablo 3.16 incelendiginde, korelasyon tablosunda 6lgek toplam puani ile faktor 1 ve
faktor 2 puanlar1 arasindaki korelasyon sonuglarini gostermektedir. Sonuglara gore,
toplam puani ile faktdr 1 puani arasinda Pearson korelasyon katsayisi 0,965, toplam
puani ile faktor 2 puani arasinda 0,948 ve faktor 1 ile faktor 2 puanlari arasinda 0,867
olarak hesaplanmistir. Tiim korelasyon katsayilar1 pozitif ve 0,01 anlamlilik
seviyesinde istatistiksel olarak anlamlidir. Bu bulgular, degiskenler arasinda yiiksek
derecede bir iliskinin oldugunu gostermektedir. Ozellikle, faktdr 1 ve faktor 2
puanlarinin, toplam 6lgek puaniyla oldukea yiiksek bir korelasyon gdstermesi, bu iki
faktoriin Olcegin farkli yonlerini temsil eden ancak birbiriyle iligkili bilesenler
oldugunu gostermektedir. Korelasyon katsayilarinin biiytikliikleri, bu faktorlerin ayni
temel yapiyr Olgtiikleri ancak birbirlerinden bagimsiz olmadiklar1 seklinde
yorumlanabilir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Bu sonuglar, analiz edilen yapinin igsel
tutarhiligin1 ve gecerliligini desteklemekle kalmayip ayni zamanda bu faktorlerin
birbiriyle olan iliskilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu da gdsterir. Bu, 6l¢ek

gelistirme ve psikometrik degerlendirme ¢aligmalari i¢in 6nemli bir bulgudur (Field,

2024).

3.4. Verilerin Toplanmasi

Arastirmanm verileri 2023-2024 akademik yilinda Istanbul ilinde bulunan devlet ve
vakif yliksekdgretim kurumlarinda gorev yapmakta olan 500 6gretim elemanina
“Okullarda Stratejik Planlama Algisi Olcegi (EK 6), Ogretmenler icin Mesleki
Dayamiklilik Inanci Olcegi (EK 7), Proaktif Davrams Olcegi (EK 8) ve Belirsizlik
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Yonetimi Algisi Olgegi (EK5)” uygulanarak toplanmistir. S6z konusu lgeklerin,
Ogretim elemanlarina uygulanabilmesi i¢in gerekli etik kurul izni ilgili mercilerden
alinmigtr. Verilerin toplanmasi asamasinda zaman ve mekan engelinden bagimsiz
olmak adina anket formu online olarak hazirlanmis ve yanitlar bu online form yoluyla

toplanmustir. Ogretim elemanlar arastirmaya goniillii olarak katilim saglamistir.

3.5. Verilerin Analizi ve Degerlendirilmesi

Aragtirmada dort farkli 6lcek yoluyla katilimcilardan elde edilen veriler SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) 29.0 paket programui ile analiz edilmistir ve
alt amaglara bagh olarak ilgili istatistiksel analizler yapilmistir. Analiz dncesinde
sayisal verilerin normal dagilima uygun olup olmadigmi belirlemek amaci ile
Kolmogorov-Smirnov, Shapiro-Wilk, Skewness ve Kurtosis testleri kullanilmustir.
Buna ek olarak Histogram ve Q-Q Plot grafik degerleri birlikte verilerin dagilimi
degerlendirilmistir. Verilerin normal bir dagilima sahip oldugu belirlenmistir. Veri
setinden elde edilen kategorik veriler, frekans ve yiizde olarak sayisal veriler ise
normallik varsayimmi karsilamasi nedeniyle ortalama ve standart sapma ile
sunulmustur. Veri analizinde, iki bagimsiz grup arasindaki karsilastirmalar "Bagimsiz
Orneklem T Testi" ile yapilirken, ikiden fazla bagimsiz grup oldugunda "Tek Yonlii
ANOVA" Testi tercih edilmistir. ANOVA testi sonucunda anlamli farklilik bulunan
sonuglarda farkliligm kaynagini tespit etmek amaciyla varyanslar homojen ise Tukey,
varyanslar homojen degil ise Tamhane Testi kullanilmistir. Degiskenler arasindaki
iligkiyi ortaya c¢ikarmak amaciyla da “Pearson Korelasyon Testi” kullanilmistir.
Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin incelenmesi i¢in ise basit

dogrusal regresyon analizinden faydalanilmastir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR

Bu boliimde, verilerin analizinden elde edilen bulgulara yer verilmistir.

4.1. Betimsel Analizlere fliskin Bulgular

Betimleyici analizleri elde edebilmek igin veri analizine baslamadan dnce aragtirmaya
katilan Ogretim elemanlarina ait demografik bilgilerin frekans ve yuzdeleri
hesaplanmistir. Verilerin elde edildigi 6lgeklerin toplam puanlarina ait mod ve medyan
degerleri tespit edilmistir. Daha sonra degiskenlerin normal dagilim gdsterip
gostermedigini tespit etmek i¢in Basiklik (Kurtosis) ve Carpiklik (Skewness) degerleri

incelenmistir.

Tablo 4.1: Basikhik ve Carpikhik Degerleri

Carpikhik Basikhik

(Skewness) (Kurtosis)
Okullarda Stratejik Planlama Algis1 Olgegi -1.314 1.267
Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri -1.143 0.040
Belirsizlik Toleransi 0.788 -0.631
Mesleki Dayaniklilik Inanc1 Olgegi -1.503 1.450
Proaktif Davrams Olcegi -1.522 1.313
Bireysel Proaktif Davranislar -1.397 1.199
Calisma Arkadasma Y onelik Proaktif -1.482 1.440
Davraniglar
Orgiite Yonelik Proaktif Davramslar -1.340 0.769

Tablo 4.1 incelendiginde; okullarda stratejik planlama algisi, belirsizlik yonetimi
algis1, mesleki dayaniklilik inanc1 ve proaktif davranis 6l¢egi ve tiim alt boyutlara ait
Basiklik ve Carpiklik degerleri gosterilmektedir. Tabainhick ve Fidell (2013) basiklik
ve carpiklik degerlerinin -1,5 ile +1,5 arasinda olmasi durumunda verilerin normal
dagilim gosterdigini belirtmistir. Bu bilgi dogrultusunda okullarda stratejik planlama
algisi, belirsizlik yonetimi algisi, mesleki dayaniklilik inanci ve proaktif davranis
Olceklerinin tim alt boyutlartyla birlikte normal dagilim varsayimmi sagladigi

gorulmektedir. Bu sebeple aragtirmada parametrik testler kullanilmistir.
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Tablo 4.2: Okullarda Stratejik Planlama Algisi, Belirsizlik Yonetimi Algisi,
Mesleki Dayamikhlik Inanci ve Proaktif Davramis Olceklerine iliskin Cronbach-
Alpha i¢ Tutarhhk Katsayilart

Olcekler Cronbach’s Buarastirmada Olgiilen
Alpha Cronbach’s Alpha
Okullarda Stratejik Planlama Algis1 Olcegi 95 97
Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri .97
Belirsizlik Toleransi .95
Mesleki Dayaniklilik Inanc1 Olgegi .93 .97
Proaktif Davrans Olgegi .87 .97
Bireysel Proaktif Davraniglar .82 91
Calisma Arkadasina Yonelik Proaktif Davramiglar .82 93
Orgiite Yonelik Proaktif Davramslar 81 95

Tablo 4.2°de okullarda stratejik planlama algisi, belirsizlik yonetimi algisi, mesleki
dayaniklilik inanci1 ve proaktif davranis 6lgekleri ile tim alt boyutlara ait Cronbach-
Alfa degerleri gosterilmektedir. Giivenirlik katsayisinin 0.70’in {izerinde olmasi
Olgeklerin giivenilir oldugunu ifade etmektedir (Tabainhick ve Fidell, 2013).
Arastirmada kullanilan Olgeklerin gelistiricileri tarafindan belirlenen giivenirlik
katsayilar1 .81 ile .95 arasinda degismektedir. Bu c¢alismada hesaplanan giivenirlik
katsayilar1 ise .91 ile .97 arasinda degismektedir. Calismada 6lgiilen Cronbach-Alpha

degerleri oldukga yiiksek olup, son derece giivenilir olduklarini ortaya koymaktadir.

4.2. Olcek Puan Ortalamalan Alt Amacina Iliskin Bulgular

Bu bolimde arastrmaya katilan 6gretim elemanlarmin okullarda stratejik planlama
algis1, belirsizlik yonetimi algisi, mesleki dayaniklilik inanci ve proaktif davranis

Olcekleri ile tim alt boyutlarina ait genel puan ortalamalarina yer verilmistir.
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Tablo 4.3: Ogretim Elemanlarmin Okullarda Stratejik Planlama Algsi,
Belirsizlik Yonetimi Algisi, Mesleki Dayamklihk Inanci ve Proaktif Davrams
Olgek Puan Ortalamalar

n  Ortalama SS Medyan Minimum Maximum

Okullarda Stratejik Planlama Algis 500 81.44 13.69 86.00 27.00 100.00
Olgegi

Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri 500  34.93 9.50  39.00 9.00 45.00
Belirsizlik Toleransi 500 17.81 5.72  20.00 5.00 25.00
Mesleki Dayaniklilik inanci Olgegi 500 107.96 17.07 113.00 46.00 130.00
Proaktif Davranis Olgegi 500 81.17 1535 87.00 31.00 100.00
Bireysel Proaktif Davraniglar 500  33.28 543 35.00 13.00 40.00

Calisma Arkadasina Yonelik Proaktif 500 28.56 549  30.00 11.00 35.00
Davraniglar
Orgiite Yonelik Proaktif Davranislar 500 19.33 5.09 21.00 5.00 25.00

Tablo 4.3’te goriildiigi lizere; 6gretim elemanlarmin okullarda stratejik planlama
algisi, belirsizlik yonetimi algisi, mesleki dayaniklilik inanci ve proaktif davranis
Olcekleri ile tim alt boyutalarina iligkin ortalama, standart sapma, medyan, minimum
ve maksimum degerleri incelendiginde; 6gretim elemanlarmin “okullarda stratejik
planlama algisi” ortalamas1 ylksek 81.44+13,693, Medyan degeri 86,
(Min=27,00;Maks=100,00), belirsizlik yOnetimi algis1 “belirsizlikle bas etme
stratejileri” alt  boyutu ortalamasi yiiksek 34,93+9,50, Medyan degeri
39,(Min=9,00;Maks=45,00),“belirsizlik tolerans1” alt boyutu ortalamas1 orta
17,8145,72, Medyan degeri 20, (Min=5,00;Maks=25,00), “mesleki dayaniklilik
manc1” ortalamasi yiiksek 107,96+17,07, Medyan degeri 113,
(Min=46,00;Maks=130,00),“proaktif davranis ‘“ortalamasi Yylksek 81,17+15,35,
Medyan degeri 87, (Min=31,00;Maks=100,00), “bireysel proaktif davranislar”
ortalamasi ortalama (zeri 33,28+5,43, Medyan degeri 35,(Min=13,00;Maks=40,00),
“calisma arkadaglarina yonelik proaktif davraniglar” ortalamasi yiliksek 28,56+5,49,
Medyan degeri 30, (Min=11,00; Maks=35,00), “Orgiite yonelik proaktif davraniglar”
ortalamast diisiik 19,33+5,09, Medyan degeri 21, (Min=5,00;Maks=25,00) olarak

saptanmustir.

4.3. Olcek Puanlarinin Katihmeilari Demografik Ozellikleri A¢isindan

Karsilastirilmas1 Alt Amacina Iliskin Bulgular

Bu calismada, demografik degiskenler baglaminda 6lgek puanlarinin nasil farklilik

gosterdiginin belirlenmesi amaciyla parametrik testlerden yararlanilmistir. Veri
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analizinde, iki bagimsiz grup arasindaki karsilastirmalar "Bagimsiz Orneklem T Testi"
ile yapilirken, ikiden fazla bagimsiz grup oldugunda "Tek Yonlit ANOV A" Testi tercih
edilmistir. ANOVA testi sonucunda anlamli farklilik bulunan sonuglarda farkliligin
kaynagni tespit etmek amaciyla varyanslar homojen ise Tukey, varyanslar homojen

degil ise Tamhane Testi kullanilmistir.
a) Cinsiyete Gore Farklilasmas1 Alt Amacina fliskin Bulgular

Ogretim elemanlarinim stratejik hazir bulunusluk, belirsizlik yonetimi, dayamklilik ve
proaktif davranig algilarinin cinsiyete gore anlaml farklilik gosterip gostermedigine

iligkin bulgular Tablo 4.4’te verilmistir.

Tablo 4.4: Ogretim Elemanlarimin Stratejik Hazir Bulunusluk, Belirsizlik
Yonetimi, Dayamkhhk ve Proaktif Davrams Algilarimin Cinsiyetlerine Gore

Sonuclar

Cinsiyet
n Ortalama SS t df p
Okullarda Stratejik Planlama Algis1 Olgegi Erkek 235 80.18 14.26-1.942498  0.053
Kadin 265 82.56 13.10

Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri Erkek 235 34.41 10.04-1.165 498 0.245
Kadin 265 3540 8.99

Belirsizlik Toleransi Erkek 235 17.56 5.83 -0.928498 0.354
Kadin 265 18.04 5.63

Mesleki Dayaniklilik inanc1 Olgegi Erkek 235 107.51 17.57-0.557 498 0.578
Kadin 265 108.36 16.64

Proaktif Davrams Olgegi Erkek 235 81.05 15.84-0.172498 0.864
Kadin 265 81.28 14.93

Bireysel Proaktif Davranislar Erkek 235 3320 5.53 -0.325498 0.745

Kadin 265 3336 5.36
Calisma Arkadasina Yonelik Proaktif Erkek 235 28.52 5.68 -0.133498 0.895
Davraniglar Kadin 265 28.59 5.32
Orgiite Yonelik Proaktif Davraniglar Erkek 235 1932 5.28 -0.027498 0.978
Kadin 265 1934 492

Independent-Samples t Testi; p<0,05

Tablo 4.4 incelendiginde; cinsiyet degiskeni ile okullarda stratejik planlama algisi,
belirsizlik yonetimi algisi, mesleki dayaniklilik inanci ve proaktif davranis 6lgekleri
ile tlm alt boyut puanlar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmadigi
gortlmektedir (p>0,05). Ogretim elemanlarmin okullarda stratejik planlama algisi
Olcegi puanlarmin cinsiyetlerine gore istatistiksel diizeyde anlamli bir farklilik

gostermedigi goriilmektedir (t[498]=-1,942; p>.05). Baska bir ifadeyle kadin 6gretim
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elemanlarmm (M=82,56; SD=13,10) okullarda stratejik planlama algis1 olgegi
puanlar1 ile erkek Ogretim elemanlarinin (M=80,18; SD=14,26) 06lgcek puanlart
benzerlik gostermektedir.

Benzer sekilde 6gretim elemanlarinin belirsizlik yonetimi algist dlgegi, belirsizlikle
bas etme stratejileri alt boyutu puanlarinim cinsiyetlerine gore istatistiksel ac¢idan
anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir (t[498]=-1,165;p>.05). Bir baska
deyisle kadin ogretim elemanlarinin (M=35,40; SD=8,99) belirsizlikle bas etme
stratejileri alt boyutu puanlari ile erkek 6gretim elemanlariin (M=34,41; SD=10,04)

Olgek puanlar1 benzerlik gostermektedir.

Yine 6gretim elemanlarmin belirsizlik yonetimi algist 6l¢egi, belirsizlik toleransi alt
boyutu puanlarinin cinsiyetlerine gore istatistiksel acidan anlamli bir farklilik
gostermedigi goriilmektedir(t[498]=-0,928;p>.05).Baska bir ifadeyle kadin 6gretim
elemanlarmin belirsizlik toleransi alt boyutu puanlar1 (M=18,04; SD=5,63) ile erkek

ogretim elemanlarimin (M=17,56; SD=5,83) 6l¢ek puanlar1 benzerlik gostermektedir.

Ogretim elemanlarmm mesleki dayaniklilik inanc1 dlgegi puanlarmnin cinsiyetlerine
gore istatistiksel diizeyde anlamli bir farklilik gostermedigi goriilmektedir (t[498]=-
0,557; p>.05). Baska bir deyisle kadin 6gretim elemanlarinin mesleki dayaniklilik
inanc1 Ol¢egi puanlari (M=108,36; SD=16,64) ile erkek ogretim elemanlarinin
(M=107,51; SD=17,57) 6lgek puanlar1 benzerlik gostermektedir.

Benzer sekilde oOgretim elemanlarinin  proaktif davramig Olge§i puanlarinin
cinsiyetlerine gore istatistiksel diizeyde anlamli bir farklilik gostermedigi saptanmistir
(t[498]=-0,172; p>.05). Kadin 6gretim elemanlarinin proaktif davranis 6lgegi puanlari
(M=81,28; SD=14,93) ile erkek 6gretim elemanlarmin (M=81,05; SD=15,84) 6lgek
puanlar1 benzerlik gostermektedir. Ogretim elemanlarmin proaktif davrams dlcegi,
bireysel proaktif davraniglar alt boyutu puanlarinin cinsiyetlerine gore istatistiksel
acidan anlamh bir farklilik géstermedigi goriilmektedir(t[498]=-0,325;p>.05). Baska
bir ifadeyle kadin &gretim elemanlarmin bireysel proaktif davraniglar alt boyutu
puanlar1 (M=33,36; SD=5,36) ile erkek 6gretim elemanlarmin (M=33,20; SD=5,53)
olgek puanlar1 benzerlik gostermektedir. Ogretim elemanlarmin proaktif davranis
Olgegi, calisma arkadasma yonelik proaktif davraniglar alt boyutu puanlarinin
cinsiyetlerine gore istatistiksel dilizeyde anlamli bir farklihlk gostermedigi

gorulmektedir (t[498]=-0,133;p>.05). Kadin 6gretim elemanlarmin bireysel proaktif
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davraniglar alt boyutu puanlar1 (M=28,59; SD=5,32) ile erkek 6gretim elemanlarinin
(M=28,52; SD=5,68) 6l¢ek puanlar1 benzerlik gdstermektedir.

Benzer sekilde 6gretim elemanlarinin proaktif davranis 6lgegi, orglite yonelik proaktif
davranislar alt boyutu puanlarinin cinsiyetlerine gore istatistiksel diizeyde anlamli bir
farklilik gostermedigi tespit edilmistir (t[498]=-0,027;p>.05). Baska bir ifadeyle kadin
ogretim elemanlarmin bireysel proaktif davraniglar alt boyutu puanlari (M=19,34;
SD=4,92) ile erkek ogretim elemanlarinin (M=19,32; SD=5,28) 0&lgek puanlari

benzerlik gostermektedir.

Ancak tablo degerlendirdiginde kadin 6gretim elemanlarmin okullarda stratejik
planlama algisi, belirsizlik yonetimi algisi belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu,
mesleki dayaniklilik inanci ve proaktif davranis 6lgcek puanlari ile bireysel proaktif
davraniglar, calisma arkadasina yonelik proaktif davraniglar1 ve orgiite yonelik
proaktif davraniglar alt boyutlarina ait 6lgek puanlari erkek 6gretim elemanlarindan
daha yiiksek iken erkek dgretim elemanlarmin belirsizlik toleransi alt boyutu 6lgek
puanlar1 kadmlar 6gretim elemanlarmdan daha yiiksek oldugu saptanmistir. Ortalama
degerlerdeki kiiciik farkliliklar, ilgili alanlarda cinsiyete dayali hafif egilimlerin var

olduguna isaret etmektedir.
b) Yaslarina Gore Farkhlasmas1 Alt Amacina Iliskin Bulgular

Bu boliimde 6gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk, belirsizlik yonetimi,
dayaniklilik ve proaktif davranis algilarinin yasa gore anlamli farklilik gosterip

gostermedigine iliskin bulgulara yer verilmistir.
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Tablo 4.5: Ogretim Elemanlarinin Stratejik Hazir Bulunusluk Algilarinin

Yaslarina Gore Sonuclari

Yas
n Ortalama SS F P
Okullarda Stratejik Planlama 25 yas ve alti® 35 69.51 1.8311.099<0.001

Algis1 Olgegi 26-30 yas® 73 7590 17.05
31-35 yas® 62 79.73 16.18
36-40 yas® 78 85.09 10.77
41-45 yas® 121 84.62 8.42
46-50 yas® 76 8572 6.17

51 yas veiisti® 55 80.24 14.81

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.5’te goriildiigi tizere; yas degiskeni ile okullarda stratejik planlama algis1

Olgek puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptandigi goriilmektedir
(p<0,001).

46-50 yas aras1 Ogretim elemanlarinin okullarda stratejik planlama algis1 6lgek
puaninin (¥=85,72; ss=6,17) , 25 yas ve alt1 (¥=69,51; ss=19,83), 26-30 yas arasi
(x=75,90; ss=17,05), 31-35 yas aras1 (Xx=79,73; ss=16,18), 36-40 yas aras1 (¥=85,09;
§s=10,77), 41-45 yas aras1 (x=84,62; ss=8,42) ve 51 yas iistii (¥=80,24; ss=14,81) olan

Ogretim elemanlarindan daha ylksek oldugu goriilmektedir.

Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore
25 yas alt1 ogretim elemanlar1 ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki farkliligin
istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. 26-30 yas araliginda olan 6gretim
elemanlar1 ile 31-35 yas araliginda olanlar arasindaki farkliligin anlamli olmadigi
gorulmektedir. Tabloda ayn1 harfler arasindaki farkliligin anlamli olmadig fakat farkli

harfler arasindaki farkliligin istatistiksel olarak anlamli oldugu belirtilmistir.

166



Tablo 4.6: Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yonetimi Algilarinin Yaslarina

Gore Sonuclan

Yas
n Ortalama SS F p

Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri 25 yas ve alti® 35  23.83 12.39 14.880 <0.001
(alt boyutu) 26-30 yas® 73 31.92 10.87

31-35 yas®™ 62 34.00 9.77

36-40 yas® 78 36.40 8.08

41-45 yas* 121 37.04 7.07

46-50 yas® 76  38.86 5.33

51 yas ve iisti™ 55 3493 10.04
Belirsizlik Toleransi 25 yas ve alti® 35 11.60 6.28 12.793 <0.001
(alt boyutu) 26-30 yas® 73 15.81 6.07

31-35 yas®™ 62 17.69 5.74

36-40 yas®™ 78 18.42 5.29

41-45 yas* 121 19.40 4.82

46-50 yas® 76 19.53 4.26

51 yas ve iisti™ 55 17.85 5.83

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.6 incelendiginde; yas degiskeni ile belirsizlik yonetimi algis1 Olgegi
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu puani arasinda istatistiksel agidan anlamli
farklilik saptandigi goriilmektedir (p<0,001). 46-50 yas arasi 6gretim elemanlarinin
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu puanmin (x¥=38,86; ss=5,33), 25 yas ve alt1
(¥=23,83; ss=12,39), 26-30 yas aras1 (Xx=31,92; ss=10,87), 31-35 yas aras1 (¥=34,00;
$5=9,77), 36-40 yas aras1 (¥=36,40; ss=8,08), 41-45 yas aras1 (x=37,04; ss=7,07) ve
51 yas ve lzeri (x=34,93; ss=10,04) olan 6gretim elemanlarindan daha yiksek oldugu
gorilmektedir. Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda kullanilan Tamhane testi
sonucuna gore ise 25 yas alt1 olanlar ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki farklilik
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. 26-30 yas araliginda olan 6gretim elemanlar1

ile 31-35 yas araliginda olanlar arasindaki farkliligin anlamli olmadig1 goriilmektedir.

Benzer sekilde yas degiskeni ile belirsizlik yonetimi algisi 6l¢egi belirsizlik toleransi
alt boyutu puan1 arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001).
46-50 yas aras1 Ogretim elemanlarinin belirsizlik toleransi alt boyutu puaninin
(¥=19,53; s5=4,26), 25 yas ve alt1 (¥=11,60; ss=6,28), 26-30 yas aras1 (¥=15,81,;
$s=6,07), 31-35 yas aras1 (Xx=17,69; ss=5,74), 36-40 yas aras1 (¥=18,42; ss=5,29), 41-
45 yas arast (¥=19,40; ss=4,82) ve 51 yas Uzeri (x=17,85; ss=5,83) olan 6gretim

elemanlarindan daha yuksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Varyanslarm homojen
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oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi sonucuna gore 25 yas alt1 ile diger tiim yas
gruplar1 arasindaki farkliligin istatistiksel olarak anlamli oldugu saptanmistir. 26-30
yag araliginda olan 6gretim elemanlar: ile 31-35 yas araliginda olanlar arasindaki

farkliligin anlamli olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 4.7: Ogretim Elemanlarinin Dayanmklihk Algilarinin Yaslarina Gore

Sonuglar
Yas
n Ortalama SS F p
Mesleki Dayaniklilik Inanci 25yagvealti* 35  83.69 23.37 29.626 <0.001
Olgegi 26-30 yas® 73 97.51 21.87

31-35 yas® 62 107.32 17.39
36-40 yas* 78 113.36  8.97
41-45 yas* 121 113.07 7.64
46-50 yas® 76  115.63  5.63
51 yas ve Gistii® 55 108.47 19.19

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.7 incelendiginde; yas degiskeni ile mesleki dayaniklilik inanci dlgek puant
arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptandig1 gorilmektedir (p<0,001). 46-
50 yas aras1 6gretim elemanlarinin 6lgek puanmin (¥=115,63; $s=5,63), 25 yas ve alt1
(¥=83,69; s5=23,37), 26-30 yas aras1 (¥=97,51; ss=21,87), 31-35 yas aras1 (¥x=107,32;
ss=17,39), 36-40 yas aras1 (Xx=113,36; ss=8,97), 41-45 yas aras1 (¥=113,07; ss=7,64)
ve 51 yas stii (¥=108,47; ss=19,19) olan 6gretim elemanlarindan daha yiksek oldugu
gortlmektedir. Varyanslarin homojen oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi
sonucuna gore 25 yas alt1 ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki farklilik istatistiksel
olarak anlamlidir. Benzer sekilde 26-30 yas aralig ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki

farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
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Tablo 4.8: Ogretim Elemanlarimin Proaktif Davrams Algilarinin Yaslaria

GoOre Sonuclan

Yas
n Ortalama SS F p
Proaktif Davrams Olgegi 25 yas ve alti* 35 59.57 20.16 27.422 <0.001
26-30 yas® 73 72.58 19.21
31-35 yas® 62 80.08 16.65
36-40 yas® 78 8527  9.12
41-45 yas* 121  86.17  6.55
46-50 yas® 76 87.74  6.10

51 yas ve Gstli® 55 81.67 17.49
Bireysel Proaktif Davraniglar 25 yasg ve alti® 35 26.11 7.66 22.521 <0.001

(alt boyutu) 26-30 yas® 73 3049  6.68
31-35 yas® 62  33.10 5.84
36-40 yas® 78 3456  3.72
41-45 yag® 121 3490 245
46-50 yas® 76 3545 244

51 yas vetisti® 55 3340  6.15
Calisma Arkadasina Yonelik 25 yas ve alt1® 35 21.74 7.99 21.494 <0.001

Proaktif Davraniglar 26-30 yas® 73 25.60 7.01
(alt boyutu) 31-35 yag* 62 2826  6.20
36-40 yas* 78  30.04  3.17
41-45 yag* 121 30.21 2.47
46-50 yag* 76  30.68 2.43
51 yas ve Gstli® 55 2847 595
Orgiite Yonelik Proaktif 25 yas ve altr® 35 11.71 5.32 31.093 <0.001
Davraniglar 26-30 yas 73 16.48 6.19

b
(alt boyutu) 31-35 yag® 62 1873  5.67
36-40 yas® 78  20.67 3.24
b 121 21.06 2.37
b 76 21.61 222
51 yag veiisti® 55  19.80  5.85

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayni harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.8’de goriildiigii tizere; yas degiskeni ile proaktif davranis 6lgek puani arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). 46-50 yas aras1 6gretim
elemanlarmin proaktif davranig 6lgek puanlar1 (x¥=87,74; ss=6,10), 25 yas ve alt1
(x¥=59,57; ss=20,16), 26-30 yas aras1 (Xx=72,58; ss=19,21), 31-35 yas aras1 (¥=80,08;
$5=16,65), 36-40 yas aras1 (Xx=85,27; $5=9,12), 41-45 yas aras1 (¥x=86,17; s5=6,55) ve

51 yas tistii (¥=81,67; ss=17,49) olan 6gretim elemanlarindan daha yuksektir.

Varyanslarin homojen oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi sonucuna gore 25 yas
alt1 bireyler ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki farkliligin istatistiksel olarak anlaml1
oldugu saptanmistir. 26-30 yas araliginda olan 6gretim elemanlar: ile diger tiim yas

gruplar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
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Benzer sekilde yas degiskeni ile bireysel proaktif davraniglar alt boyutu puani arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). 46-50 yas aras1 6gretim
elemanlarmnin 6lgek puani (¥=35,45; ss=2,44), 25 yas ve alt1 (X¥=26,11; ss=7,66), 26-
30 yas aras1 (¥=30,49; $5=6,68), 31-35 yas aras1 (¥=33,10; ss=5,84), 36-40 yas aras1
(x=34,56; s5=3,72), 41-45 yas aras1 (¥=34,90; ss=2,45) ve 51 yas tsti (x¥=33,40;
$5=6,15) olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadigi
durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore 25 yas alt1 bireyler ile diger tim

yas gruplar1 arasindaki farkliligin istatistiksel olarak anlamli oldugu saptanmaistir.

Yine yas degiskeni ile caligma arkadasina yonelik proaktif davraniglar alt boyutu puani
arasinda istatistiksel acidan anlamli farklilik saptanmistir (p<<0,001). 46-50 yas aras1
ogretim elemanlarmin 6lgek puanmi (x=30,68; ss=2,43), 25 yas ve alt1 (x=21,74;
$s=7,99), 26-30 yas aras1 (x=25,60; ss=7,01), 31-35 yas aras1 (x=28,26; ss=6,20), 36-
40 yas aras1 (¥x=30,04; ss=3,17), 41-45 yas aras1 (x=30,21; ss=2,47) ve 51 yas Ustii
(x=28,47; ss=5,95) olan 6gretim elemanlarmmdan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Varyanslarin homojen oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi sonucuna gore 25 yas
alt1 bireyler ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Benzer sekilde 26-30 yas araliginda olan bireyler ile de diger tiim yas

gruplar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Yas degiskeni ile orgiite yonelik proaktif davraniglar alt boyutu puani arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). 46-50 yas aras1 6gretim
elemanlarinin 6lgek puanmi (x=21,61; ss=2,22), 25 yas ve alt1 (x=11,71; ss=5,32), 26-
30 yas aras1 (x=16,48; ss=6,19), 31-35 yas aras1 (x=18,73; ss=5,67), 36-40 yas arasi1
(x=20,67; ss=3,24), 41-45 yas aras1 (x=21,06; ss=2,37) ve 51 yas isti (¥x=19,80;
$s=5,85) olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadig1
durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore 25 yas alt1 bireyler ile diger tiim

yas gruplar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
¢) Egitim Durumuna Gére Farkhlasmasi Alt Amacina Iliskin Bulgular

Bu boliimde 6gretim elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk, belirsizlik yonetimi,
dayaniklilik ve proaktif davranig algilarinin egitim durumuna goére anlamli farklilik

gosterip gostermedigine iliskin bulgulara yer verilmistir.
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Tablo 4.9: Ogretim Elemanlarimin Stratejik Hazir Bulunusluk Algilarinin

Egitim Durumuna Goére Sonuglarn

Egitim Durumu

n Ortalama SS F p
Okullarda Stratejik Planlama Algisi Lisans® 46 71.35 17.44 21.007 <0.001
Olgegi Yiiksek 128 79.01 16.93

lisans®
Doktora® 326 83.82 10.55

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.9 °da goriildigi tizere; egitim durumu degiskeni ile okullarda stratejik
planlama algis1 6l¢ek puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmastir
(p<0,001). Egitim durumu doktora olan 6gretim elemanlarinin 6l¢ek puani (¥=83,82;
§s=10,55), egitim durumu lisans (x=71,35; ss=17,44) ve yiksek lisans (x¥=79,01;
ss=16,93) olan Ogretim elemanlarindan daha yiiksektir.Varyanslarin homojen
olmadigi1 durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore lisans mezunu dgretim
elemanlart ile yiksek lisans ve doktora derecesine sahip 6gretim elemanlar1 arasindaki

farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 4.10: Ogretim Elemanlarimin Belirsizlik Yonetimi Algilarinin Egitim

Durumuna Gore Sonuclari

Egitim Durumu
n Ortalama SS F p

Belirsizlikle Bag Etme Stratejileri Lisans® 46 25.80 12.02 31.591 <0.001
(alt boyutu) Yiiksek lisans® 128 33.66 10.05

Doktora® 326 36.72 17.97
Belirsizlik Toleransi Lisans® 46 12.93 6.19 31.046 <0.001
(alt boyutu) Yiiksek lisans® 128 16.46  6.13

Doktora” 326 19.03  4.97

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayni harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.10’da goriildigi lizere; egitim durumu degiskeni ile belirsizlik yonetimi
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu puani arasinda istatistiksel agidan anlaml
farklilik saptanmustir (p<0,001). Egitim durumu doktora olan 6gretim elemanlarinin
belirsizlikle bas etme stratejileri puant (x=36,72; ss=7,97), egitim durumu lisans
( x =25,80; ss=12,02) ve yuksek lisans ( x =33,66; ss=10,05) olan Ogretim
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elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadig1 durumlarda kullanilan
Tamhane testi sonucuna gore lisans mezunu ile yuksek lisans ve doktora derecesine

sahip 6gretim elemanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Benzer sekilde egitim durumu degiskeni ile belirsizlik toleransi alt boyutu puani
arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). Egitim durumu
doktora olan 6gretim elemanlarinin belirsizlik toleransi alt boyutu puani (¥=19,03;
§s=4,97), egitim durumu lisans (x=12,93; ss=6,19) ve yuksek lisans (x=16,46;
$5=6,13) olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadigi
durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore lisans mezunu ile yiiksek lisans
ve doktora derecesine sahip 6gretim elemanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak

anlamhdur.

Tablo 4.11: Ogretim Elemanlarinin Dayamkhhk Algilarinin Egitim Durumuna

Gore Sonuclan

Egitim Durumu
n Ortalama SS F p
Mesleki Dayaniklilik Inanci Olgegi  Lisans® 46  86.43  23.50 66.839 <0.001
Yiiksek 128 103.71 19.28
lisans®
Doktora® 326 112.66 11.44

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.11 incelendiginde; egitim durumu degiskeni ile mesleki dayaniklilik inanci
Olcek puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001).
Egitim durumu doktora olan dgretitm elemanlarinin 6lgek puani (¥=112,66; ss=11,44),
egitim durumu lisans (¥=86,43; ss=23,50) ve yiiksek lisans (x=103,71; ss=19,28) olan
ogretitm elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda
kullanilan Tamhane testi sonucuna gore lisans mezunu ile yiksek lisans ve doktora
derecesine sahip 6gretitm elemanlar: arasindaki farkliligin istatistiksel olarak anlaml

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4.12: Ogretim Elemanlarinin Proaktif Davrams Algilarinin Egitim

Durumuna Gore Sonuglar

Egitim Durumu

n Ortalama SS F p

Proaktif Davranig Lisans® 46 62.22  20.35 65.623 <0.001

Yiiksek lisans® 128  77.12  17.26

Doktora® 326 8544 10.60
Bireysel Proaktif Davraniglar Lisans® 46  26.67  7.35 59.469 <0.001

Yiiksek lisans® 128  32.07  6.09

Doktora” 326 3469 3.83
Calisma Arkadasina Yonelik Lisans® 46 22.52 7.90 47.700 <0.001
Proaktif Davraniglar Yiiksek lisans® 128  27.38  6.37

Doktora” 326 29.87 3.78
Orgiite Yonelik Proaktif Lisans® 46 13.02 590 73.610 <0.001
Davraniglar Yiiksek lisans® 128 17.67  5.81

Doktora” 326 20.87  3.56

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.12 incelendiginde; egitim durumu degiskeni ile proaktif davranis 6l¢ek puant
arasinda istatistiksel acidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). Egitim durumu
doktora olan 6gretim elemanlarinin 6lgek puani (¥=85,44; ss=10,60), egitim durumu
lisans (x=62,22; ss=20,35) ve ylksek lisans (x=77,12; ss=20,35) olan 6gretim
elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarm homojen oldugu durumlarda kullanilan
Tukey testi sonucuna gore tiim egitim diizeyleri arasindaki farklilik istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur. Benzer sekilde egitim durumu ile bireysel proaktif davranislar
alt boyutu puan1 arasinda istatistiksel agidan anlamh farklilik saptanmistir (p<<0,001).
Egitim durumu doktora olan 6gretim elemanlarinin 6lgek puani (X=34,69; ss=3,83),
egitim durumu lisans (¥=26,67; ss=7,35) ve yuksek lisans (¥=32,07; ss=6,09) olan
Ogretim elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda
kullanilan Tamhane testi sonucuna gore lisans ile yiiksek lisans ve doktora derecesine

sahip olanlar arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Egitim durumu ile ¢aligma arkadasina yonelik proaktif davranislar alt boyutu puani
arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). Egitim durumu
doktora olan gretim elemanlarinin 6lgek puani (¥=29,87; ss=3,78), egitim durumu
lisans (x =22,52; ss=7,90) ve yiksek lisans (x =27,38; ss=6,37) olan o6gretim

elemanlarindan daha yiksektir.
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Varyanslarin homojen olmadig1 durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore
lisans mezunlar1 ile yiksek lisans ve doktora derecesine sahip olanlar arasindaki

farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Benzer sekilde egitim durumu ile Orgiite yonelik proaktif davramiglar arasinda
istatistiksel acidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). Egitim durumu doktora
olan 6gretim elemanlarinin 6lgek puani (x¥=20,87; $s=3,56), egitim durumu lisans
(x=13,02; ss=5,90) ve yiksek lisans (x¥=17,67; ss=5,81) olan 6gretim elemanlarmdan
daha yiiksektir. Varyanslarm homojen olmadigi durumlarda kullanilan Tamhane testi
sonucuna gore lisans mezunlari ile yiksek lisans ve doktora derecesine sahip olanlar

arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
d) Mesleki Kideme Gore Farklilasmas1 Alt Amacina iliskin Bulgular

Bu béliimde 6gretim elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk, belirsizlik yonetimi,
dayaniklilik ve proaktif davranis algilarmin mesleki kideme goére anlamli farklilik

gosterip gostermedigine iliskin bulgulara yer verilmistir.

Tablo 4.13: Ogretim Elemanlarimin Stratejik Hazir Bulunusluk Algilarinin
Mesleki Kideme Gore Sonuclari

Mesleki Kidem
n Ortalama SS F p
Okullarda Stratejik Planlama Algist 0-5 yl* 89 7443 18.01 8.186 <0.001
Olgegi 6-10 y1l° 105 82.07 13.39

11-15 yil° 146 8332 11.65
16-20 y1l° 78 8477 10.20
21 yil veiizeri® 82 81.76 12.61

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.13’te goriildigi tizere mesleki kidem degiskeni ile okullarda stratejik
planlama algis1 6lgek puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir
(p<0,001). Mesleki kidemi 16-20 yil arast olan &gretim elemanlarinin dlgek puani
(x=84,77; ss=10,20), mesleki kidemi 0-5 yil aras1 (¥=74,43; ss=18,01), 6-10 y1l aras1
(x=82,07; s5=13,39), 11-15 yil aras1 (x=83,32; ss=11,65) ve 21 yil ve tizeri (¥=81,76;
ss=12,61) olan oOgretim elemanlarmdan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen

olmadig1 durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore mesleki kidemi 0-5 yil
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arasi olan 0gretim elemanlariile diger tiim yillar arasindaki farklilik istatistiksel olarak

anlamli bulunmustur.

Tablo 4.14: Ogretim Elemanlarimin Belirsizlik Yonetimi Algilariin Mesleki

Kideme Gore Sonuclar

Mesleki Kidem
n Ortalama SS F p
Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri 0-5 y1l* 89 29.99 12.279.059<0,001
(alt boyutu) 6-10 y1I° 105 3431 10.02
11-15y1l® 146 36.71 7.32
16-20y1l® 78 36.82 7.38

21 yil ve 82 36.15 8.84
b

lizeri
Belirsizlik Toleransi 0-5 y1l* 89 15.09 6.69 7.828<0,001
(alt boyutu) 6-10 y11° 105 17.63 5.77

11-15 yllb 146 18.37 5.18
16-20 yllb 78 19.56 441
21 yil ve 82 18.35 5.62
tizeri®

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.14°de gorildiigii tizere mesleki kidem degiskeni ile belirsizlik yonetimi dlgegi
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu puani arasinda istatistiksel agidan anlamli
farklilik saptanmistir (p<0,001). Mesleki kidemi 16-20 yil arast olan &gretim
elemanlarinin 6lgek puanlar1 (X =36,82; ss=7,38), mesleki kidemi 0-5 yil arasi
(6=29,99; s5=12,27), 6-10 yil aras1 (¥=34,31; ss=10,02), 11-15 yil aras1 (¥=36,71;
$s=7,32) ve 21 yil ve ilizeri (¥=36,15; ss=8,84) olan 6gretim elemanlarindan daha
yiiksektir. Varyanslarin homojen oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi sonucuna
gore mesleki kidemi 0-5 yil arasi olanlar ile diger tiim yillar arasindaki farklilik

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Benzer sekilde mesleki kidem ile belirsizlik tolerans: alt boyutu puani arasinda
istatistiksel agidan anlaml farklilik saptanmustir (p<0,001). Mesleki kidemi 16-20 yi1l
arasi olan 6gretim elemanlarinin 6lgek puanlari (¥=19,56; ss=4,41) mesleki kidemi 0-
5 yil aras1 (¥=15,09; ss=6,69), 6-10 yil aras1 (x=17,63; ss=5,77), 11-15 yil aras1
(¥=18,37; s5=5,18) ve 21 yil ve tizeri (¥x=18,35; s5=5,62) olan dgretim elemanlarindan

daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda kullanilan Tamhane testi
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sonucuna gore mesleki kidemi 0-5 y1l arasi olan bireyler ile diger tiim yillar arasindaki

farklilik istatistiksel olarak olarak anlamli bulunmustur.

Tablo 4.15: Ogretim Elemanlarinin Dayamklihk Algilarinin Mesleki Kideme

Gore Sonuclan

Mesleki Kidem
n Ortalama SS F p
Mesleki Dayaniklilik Olgegi 0-5 y1l* 89 93.69 22.7827.274<0,001

6-10 yil® 105 106.28 16.69
11-15yi1l® 146 112.19 10.61
16-20 yil® 78  115.62 9.26
21yilve 82 110.78 16.35
tizeri®

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.15°de goriildigii tizere mesleki kidem ile mesleki dayaniklilik inanci dlgek
puanm arasinda istatistiksel agcidan anlamli farklilik saptanmistir (p<<0,001). Mesleki
kidemi 16-20 yil aras1 olan 6gretim elemanlarinin 6lgek puanlar1 (¥=115,62; ss=9,26),
mesleki kidemi 0-5 yil aras1 (¥=93,69; ss=22,78), 6-10 y1l aras1 (X¥=106,28; ss=16,69),
11-15 y1l aras1 (¥=112,19; ss=10,61) ve 21 yil ve iizeri (¥=110,78; ss=16,35) olan
O0gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda
kullanilan Tamhane testi sonucuna gore mesleki kidemi 0-5 yil arasi olan 6gretim
elemanlar1 ile diger tiim yillar arasindaki farkhilik istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur.
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Tablo 4.16: Ogretim Elemanlarinin Proaktif Davrams Algilarinin Mesleki

Kideme Gore Sonuclar

Mesleki Kidem
n Ortalama SS F p

Proaktif Davrans Olgegi 0-5 y1l? 89 69.20 20.59 23.692 <0,001

6-10 y1l° 105 79.41 14.72

11-15 yil° 146 8497 10.24

16-20 y1l° 78  87.64 8.56

21 yil ve iizeri® 82 83.50 14.92
Bireysel Proaktif Davraniglar 0-5 y1l? 89 2924 7.23 20.875<0,001
(alt boyutu) 6-10 yil° 105 32.77 530

11-15 y1l° 146 34.62 3.77

16-20 y1l° 78 35.38 322

21 yil ve iizeri® 82 3396 524
Calisma Arkadasina Y onelik 0-5 y1l? 89 2465 7.56 18.986<0,001
Proaktif Davraniglar 6-10 y1l° 105 28.06 5.47
(alt boyutu) 11-15 yil° 146 29.75 3.69

16-20 y1l° 78 30.73  3.11

21 yil ve iizeri® 82 2926 5.18
Orgiite Yonelik Proaktif 0-5 y1l? 89 1531 6.48 25.118 <0,001
Davramslar 6-10 y1l° 105 18.58 4.77
(alt boyutu) 11-15 yil° 146 20.61 3.77

16-20 y1l° 78 21.53 2.79

21 yil ve iizeri® 82 20.28 5.00

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.16da goriildiigii tizere mesleki kidem ile proaktif davramis Olgek puani
arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001). Mesleki kidemi
16-20 yil aras1 olan 6gretim elemanlarmin 6lgek puani (¥=87,64; ss=8,56), mesleki
kidemi 0-5 yil aras1 (X¥=69,20; ss=20,59), 6-10 y1l aras1 (¥=79,41; ss=14,72), 11-15 y1l
arast (x=84,97; ss=10,24) ve 21 yil ve tizeri (x¥=83,50; ss=14,92) olan 6gretim
elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda kullanilan
Tamhane testi sonucuna gore mesleki kidemi 0-5 yil arast olan 6gretim elemanlari ile

diger tiim yillar arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Benzer sekilde mesleki kidem ile bireysel proaktif davranislar alt boyutu 6lgek puani
arasinda istatistiksel agidan anlaml farklilik saptanmistir (p<0,001). Mesleki kidemi
16-20 yil aras1 olan 6gretim elemanlarmim 6lgek puani (¥=35,38; ss=3,22), mesleki
kidemi 0-5 yil aras1 (¥=29,24; ss=7,23), 6-10 y1l aras1 (¥x=32,77; ss=5,30), 11-15 yil
aras1 (x=34,62; ss=3,77) ve 21 yil ve fizeri (x=33,96; ss=5,24) olan G6gretim

elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen oldugu durumlarda kullanilan
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Tukey testi sonucuna gore mesleki kidemi 0-5 y1l arasi olan bireyler ile diger tiim yillar

arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustir.

Mesleki kidem ile ¢alisma arkadagina yonelik proaktif davraniglar alt boyutu 6lgek
puani arasinda istatistiksel acidan anlamli farklilik saptanmustir (p<<0,001). Mesleki
kidemi 16-20 yil aras1 olan 6gretim elemanlarinin alt boyutu 6lgek puani (¥=30,73;
§s=3,11), mesleki kidemi 0-5 yil aras1 (Xx=24,65; ss=7,56), 6-10 yil aras1 (¥=28,06;
§s=5,47), 11-15 y1l aras1 (¥=29,75; ss=3,69) ve 21 yil ve lizeri (¥=29,26; ss=5,18) olan
ogretim elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen oldugu durumlarda
kullanilan Tukey testi sonucuna gére mesleki kidemi 0-5 yil arast olan &gretim
elemanlar1 ile diger tiim yillar arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur.

Mesleki kidem ile orgiite yonelik proaktif davranislar alt boyutu dlgek puani arasinda
istatistiksel acidan anlaml farklilik saptanmistir (p<<0,001). Mesleki kidemi 16-20 y1l
arasi olan 6gretim elemanlariin 6l¢ek puani (¥=21,53; ss=2,79), mesleki kidemi 0-5
yil aras1 (x=15,31; $5=6,48), 6-10 yil aras1 (x=18,58; ss=4,77), 11-15 yil arasi
(x=20,61; ss=3,77) ve 21 y1l ve tizeri (x=20,28; ss=5,00) olan dgretim elemanlarmdan
daha yiiksektir. Varyanslarin homojen oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi
sonucuna gore mesleki kidemi 0-5 yil aras1 olan bireyler ile diger tiim yillar arasindaki

farklilik istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
e) Unvana Gére Farklilasmasi Alt Amacina iliskin Bulgular

Bu boliimde 6gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk, belirsizlik yonetimi,
dayaniklilik ve proaktif davranis algilarinin nvana gore anlaml farklilik gosterip

gostermedigine iliskin bulgulara yer verilmistir.

Tablo 4.17: Ogretim Elemanlarinin Stratejik Hazir Bulunusluk Algilarinin

Unvana Gére Sonugclan

Unvan
n Ortalama SS F P
Okullarda Stratejik Planlama Algi Olgegi Ars. Gor.? 100 74.89 16.61 10.106 <0.001
Dr./ Dog. Dr.b 100 84.56 8.32
Dr. Ogr. Uyesi® 130 85.05 7.07
Ogr. Gor.b 112 80.87 17.15
Prof. Dr.* 58 80.38 15.24

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.
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Tablo 4.17°de goriildiigii tizere Unvan degiskeni ile okullarda stratejik hazir bulunusluk
algis1 6lcek puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir (p<0,001).
Unvani Dr. Ogr. Uyesi olan dgretim elemanlarinin dlgek puani (x=85,05; ss=7,07),
Unvami Ars. Gor. (x¥=79,89; ss=16,61), Ogr. Gor. (¥=80,87; ss=17,15), Do¢. Dr.
(x=84,56; ss=8,32) ve Prof. Dr. (x=80,38; ss=15,24) olan 6gretim elemanlarmdan
daha yiiksektir. Varyanslarm homojen oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi
sonucuna gore arastrma gorevlileri ile diger tiim akademik Unvana sahip 6gretim

elemanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 4.18: Ogretim Elemanlarimin Belirsizlik Yonetimi Algilarimin Unvana

Gore Sonuclan

Unvan
n Ortalama SS F p

Belirsizlikle Bas Etme Stratejileri ~ Ars. Gor.? 100 31.87 11.15 9.988 <0.001
(alt boyutu) Dog. Dr. 100 37.60 6.76

Dr. Ogr. Uyesi® 130 37.57 6.64

Ogr. Gér.* 112 3224 10.90

Prof. Dr.* 58 3491 10.25
Belirsizlik Toleransi Ars. Gor.* 100 16.29 6.35 11.203 <0.001
(alt boyutu) Dog. Dr.° 100 19.57 4.38

Dr. Ogr. Uyesi® 130 1948 4.54

Ogr. Gér.* 112 15.80 6.30

Prof. Dr.* 58 17.57  5.96

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.18’de goriildigii tizere (invan degiskeni ile belirsizlik yonetimi algis1 dlgegi
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu 6lgek puani arasinda istatistiksel agidan
anlamli farklilik saptanmstir (p<0,001). Unvani Dog. Dr. olan gretim elemanlarmin
dlcek puani (x=37,60; $s=6,76), lnvam Ars. Gor. (¥=37,87; ss=11,15), Ogr. Gér.
(x¥=32,24; ss=10,90), Dr. Ogr. Uyesi (x=37,57; ss=6,64) ve Prof. Dr. (¥=34,91;

$s=10,25) olan 6gretim elemanlarindan daha yuksektir.

Benzer sekilde iinvan degiskeni ile belirsizlik yonetimi algist 6lgegi belirsizlik
tolerans1 alt boyutu Olcek puami arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli farklilik
saptanmustir (p<0,001). Unvan1 Dog. Dr. olan 6gretim elemanlarinn dlgek puani
(¥=19,57; ss=4,38), lnvam Ars. Gor. (¥=16,29; ss=6,35), Ogr. Gor. (x=15,80;
$s=6,30), Dr. Ogr. Uyesi (¥=19,48; ss=4,54), ve Prof. Dr. (¥=17,57; ss=5,96) olan
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Ogretim elemanlarindan daha yiiksektir. Varyanslarin homojen oldugu durumlarda
kullanilan Tukey testi sonucuna gore arastirma gorevlileri ve dgretim gorevlileri ile
invant Dog¢. Dr ve Dr. Ggretim iiyesi olan 6gretim elemanlar1 arasmdaki farklilik

istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Tablo 4.19: Ogretim Elemanlarinin Dayamkhlik Algilarmin Unvana Gére

Sonuglar
Unvan
n Ortalama SS F p

Mesleki Dayaniklilik Olgegi Ars. Gor.* 100 99.00 21.11 16.244 <0.001

Dog. Dr.’ 100 113.07 10.11

Dr. Ogr. Uyesi® 130 113.92 6.07

Ogr. Gor.* 112 104.17 20.72

Prof. Dr.™ 58 108.55 19.61

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlaml farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.19°da goriildiigii tizere Unvan degiskeni ile mesleki dayaniklilik inanci 6lgek
puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptannmustir (p<0,001). Unvani Dr.
Ogr. Uyesi olan dgretim elemanlarmin dlgek puani (¥=113,92; ss=6,07), linvan1 Ars.
Gor. (¥=99,00; ss=21,11), Ogr. Gor. (x=104,17; ss=20,72), Dog. Dr. (¥=113,07;
ss=10,11) ve Prof. Dr. (x=108,55; ss=19,61) olan 6gretim elemanlarmmdan daha
yiiksektir. Varyanslarin homojen oldugu durumlarda kullanilan Tukey testi sonucuna
gbre arastirma gorevlileri ve dgretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr. Ogretim iiyesi
iinvanma sahip 6gretim elemanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur.
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Tablo 4.20: Ogretim Elemanlarinin Proaktif Davrams Algilarinin Unvana Gore

Sonuclarn
Unvan
n Ortalama SS F p

Proaktif Davranig Ars. Gor.* 100 74.34 19.33 16.681 <0.001

Dog. Dr.° 100 86.06 9.10

Dr. Ogr. Uyesi® 130 86.76 5.24

Ogr. Gér.* 112 76.14 18.19

Prof. Dr.® 58 81.71 17.84
Bireysel Proaktif Davraniglar Ars. Gor.* 100 31.15 6.63 12.944 <0.001
(alt boyutu) Dog. Dr.’ 100 3490 3.36

Dr. Ogr. Uyesi® 130 35.03 2.29

Ogr. Gér.* 112 31.70 6.68

Prof. Dr.® 58 3333 6.26
Calisma Arkadasina Yonelik Proaktif Ars. Gor.? 100 25.93 6.79 13.814 <0.001
Davraniglar Dog. Dr.° 100 30.14 3.25
(alt boyutu) Dr. Ogr. Uyesi® 130 3036 2.14

Ogr. Gor.* 112 2742 6.87

Prof. Dr.® 58 28.52 6.04
Orgiite Yonelik Proaktif Davranislar  Ars. Gor.* 100 17.26 6.47 20.845<0.001
(alt boyutu) Dog. Dr.’ 100 21.02 3.04

Dr. Ogr. Uyesi® 130 21.37 1.86

Ogr. Gor.* 112 17.03  5.65

Prof. Dr.* 58 19.86  5.96

ANOVA Testi; p<0,05
*a,b harfleri Posthoc analizi sonucunu temsil etmektedir. Farkli harfler arasinda istatistiksel olarak
anlamli farklilik goriilmektedir. Ayn1 harfler arasinda farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 4.20’de goriildiigii tizere Unvan degiskeni ile proaktif davranis dlgegi olgek
puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmustir (p<0,001). Unvani Dr.
Ogr. Uyesi olan dgretim elemanlarmin 6lgek puani (¥=86,76; ss=5,24), Uinvan1 Ars.
Gor. (x=74,34; ss=19,33), Ogr. Gor. (¥=76,14; ss=18,19) ,Dog. Dr. (x=86,06; ss=9,10)
ve Prof. Dr. (x=81,71; ss=17,84) olan ogretim elemanlarindan daha yuksektir.
Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore
arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Do¢. Dr ve Dr. Ogretim {iyesi tinvanina

sahip dgretim elemanlarinin arasidaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Benzer sekilde {invan ile bireysel proaktif davraniglar alt boyutu 6lgek puani arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklihk saptanmustir (p<0,001). Unvam Dr. Ogr. Uyesi
olan ogretim elemanlarinin dlgek puani (x =35,03; ss=2,29), lUnvani Ars. Gor.
(¥=31,15; ss=6,63), Ogr. Gor. (x=31,70; ss=6,68), Dog. Dr. (¥=34,90; ss=3,36) ve
Prof. Dr. ( x =33,33; $s=6,26) olan &gretim elemanlarindan daha yuksektir.

Varyanslarin homojen olmadig1 durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore

181



arastirma gorevlileri ve dgretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr. Ogretim iiyesi iinvanina

sahip 0gretim elemanlarinin arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Unvan ile ¢alisma arkadasina yonelik proaktif davramslar alt boyutu 6lgek puani
arasinda istatistiksel agidan anlaml farklilik saptanmustir (p<0,001). Unvani Dr. Ogr.
Uyesi olan 6gretim elemanlarmin dlgek puani (¥=30,36; ss=2,14), Unvan1 Ars. Gor.
(¥=25,93; $5=6,79), Ogr. Gor. (x=27,42; ss=6,87), Dog. Dr. (¥=30,14; ss=3,25) ve
Prof. Dr. ( x =28,52; s$s=6,04) olan &gretim eclemanlarindan daha yiksektir.
Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore
arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr. Ogretim iiyesi iinvanina

sahip 6gretim elemanlarinin arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Unvan ile orgiite yonelik proaktif davranislar alt boyutu 6lcek puani arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmustir (p<0,001). Unvani Dr. Ogr. Uyesi
olan 6gretim elemanlarmin 6lgek puanmi (x =21,37; $s=1,86), Unvani Ars. Gor.
(¥=17,26; ss=6,47), Ogr. Gor. (x=17,03; ss=5,65), Do¢. Dr. (x=21,02; ss=3,04) ve
Prof. Dr. ( x =19,86; s$s=5,96) olan o&gretim clemanlarindan daha yiksektir.
Varyanslarin homojen olmadigi durumlarda kullanilan Tamhane testi sonucuna gore
arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dr./Dog. Dr ve Dr. Ogretim iiyesi

arasmdaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

4.4, Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yonetimi, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayaniklilik ve Proaktif Davrams Algilar1 Arasindaki iliski
Diizeyi Alt Amacina Iliskin Bulgular

Yiiksekogretim yoneticilerinin dgretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlik
yonetimi yeterlikleri ile 6gretim elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik
ve proaktif davranig diizeyleri arasindaki iligkiler orintlsuni tespit etmek icin
korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi, iki veya daha fazla degisken
arasindaki iliskinin varhigin1 ve bu iliskinin giiclinii 6lgmek icin kullanilan bir
istatistiksel yontemdir. Bu analiz, bir bagimsiz degiskenin degisimlerinin bagimli
degisken tizerindeki etkilerini ve bu etkilerin yoniinii belirlemeyi amaglamaktadir.
Yani, bu yontemle aragtirmacilar bagimsiz degiskendeki bir degisikligin bagimli
degisken tizerinde nasil bir etki yarattigini ve bu etkinin pozitif mi yoksa negatif mi

oldugunu tespit edebilmektedirler.
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Bu analiz, degiskenler arasindaki iliskinin dogasini daha iyi anlamak i¢in 6nemli bir
aragtir. Degiskenler arasindaki iliskinin giiciinii ve istikametini tanimlayan korelasyon
katsayis, "r" ile simgelenir ve bu deger -1 ile +1 arasinda yer almaktadir. Katsaymin
+1 olmasi, degiskenler arasi pozitif yonde tam bir uyum oldugunu; yani bir degiskenin
miktart arttiginda, 6tekinin de ayni oranda arttigini gostermektedir. -1 degerine sahip
olmasi ise, degiskenler arasinda negatif yonde tam bir uyum oldugunu; bir degisken
artarken digerinin azaldigini belirtmektedir. Katsaymin sifira yakin veya sifir olmasi,

degiskenler arasinda 6nemli bir iliski olmadigini1 gostermektedir (Korkmaz, 2020).

Ogretim elemanlarmnin belirsizlik yonetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve
proaktif davranig algilar1 arasinda anlami bir iliski olup olmadigini belirlemek icin

yapilan Pearson Korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 4.21’de gosterilmektedir.

Tablo 4.21: Belirsizlik Y0netimi, Stratejik Hazir Bulunusluk, Dayamkhhk ve

Proaktif Davranis Algilar1 Arasindaki Pearson Korelasyon Analizi Sonuclar

1 2 3 4 5 6 7 8
1- Okullarda Stratejik Planlama Algis1 Olgegi 1 .792* .640% .729% .732% 717% .722*% .665%

2- Belirsizlikle Bag Etme Stratejileri 1 .780% .733* .790* .759* .766* .745%
3- Belirsizlik Toleransi 1 .574% .602*% .565* .588* .578*
4- Mesleki Dayaniklihk Inanci Olgegi 1 .919% 895* 884* .861%*
5- Proaktif Kisilik Olcegi 1 .963* 958* 954%*
6- Bireysel Proaktif Davraniglar 1 .886* .882%*
7- Calisma Arkadasina Yo6nelik Proaktif 1 .866*
Davraniglar

8- Orgiite Yénelik Proaktif Davranislar 1

*p<,001 anlamlilik diizeyini ifade etmektedir.

Tablo 4.21°de 6gretim elemanlarinin okullarda stratejik planlama algisi, belirsizlik
yonetimi algisi, mesleki dayaniklilik inanci ve proaktif davranis Ol¢eklerinden
aldiklar1 puanlarina ait iligski testi sonuglar1 goriilmektedir. Pearson Korelasyon
analizine gore korelasyon katsayisi (r) 0-0.25 araliginda ise degiskenler arasinda ¢ok
zay1f iliski, 0.26-0.49 araligindaysa degiskenler arasi zayif iligki, 0.50-0.69 araliginda
ise degiskenler arasinda orta kuvvette bir iliski, 0.70-0.89 araligindaysa degiskenler
arasinda ytiksek iligski ve 0.90-1.00 araligindaysa degiskenler arasi ¢ok yiiksek iliski
bulunmaktadir (Korkmaz, 2020).

Tablo 4.21°deki bulgular incelendiginde; belirsizlik yonetimi, stratejik hazir
bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis degiskenleri arasinda istatistiksel agidan

anlamli pozitif iliskiler saptanmustir (p<0,001). Olgeklerden alinan puanlarin
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korelasyon analizinden elde edilen bulgular dogrultusunda; okullarda stratejik
planlama algis1 6lcegi puani ile algilanan belirsizlikle bag etme stratejileri alt boyutu
puani arasinda (r=0,792, p<,001) yiiksek diizeyde pozitif yonde anlamli bir iliski
bulunurken, algilanan belirsizlik toleransi alt boyutu puani ile arasinda (r=0,640,

p<,001) orta kuvvette pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Elde edilen diger bir bulguya gore, mesleki dayaniklilik inanci dlgegi puani ile
algilanan belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu puani arasinda (r=0,733, p<,001)
yiksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iliski bulunurken, algilanan belirsizlik
tolerans1 alt boyutu puani ile arasinda (r=0,574, p<,001) orta kuvvette pozitif yonde

anlaml bir iligki bulunmaktadir.

Proaktif kisilik 6lgegi puani ile algilanan belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu
puam arasinda (r=0,790, p<,001) yiiksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iliski
bulunurken, algilanan belirsizlik toleransi alt boyutu puam ile arasinda (r=0,602,
p<,001) orta kuvvette pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Bireysel proaktif
davraniglar alt boyutu puani ile algilanan belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu
puani arasinda (r=0,759, p<,001) yiiksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iliski
bulunurken, algilanan belirsizlik toleransi alt boyutu puani ile arasinda (r=0,569,

p<,001) orta kuvvette pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Calisma arkadasina yonelik proaktif davraniglar alt boyutu puani ile algilanan
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu puani arasinda (r=0,766, p<,001) yuksek
diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iligski bulunurken, algilanan belirsizlik toleransi
alt boyutu puani ile arasinda (r=0,588, p<,001) orta kuvvette pozitif yonde anlaml1 bir
iliski bulunmaktadir. Orgiite yonelik proaktif davranislar alt boyutu puani ile algilanan
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu puani arasinda (r=0,745, p<,001) yiiksek
diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iligki bulunurken, algilanan belirsizlik toleransi
alt boyutu puani ile arasinda (r=0,578, p<,001) orta kuvvette pozitif yonde anlamli bir

iligki bulunmaktadir.

Okullarda stratejik planlama alg1 6lgegi puani ile mesleki dayaniklilik inanci 6lgegi
puan1 arasinda (r=0,729, p<,001) yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Elde edilen bir bagka bulguya gore; okullarda stratejik planlama alg1
Olcegi puami ile proaktif kisilik 6lgegi puani arasinda (r=0,732, p<,001) yiiksek

diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Okullarda stratejik planlama
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alg1 6lcegi puani ile bireysel proaktif davraniglar alt boyutu puani arasinda (r=0,717,
p<,001) yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlaml1 bir iliski bulunurken okullarda stratejik
planlama alg1 6lgegi puan ile ¢alisma arkadasina yonelik proaktif davraniglar alt
boyutu puani arasinda (r=0,722, p<,001) yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir
iliski bulunmaktadir. Okullarda stratejik planlama algi 6l¢egi puani ile drgiite yonelik
proaktif davranislar alt boyutu puani arasinda (r=0,665, p<,001) orta kuvvette pozitif

yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Elde edilen bir diger bulguya gére; mesleki dayaniklilik inanc1 6l¢egi puani ile proaktif
kisilik 6lcegi puant arasinda (r=0,919, p<,001) cok yiiksek diizeyde, pozitif yonde
anlamli bir iliski bulunmaktadir. mesleki dayaniklilik inanci 6l¢egi puani ile bireysel
proaktif davranislar alt boyutu puanm arasinda (r=0,895, p<,001) yiiksek diizeyde,
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunurken mesleki dayaniklilik inanci 6lgegi puani ile
calisma arkadasma yonelik proaktif davranislar alt boyutu puani arasinda (r=0,884,

p<,001) yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir.

Mesleki dayaniklilik inanci1 6lgegi puani ile orgiite yonelik proaktif davraniglar alt
boyutu puani arasinda (r=0,861, p<,001) yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir
iligki bulunmaktadir. Degiskenler arasi iligkiler degerlendirildiginde orta kuvvet iliski
dizeylerinin orta kuvvet derecesinin daha tizerinde ve yiiksek dereceye yakin oldugu
ifade edilebilir. Bu dogrultuda, incelenen degiskenler arasinda pozitif yonde, yiiksek

ve orta kuvvette iliskilerin var oldugu goézlemlenmistir.

4.5. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yonetimi Algilarimin, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayanikhilik ve Proaktif Davranis Algilarim1 Yordamasina

Iliskin Bulgular

Yiksekogretim yoneticilerinin 6gretim elemanlar: tarafindan algilanan belirsizlik
yonetimi yeterliklerinin, 6gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik
ve proaktif davranig duzeylerini yordayip yordamadigmi belirlemek amaci ile basit
dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi; bagimli bir degisken ve bu
degiskene etki ettigi belirlenen (korelasyon analizi ile) bir veya daha fazla bagimsiz
degisken arasindaki iligkiyi modelleme yoluyla analiz eden istatistiksel bir
degerlendirme yontemidir. Bir baska ifade ile degiskenler arasinda bulunan neden

sonug iligkisini inceleyerek, bagimli degiskende gergeklesen degisimin ne kadarmin
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bagimsiz degisken tarafindan agiklandigmi tespit etmektir. Regresyon analizinde B;
regresyon katsayisini ifade ederken, Std. Hata; bu katsaymin standart hatasini
belirtmektedir. (B); ise standartlastirilmis regresyon katsayisina isaret etmektedir. t
degeri; (B) katsayisiin t istatistigini, p; degeri ise bu katsayinin istatistiksel onemini
gostermektedir. R; bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin giiciinii, R?;
ise bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki varyansi ne oranda agikladigini ifade
etmektedir. F degeri; regresyon modelinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini
belirtirken, p degeride F testinin 6nem diizeyini ortaya koymaktadir (Giirbiiz ve Sahin,
2017). Regresyon analizinden elde edilen etki diizeyinin (r2) biiyiikliigiinii hesaplamak
icin Cohen'in (1988) 6nerdigi f2 degeri [f2=R2/(1-R2)] olarak hesaplanmustur.

Bu formiile gore;02< 2 <0,15 diisiik etki; 0,15< f2 <0,35 orta etki; 0,35< 2 blylk
etki" olarak kabul edilmektedir. Etki blyukligii, bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenler tizerindeki degisim oran1 hakkinda bilgi vermektedir. Baska bir deyisle,
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenlerdeki degisimi agiklama giicii hakkinda

bilgi saglamaktadir (Ozgomak ve Cebi, 2017).

Ogretim elemanlarmin belirsizlik yonetimi algilarmnm, stratejik hazir bulunusluk
algilarin1 yordayip yordamadigini belirlemek amaciyla yapilan basit dogrusal

regresyon analizine iliskin sonuglar Tablo 4.22°de verilmistir.

Tablo 4.22: Belirsizlik Yonetimi Algisinin Stratejik Hazir Bulunusluk Algisim

Yordamasina iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

ﬁ SE .3 Beta t p degeri

Sabit (Stratejik Hazir bulunusluk) 41.588 1.428 29.120 <0.001
Belirsizlik Yonetimi Algisi 1.141 0.039 0.792 28918 <0.001
R R F

p
0.792  0.627 836.23 <0.001

Tablo 4.22°de verilen sonuglar incelendiginde; stratejik hazir bulunusluk puanlarinin,
belirsizlik yonetimi algisi puanlarindan etkilenmesini test etmek i¢in kurulan modelin
anlamli oldugu gériilmektedir (p<0,05). Ogretim elemanlarmm belirsizlik yonetimi
algilari, stratejik hazir bulunusluk diizeylerini anlaml ve pozitif yonde yordamaktadir
(5’:1,141; F=836,23; p<0,001). Belirsizlik yonetimi algisi puanindaki bir birimlik
degisiklik, stratejik hazir bulunusluk puaninda 0,792 birimlik degisime neden

olmaktadir. Baska bir ifade ile &gretim elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk
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diizeylerindeki toplam varyansin %62’sini belirsizlik yonetimi algilar1 agiklamaktadir
(R=0,792; R?>=0,627).

Sekil 4.1: Degiskenler Arasindaki Etki Diizeyi Degerleri

Ogretim elemanlarmin belirsizlik yonetimi algilarinin, dayaniklilik algilarmi yordayip
yordamadigini belirlemek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizine iliskin

sonuclar Tablo 4.23’te verilmistir.

Tablo 4.23: Belirsizlik Yonetimi Algisinin Dayanikhilik Algisin1 Yordamasina
iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

B SEF Beta t pdegeri
Sabit (Dayamkhilik) 61.923 1.982 31.247 <0.001
Belirsizlik Yonetimi Algisi 1.318 0.055 0.733 24.073 <0.001
R R’ F p
0.733 0.538 579.49 <0.001

Tablo 4.23’te verilen sonuglar degerlendirildiginde; dayaniklilik puanlarinin
belirsizlik yonetimi algist puanlarindan etkilenmesini test etmek i¢in kurulan modelin

anlamli oldugu gériilmektedir (p<0,05). Ogretim elemanlarmin belirsizlik ydnetimi

algilari, dayaniklilik dizeylerini anlamli ve pozitif sekilde yordamaktadir (521,318;
F=579,49; p<0,001). Belirsizlik yonetimi algis1 puanindaki bir birimlik degisiklik,
dayaniklilik puaninda 0,733 birimlik degisime neden olmaktadir. Bagka bir anlatimla
ogretim elemanlarmm dayaniklilik dizeylerindeki toplam varyansin %53 nii
belirsizlik yonetimi algilar1 agiklamaktadir (R=0,733; R?=0,538).

Sekil 4.2: Degiskenler Arasindaki Etki Diizeyi Degerleri
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Ogretim elemanlarinin belirsizlik ydnetimi algilarmin, proaktif davranis algilarini
yordaylp yordamadigmi belirlemek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon

analizine iligkin sonuglar Tablo 4.24°te verilmistir.

Tablo 4.24: Belirsizlik Yonetimi Algisinin Proaktif Davrams Algisim

Yordamasina iliskin Regresyon Analizi Sonuclar

B SEPF Beta t pdegeri
Sabit (Proaktif Davranis) 36.597 1.607 22.767 <0.001
Belirsizlik Yonetimi Algisi 1.276 0.044 0.790 28.735 <0.001
R R’ F p
0.790 0.624 825.72 <0.001

Tablo 4.24’te verilen sonuglar incelendiginde; proaktif davranis puanlarinin,
belirsizlik yonetimi algis1 puanlarindan etkilenmesini test etmek i¢in kurulan modelin

anlaml1 oldugu gériilmektedir (p<0,05). Ogretim elemanlarmm belirsizlik ydnetimi

algilari, proaktif davranis duzeylerini anlamli ve pozitif sekilde yordamakatdir (B
=1,276; F=825,72; p<0,001). Belirsizlik yonetimi algist puanindaki bir birimlik
degisiklik, proaktif davranis puaninda 0,790 birimlik degisime neden olmaktadir.
Bagka bir ifade ile 6gretim elemanlarinin proaktif davranis diizeylerindeki toplam

varyansin %62’sini belirsizlik yonetimi algilar1 agiklamaktadir (R=0,790; R2=0,624).

Belirsizlik Y o6netimi B=0,790, p<0,001 Proaktif Davrams

Sekil 4.3: Degiskenler Arasindaki Etki Diizeyi Degerleri

4.6. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yonetimi, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayaniklihik ve Proaktif Davramis Algi Diizeyleri Arasindaki
Yordayier ve Aciklayer iliskiler Oriintiisii Alt Amacina iliskin Bulgular

Belirsizlik yonetiminin; stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis
tizerindeki etkisinin nasil ve neden olustugunun ortaya konmasi icin aracilik analizi
yapilmistir. Bu analiz yontemi, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki

etkisini agiklamak i¢in araci degiskenlerin roliinii incelemektedir. Hayes (2017),
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aracilik analizinin, degiskenler arasindaki karmasik iligkileri ve etkilesimleri daha iyi
anlamak i¢in kullanildigin1 vurgulamaktadir. Aracilik analizi, teorik modellerin
ampirik verilerle desteklenmesi ve bu modellerin gegerliliginin test edilmesi agisindan
da kritik bir rol oynamaktadir (MacKinnon, Fairchild, & Fritz, 2007). Bu nedenle
belirsizlik yonetiminin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis
tizerindeki etkilerinin hangi mekanizmalar araciligiyla ortaya c¢iktigini belirlemek

amaci ile bir model dnerilmistir. Sekil 4.4°de onerilen aracilik modeli gosterilmistir.

Bagimsiz Degisken: Araci Degisken: Araci Degisken:
Belirsizlik Yonetimi (BelYon)|Proaktif Davranis (ProDav) Dayaniklilik (DY)
- -

Bagimli Degisken:
Stratejik Hazir Bulunusluk (SHB)

Sekil 4.4. Araci1 Degisken Modeli

Ogretim elemanlarinin belirsizlik ydnetimi, stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve
proaktif davranis alg1 diizeyleri arasindaki yordayici ve agiklayici iliskiler Oriintiisii

analizine iliskin sonuclar tablo 4.25’de verilmistir.

Tablo 4.25: Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yonetimi, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayanikhlik ve Proaktif Davranis Alg: Diizeyleri Arasindaki
Yordayici ve Aciklayicr Iliskiler Oriintiisii Alt Amacina iliskin Bulgular

Ihs op rhs Etki  Deger Sh p

ProDav =~ BPD 0.949 0.006 >0.01**
ProDav =~ CAYPD 0.938 0.006 >0.01**
ProDav =~ OYPD 0.923 0.008 >0.01**
BelYdn =~ BBES 0.998 0.011 >0.01**
BelYdn =~ BT 0.781 0.019 >0.01**
ProDav ~ SHB p3 0.751 0.021  >0.01**
Day ~ SHB p4 0.729 0.021 >0.01**
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BelYon ~ SHB pl 0.443 0.037 >0.01**

BelYon ~ ProDav p5 0.767 0.088 >0.01**
BelYon ~ Day p6 -0.310 0.083 >0.01**
ProDav ~~ Day 0.869 0.014 >0.01**
indl = p3*p5 indl 0.576  0.069  >0.01**
ind2 = p4*p6 ind2 -0.226 0.061 >0.01**
Toplam = pl+p3*p5+p4*p6 total 0.793 0.019 >0.01**
Toplam Dolayh = p3*p5+p4*p6 indirect 0.350 0.031  >0.01**

Tablo 4.25'te aracilik etkisinin incelendigi modelde, stratejik hazir bulunusluk ile
belirsizlik yonetimi arasindaki iliskide proaktif davraniglar ve dayanikliligm aracilik
etkisi anlamli bulunmustur. Belirsizlik yOnetiminin stratejik hazir bulunusluk
Uzerindeki etkisi pl (B = 0.443; p < 0.01), proaktif davranislarin belirsizlik yonetimi
iizerindeki etkisi pS (B = 0.767; p < 0.01) ve dayanikliligm stratejik hazir bulunusluk
iizerindeki etkisi p4 (B = 0.729; p < 0.01) olarak belirlenmistir. Ayrica, proaktif
davranislarmm stratejik hazir bulunusluk tizerindeki etkisi p3 (B = 0.751; p < 0.01),
belirsizlik yonetiminin dayaniklilik iizerindeki etkisi p6 (B = -0.310; p < 0.01) olarak
tespit edilmistir. Belirsizlik yonetimi ile stratejik hazir bulunusluk arasindaki toplam
dolayli etkisi ind1 (f = 0.576; p < 0.01) ve dayanikhlik ile stratejik hazir bulunusluk
iizerindeki toplam dolayl etkisi ind2 ( = -0.226; p < 0.01) olarak belirlenmistir.

Bu sonug, proaktif davraniglarin belirsizlik yonetimi ile stratejik hazir bulunusluk
arasindaki iliskiyi %57.6 oraninda artirdigint ve dayanikliligin ise stratejik hazir
bulunusluk tizerindeki etkisini %22.6 oraninda azalttigin1 gostermektedir. Modelin
uyum indeksleri kabul edilebilir dizeydedir ve modelin veriye uyumu yeterli
bulunmustur [¥?=25.51, Sd=10, y?/Sd=2.55; GFI=.99; RMSEA=0.06; AGFI=.96;
CF1=.99; SRMR=0.03]. Elde edilen bulgular, proaktif davraniglar ve dayanikliligin
stratejik hazir bulunusluk ile belirsizlik yonetimi arasindaki iliskide kismi araci

degisken rolii oynadigini ortaya koymaktadir.
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BESINCI BOLUM
TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu bélimde, analizlerden elde edilen sonuglarin literatiirdeki benzer c¢alismalarla
karsilastirilmast ve bu karsilastirmalar sonucu ¢ikan degerlendirmeler sunulmustur.
Ayrica, bu bulgulara dayanarak arastirma alanindaki uzmanlara ve uygulayicilara

yonelik tavsiyeler gelistirilmistir.

5.1. Tartisma ve Sonug¢

Giiniimiiziin belirsizlikle bombalanan diinyasinda belirsizligin dinamik dogas1 goz
ontinde bulunduruldugunda, belirsizlik yOnetiminin ¢ok sayida degiskenden
etkilendigi ve bu yiizden kapsamli bir yaklasim gerektirdigi genel kabul gérmektedir.
Kiiresellesme ile artik kaginilmaz hale gelen belirsizlik yonetimi i¢in, hangi sartlar
altinda daha etkili oldugunun ve hangi etkenlerden pozitif ya da negatif
etkilenebileceginin belirlenmesi her adimda kritik 6neme sahiptir. Bu ¢alisma ile
yikksekOogretim  yoneticilerinin ~ belirsizlik yonetimi yeterlikleri ile 6greitm
elemanlarinin  stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranis
egilimlerinin dogrudan iligkili oldugu ortaya konmustur. Sonug olarak, yiiksekogretim
kurumlarmin belirsizlik yonetimi, stratejik hazirhik, dayamiklilik ve proaktif
davranislar acisindan kapsamli bir goriinim sunmasi saglanmistir. Toplanan veriler,

var olan literatiirle birlikte degerlendirilerek analiz edilmistir.

5.1.1. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yénetimi, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayaniklihik ve Proaktif Davranis Alg1 Diizeyleri Alt Amacina

Iliskin Tartisma ve Sonug

Bu alt amacta yiiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin
ogretim eleman: algilar1 ile Ogretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davranig algi duzeyleri degerlendirilmistir. Literatlrde
yiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iligkin 6gretim
eleman algilarini tespit etmeye yonelik dogrudan bir ¢aligmaya rastlaniimamaigtir.
Ancak belirsizlik yonetimi yeterlikleri ile paralellik gosteren veya gdstermeyen

arastirma bulgular1 g6z 6nunde bulundurularak yorumlar yapilmistir.
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Arastirmadan elde edilen bulguya gore; 6gretim elemanlarinin stratejik hazir
bulunusluk diizeyleri ortalamasi yiiksek olarak saptanmustir. Bu sonug Ogretim
elemanlarinin stratejik planlamaya iligkin bilgi diizeylerinin yeterli diizeyde oldugu
seklinde ifade edilebilir. Bu durum, yiiksekogretim kurumlarinda, Ogretim
elemanlarmin karsilasabilecekleri ani/beklenmedik degisikliklere, zorluklara ve
gelismelere karsi stratejik bir perspektiften yaklagim gelistirebildiklerini ve buna
uygun aksiyon almaya hazir olduklar1 seklinde yorumlanabilir. Stratejik hazir
bulunuslugun, Ozellikle degisen egitim ortamlari, teknolojik yenilikler ve Ggrenci
beklentileri gibi faktorler diisliniildiiglinde, egitim kalitesini artirmada kritik bir rol
oynadig: ileri siiriilebilir. Ogretim elemanlarmin yiiksek stratejik hazir bulunusluk
dizeyine sahip olmalar1 sirdurulebilir basari i¢in olumlu bir gosterge olarak
degerlendirilebilir. Bu dogrultuda kurumlar adaptasyon kapasitesi ve yenilikgi
yaklagimlar1 gelistirebilir. Stratejik hazir bulunuslugun belirsizlikle basa cikma
konusunda Onemli bir unsur oldugu goéz o6niinde bulunduruldugunda, bireylerin
beklenmedik durumlar ve degisimlere karsi kendilerini daha hazir hissetmelerini
saglayan, bu siirecte duygusal ve psikolojik olarak daha direngli olmalarma katkida
bulunan bir yap1 oldugu 6ne siiriilebilir. Arastirmadan elde edilen bu sonug literatdr ile
uyumlu olup, 6gretim elemanlarinin yiiksek stratejik hazir bulunusluk diizeyine sahip
olmalarinin belirsizlikle bombalanan diinyada belirsizlikten kaynakli sorunlari
ongorme, strateji gelistirme ve aksiyon almada etkin tutum ve davraniglar
sergileyecegi savini desteklemektedir (Clampitt vd., 2015). Al-Mawdieh (2020)
tarafindan yiiksekogretim kademsinde yapilan ¢alismada akademisyenlerin stratejik

planlama algilarinin yiiksek oldugu belirtilmistir.

Das (2016) tarafindan yapilan ¢alisma, okullarda gorev yapan egitimcilerin stratejik
planlama algilar1 tizerine 6nemli bulgular sunmaktadir. Arastirmanimn ortaya koydugu,
Ogretmenlerin geleneksel yonetim anlayisindan memnuniyetsizlik duymalar1 ve
stratejik planlamanin yararlarina dair yliksek bir algiya sahip olmalari, stratejik hazir
bulunuslugun egitimciler igin kritik bir 6neme sahip oldugunu gostermektedir. Benzer
sekilde Memis (2019) tarafindan yiiriitilen Ogretmen ve yoneticilerin stratejik
planlama algisina yonelik ¢aligmada 6gretmenlerin ve yoneticilerin ortaokullarda

stratejik planlamaya yonelik alg1 seviyelerinin yiiksek oldugu saptanmistir.

Elde edilen bulgularla 6rtiisen bir baska arastirmada ise 6 gretmenlerin 6zellikle Covid-

19 gibi kiiresel Ol¢ekte yasanan beklenmedik durumlar karsisinda farkli davranig
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stratejileri gelistirdigi sonucu ortaya ¢ikmustir (Mazlum, 2022). Wanjala ve Rarieya
(2014) okul yoneticilerinin yonetim yeterliklerinin stratejik baglamda basari i¢in kritik
bir 6neme sahip oldugunu ve stratejik hazir bulunusluk diizeynin diisiik olmasi halinde
okullarda belirsizligi ve ataleti artiracagini 6ne siirmiistiir. Egitimcilerin bu konudaki
kapasitelerinin artirilmasi, egitim kurumlarmin degisen ihtiyaclara uyum saglamasi,
yenilikgi ¢Ozimler Uretebilmesi ve uzun vadeli basari igin stratejik yOnlerini
giiclendirebilmesi acisindan kritik bir dneme sahiptir. Erol ve Cayak’in (2022)
belirsizlik durumlarina iliskin akademisyenlerin goriislerini inceledikleri arastirmada
akademisyenlerin belirsizlikten kaynaklanan durumlarla bas etmek icgin bireysel
baglamda ¢esitli stratejiler gelistirdigi saptanmistir. Bu bulgu Yaakob vd. (2019)
tarafindan Ggretmenler iizerinde yapilan aragtirmanim bulgulariyla ¢elismektedir. Bu
arastirmada 6gretmenlerin stratejik hazir bulunusluk kavramu ile ilgili eksik bilgi ve
diisiik diizeyde farkindaliga sahip oldugu bulgusuna ulasilmistir. Benzer sekilde Kaya
(2019) tarafindan stratejik planlama calismalarmma iliskin yOnetici ve Ogretmen
goriisleri lizerine yapilan ¢alismada egiticimlerin stratejik planlama uygulamalarmin

genel degerlendirilmesinin yeterli diizeyde olmadigi seklinde saptanmuistir.

Gilintimiizde yiiksek Ogretim kurumlarmin karsilastigi zorluklar, onlar1 yeni ve
yenilikg¢i bir stratejik analiz ve planlama modeli gelistirmeye yonelik biiyiik taleplerle
kars1 karsiya birakmaktadir. Bu model, bu denli biiyiik zorluklarla basa etmede
sirdiiriilebilir olmay1 hedeflemektedir. Nitekim bunun ilk basamagi 6gretim
elemanlarinin ~ stratejik hazir bulunusluk algilarmi artirmaktan  gegmektedir

(Hassanien, 2017).

Arastirmada; Ogretim elemanlarmin belirsizlik yonetimi "belirsizlikle bas etme
stratejileri™ alt boyutu alg1 diizeyleri ortalamasi yiiksek, "belirsizlik toleransi" algi
dizeyleri ortalamasi orta diizeyde saptanmistir. Baska bir anlatimla Ogretim
elemanlari, okul yoneticilerinin belirsizligi yonetme Yyeterliklerini oldukca yuksek
olarak degerlendirirken belirsizlige karsi toleranslarmin ortalama bir seviyede
oldugunu diisiinmektedir. Caliymanin bu bulgusu giliniimiiz krizler c¢aginda
yiksekogretim kurumlarmin karsilastigi zorluklar ve gereksinimlerle uyumlu
oldugunu ve belirsizliklerle basa ¢ikma kapasitelerini artirmak i¢in gerekli yonetim
yeterliliklerine sahip olunmasi gerektigini vurgulayan bir 6nermeyi destekledigini
gostermektedir. Yiiksekdgretim kurumlarinin ¢agim gerektirdigi ¢evik ve esnek yapilar

olabilmek icin okul yoneticilerinin belirsizlik yonetimi konusunda yiksek bir
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yetkinlige sahip olmalarinin 6nemini ortaya koymaktadir. Bu sonu¢ alinyazindaki

sonuglarla karsilastirildiginda kismi benzerliklerin oldugu goriilmektedir.

Dogan ve Aslan (2022) tarafindan yapilan ¢alismada 6gretmenlerin okul miidiirlerinin
karmasik ve zorlu durumlarla basa ¢ikmada yetkin olduklarina dair giiclii bir algiya
sahip olduklar1 sonucuna ulasgilmistir. Aksu (2014) tarafindan yapilan arastirmada
ogretmenlerin okul yoneticilerinin zor zamanlarda liderlik yapabilme yeterliklerine
iliskin algilarinimn yiiksek oldugunun 6nemi ortaya konmaktadir. iraz (2004) tarafindan
yapilan c¢alismada yoneticilerin etraflarinda gelisen ani/beklenmedik degisimleri
ongorme kabiliyetleri, belirsizlik yonetimi yeterlikleri ile belirsizligin ortaya ¢ikist ve

yonetimi arasidaki iligkinin 6gretmen algilarin yiikselttigi belirtilmektedir.

Schechter ve Asher (2012) tarafindan yapilan ¢alismada yoneticilerin belirsizliklere
kars1 tolerans duzeyi azaldiginda egitim orgiitlerinde 6rgiitsel 6grenme dinamiginin
paralel olarak diistigii sonucu ortaya ¢ikmistir. Adams vd. (2021) kiresel 6lcekte
gerceklesen COVID-19 pandemisinin ortaya cikarttigi belirsizliklerin yonetimi
esnasinda okul yoOneticilerinin yonetim yeterliklerinin hayati 6nemine dikkat
¢ekmistir. Sigr1 ve Tiglt (2006) ¢alismalarinda, belirsizlik tolerans: yiiksek dizeyde
olan okul yoneticilerinin belirsizligi firsata doniistiirebildiklerini ve drgutsel hedeflere
ulasabildikleri sonucuna ulasmustir. Okul yoneticilerinin belirsizlik yonetimi
yeterlilikleri ve belirsizlik toleransi diizeyleri ne kadar ylksek olursa ogretim
elemanlarinin belirsizlikle bas etme stratejileri gelistirme, okullarda uygulanacak
caligmalarin programlanmasi, stirdiiriilebilirligi ve genel basarisinin da yiikselecegini

gostermektedir.

Bodde vd. (2018) tarafindan yapilan arastirmada, etkili bas etme stratejilerinin
cesitlilik ve biitiinliik icerdigini gostermektedir. Bu stratejiler, yonetimden liderlige,
bireysel gelisimden organizasyonel katilima kadar genis bir yelpazeyi kapsamaktadir.
Belirsizlikle basa ¢ikma siirecinde esneklik ve adaptasyonun yani sira paydaslarin
dahil edilmesi ve ortak karar verme mekanizmalarmin énemini vurgulamaktadir. Bu
ozellikle karmasik ve degisken ortamlarda bireylerin ve organizasyonlarin
karsilastiklar1 zorluklarla basa ¢ikabilmeleri i¢in ¢esitli yaklagimlarin gerekli oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu anlamda okul yoneticileri belirsizligi dogru sekilde
yonettiginde dgretim elemanlarmin ani gelismelerle basa ¢ikma stratejisi gelistirecegi

ve aksiyon alma yetenegini olumlu yonde gelistirecegi soylenebilir.
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Aragtirmada ulagilan bir diger sonuca gore; 0gretim elemanlarmin dayaniklilik algi
diizeyleri ortalamasi yiiksek olarak saptanmustir. Kiiresel 6l¢ekte yasanan Krizler,
salginlar ve dogal afetler gibi Ongorilemeyen olumsuzluklar, egitim kurumlarini
olaganiistii zorluklarla kars1 karsiya birakmaktadir. Bu dogrultuda bu degerlerin,
Ogretim elemanlarmin zorluklar karsisinda esnek ve dayanikli olma konusunda
kendilerini gucli hissettikleri seklinde ifade edilebilir. Literatirde egitimcilerin
mesleki heyecan ve baglhiligin strdirilmesi ile yasanan zor, stresli ve baskiya iliskin
dayanikli olmanin oynadig1 olumlu rolii tespit eden farkli arastirmalar da yapilmistir
(Day ve Hong, 2016; Liu ve Chu, 2022). Literaturde bu bulguyu destekler nitelikte
calismalar bulunmaktadir. Erkus ve Findikli (2013), Kesen ve Kaya (2016) tarafindan
yapilan caligmalarda ig gérenlerin psikolojik dayaniklilik diizeylerinin yiiksek diizeyde
oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda psikolojik ac¢idan dayaniklilig1 yiiksek olan
akademisyenlerin karsilastiklar1 zorluklar karsisinda daha direngli olmasi mesleki

basarilarmida olumlu yonde etkileyebilir seklinde yorumlanabilir.

Pretsch vd. (2012) 170 6gretmen {izerinde yaptig1 ¢calismada, sahip olunan dayaniklilik
diizeyinin strese ve kaygiya kars1 kirilganhiga oranla daha guclu bir refah gostergesi
oldugunu tespit etmistir. Bagka bir ifade ile direncin sadece stres ve anksiyeteye karsi
bir savunmasizlik eksikligi olmadigini, daha fazlasini ifade ettigini gostermektedir.
Sevilir vd. (2021) akademisyenlerin psikolojik dayaniklilik diizeyleri ile Orgiitsel
adalet ve Orgiitsel sinizm algilar1 arasindaki iliskiyi inceledikleri arastirmada
akademisyenlerin psikolojik dayaniklilik diizeylerinin orta diizeyde oldugunu

saptamustir.

Benzer oriintiiler, Brouskeli ve digerlerinin (2018: 201) ortadgretim Ogretmenleri
iizerinde yaptig1 calismada da ortaya c¢ikmistir. Dayaniklilik diizeyi yiiksek
ogretmenlerin mesleki iyi olma halinin de yiiksek diizeyde oldugu sonucu elde
edilmistir. Ergiin ve Dewaele (2021) yaptigi ¢alismada katilimc1 6gretmenlerin yiksek

diizeyde dayaniklilik gosterdigini tespit etmistir.

Bozkurt ve Levent’in (2021) 6gretmenlerin psikolojik dayaniklilig: ile tikenmislik
diizeyleri arasindaki iliskiyi inceledikleri aragtirmada dayaniklilik diizeylerinin
ortalamanin tizerinde oldugunu saptanmustir. Yiiksek diizeyde psikolojik dayanikliliga
sahip 0gretmenlerin, meslek hayatlar1 boyunca karsilastiklar1 zorluklarla bas edebilme
yeteneklerine sahip olmalar1 beklenmektedir. Bu, onlarmn zorluklarm iistesinden

gelebilmeleri i¢in gerekli basa ¢ikma stratejilerini kullanabilecekleri anlamina
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gelmektedir. Gu ve Day (2013) ingiltere'deki gretmenler yonelik yaptiklar dort yillik
ulusal arastirma projesi bulgularma gore yiksek dizeyde dayanikliligin Onemine
katkida bulunan ampirik kanitlar sunmuslardir. Bu arastirmada 6gretmenler tarafindan
algilanan yiksek dayaniklilik deneyimi, son derece olumsuz kosullarda hayatta kalma
ve gelisme kapasitesi ile iligkili oldugu vurgulanmistir. Bagka bir ifade ile egitim
amaglarini siirdiirme ve egitimin dogasinda var olan kaginilmaz belirsizlikleri basarili

bir sekilde yonetme kapasiteleriyle yakindan iliskilidir.

Dayaniklilik; bireylerin zorluklara karsi saglam bir uyum gosterme kapasitesi olarak
tanimlanabilir ve bu siire¢ sosyal ve cevresel faktorlerle etkilesim icerisinde
sekillenmektedir. Dayaniklilik Gizerine olusturulan literatiir, sosyal ekolojik desteklerin
bu siirecte dnemli bir rol oynadigmni belirtmektedir. Ozellikle egitimcilerin ve egitim
topluluklarimin dayaniklilik gelisiminde merkezi bir kaynak olarak goriildiigii ifade
edilebilir (Bronfenbrenner, 1979; Masten ve Obradovi¢, 2008). Bu destek, rehberlik
saglanmas1 ve pozitif sosyal etkilesimler yoluyla giivenli bir 6grenme ortami
olusturmasi seklinde tezahiir edebilir. Akademik literatiirde, bu etkilesimin okullarda
zorluklarla basa c¢ikma stratejilerini gelistirme ve genel dayaniklilik seviyelerini
yiikseltme konusunda kritik bir faktor oldugu kabul gérmektedir (Luthar vd., 2006;
Ungar, 2011). Dolayisiyla, 6gretmenlerin sosyal ekolojik rolleri, dayaniklilik

gelisimine katki saglayan temel bir mekanizma olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Arastirmada elde edilen bir diger sonuca gore; 6gretim elemanlarinin proaktif davranis
alg1 diizeyleri ortalamasi yliksek, alt boyutlarda ise bireysel proaktif davranislar
ortalamas1 orta, calisma arkadaslarma yonelik proaktif davranislar yiiksek, orgiite
yonelik proaktif davramiglar ortalamasi ise diisiik olarak saptanmistir. Baska bir
anlatimla Ogretim elemanlar1; proaktif davranig, bireysel proaktif davranmiglar ve
calisma arkadaslarma yonelik proaktif davranislar algi diizeyleri oldukga yiiksek
olarak degerlendirilirken Orgiite yonelik proaktif davramiglar alt boyutunda yeterli
diizeyde olmadigi goriilmektedir. Literatirde bu bulguyu destekler nitelikte ¢alismalar

bulunmaktadir.

Ertiirk (2023) yaptig1 calismada dgretmenlerin proaktif davranis alg: diizeylerinin ¢ok
yiksek olarak saptanmistir. Yildiz vd. (2019) o6gretmenlerin proaktif davranis
algilarmin ¢ok yiiksek diizeyde oldugunu vurgulamislardir. Li vd. (2017)
caligmalarinda proaktif davranis alg1 diizeyi yiiksek Ogretmenlerin énemli Olgiide

yenilik¢i i davramis1 gosterdiklerini ortaya koymuslardir. Karabatak (2018)
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Ogretmenlerin proaktif davranislar1 diizeyleri ile kisilik 6zellikleri arasindaki iliskiyi
ortaya koymak amaci ile yaptigi calismada proaktif davranislar sergilemelerinin

“Katiliyorum” diizeyinde oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Cerit ve Akgln (2015), Kilig (2015) ¢alismalarinda proaktif davranis diizeyinin diisiik
oldugunu belirtmistir. Baska bir ifade ile 6gretmenlerin proaktif davranis diizeyleri,
proaktif davranig gelistirme egilimlerinin istenilen diizeyde olmadigini saptanmustir.
Bu nedenle, 6gretmenlerin proaktif tutumlari, egitim-6gretim siireglerinin kalitesini
yiikseltirken, ayni zamanda Ogretmenlerin mesleki gelisim siireglerinde kisisel
onceliklerini belirlemelerine olanak tanimaktadir. Bu durum, olasi olumsuzluklarin
oniine gegilmesine yardimci olacak, 21. yiizyilin getirdigi yeniliklere, degisikliklere
ve teknolojik gelismelere ayak uydurma ve bu yenilikleri uygulama siireclerini
hizlandiracaktir. Ayrica proaktif yaklasimin okullarin rekabetgi yeteneklerini
gelistirerek genel verimliligini artirma yolunda 6nemli bir adim olacg1 sdylenebilir.
Arastirmalarin  farkli sonuglar ortaya koymasi, okullarin benimsedigi yonetim
yaklagmmlarinin ¢esitliligi, okullarmm karsi karsiya oldugu farkli kosullar ve
aragtirmalara dahil olan 6gretmenlerin 6zgiin 6zellikleri gibi faktorlere bagli oldugu
soylenebilir. Ulusal ve uluslararasi akademik c¢alismalar, ozellikle belirsizlik
donemlerinde akademisyenlerin stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif
davraniglar1 konusunda 6nemli bilgiler sunmaktadir. Luthans ve digerlerinin (2007)
yaptiklar1 caligmada, belirsizlik durumlarinda akademisyenlerin psikolojik sermaye
bilesenlerini (umut, 6z yeterlilik, dayaniklilik ve iyimserlik) gelistirmek i¢in kurumsal

desteklerin 6nemi vurgulanmaistir.

Bu ¢alisma akademisyenlerin belirsizliklere kars1 daha dayanikli ve proaktif olmalarmi
saglayacak stratejilerin, farkli kiiltiirel ve kurumsal yapilar altinda nasil sekillendigini
goOstermektedir. Sutcliffe ve Vogus (2003) tarafindan yapilan ¢alisma, kurumsal
desteklerin akademisyenlerin belirsizlik yonetimi kapasitelerini artirmada nasil kritik
bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Ayrica, akademik kurumlarin belirsizlik
yonetimi konusunda akademisyenlere sundugu egitim ve kaynaklarin bu yeteneklerin
gelisiminde onemli bir faktor oldugu da bilinmektedir. Akademisyenlerin kariyer

gelisiminde mentorluk ve liderligin Karsantik ve Cetin (2020).
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5.1.2. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yénetimi, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayanikhilik ve Proaktif Davramis Alg1 Duizeylerinin Cinsiyet,
Yas, Egitim Durumu, Mesleki Kidem, Unvan Degiskenlerine Gore

Farkhlasmas1 Amacina iliskin Tartisma ve Sonug

a) Cinsiyete Gore Farkhlagsma Durumuna iliskin Tartisma ve Sonug

Bu alt amacta yiiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin
ogretim elemani algilar1 ile Ogretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davranig algi diizeylerinin cinsiyete 6zgi farklilagip
farklilasmadig1 incelenmistir. Arastirmada elde edilen sonuca gore; Ogretim
elemanlarmin stratejik hazirbulunugluk algilar1 cinsiyete 6zgli anlamli bir farklilik
gOstermemektedir. Baska bir anlatimla stratejik hazirbulunusluga iliskin 6gretim

elemani algilarinda cinsiyetin bir etkisi bulunmamaktadir.

Literaturdeki diger arastirmalar incelendiginde stratejik hazirbulunusluk algi diizeyi
degerlendirilmesinde cinsiyetin belirleyici bir faktér olmadig1 gorilmektedir. Bulut
(2014), Kocak (2016) yaptiklar1 ¢alismalarda benzer dogrultuda cinsiyet degiskeninin
stratejik planlama algis1 {izerinde anlamli bir farklilik yaratmadigi sonucuna
ulagilmistir. Yapilan bu ¢alismalarda 6gretmenlerin cinsiyete 0zgu farkliliklarinin
stratejik planlama algis1 lizerinde bir etkiye sahip olmadigi sonucuna ulasilmistir.
Baska bir ifade ile hem kadn hem erkek 6gretmenlerin stratejik planlamaya olan bakis
acilarmin ayni seviyede oldugu sdylenebilir. Benzer sekilde Yarim (2016) tarafindan
yapilan ¢alismada elde edilen bulgulara gore cinsiyetin 6gretmenlerin stratejik plan
algilarin1 etkileyen bir faktdr olmadigi ortaya konmustur. Can (2017) okul 6ncesi
yoneticileri ve dgretmenlerinin stratejik plan algilarini tespit etmek amacgh yaptigi
calismada 6gretmenlerin stratejik planlamaya yonelik algilar1 ile cinsiyet degiskeni
arasinda anlamli bir fark olmadigi ortaya konmustur. Sonu¢ olarak elde edilen
bulgular, 6gretim elemanlar1 arasinda cinsiyete 0zgl farkliliklarin stratejik hazir
bulunusluk algis1 lizerinde bir etkisi olmadigni ortaya koymustur. Bu sonug, hem
kadin hem de erkek Ogretim elemanlarinin stratejik planlamaya yonelik bakis
acilarinin ve bu konuya verdikleri onemin benzer oldugunu gostermektedir. Bu
durumun akademisyenlerin stratejik planlama stureclerinde benzer rolleri tstlenmeleri
ve benzer sartlar altinda caligmalarindan kaynaklanabilecegi 6ne siiriilebilir. Bu esitlik
stratejik planlama siirecine ayni diizeyde katilimi1 ve onem atfetmesini saglayarak,

cinsiyetin bu alandaki performans veya algi lizerinde bir ayrim yaratmadigini
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belirtmektedir seklinde yorumlanabilir. Bu bulgular, stratejik planlama gibi kritik
egitim yonetimi pratiklerinde cinsiyetin belirleyici bir faktdr olmadigini ve egitimdeki
stratejik karar alma siireclerine esit derecede katki saglanabilecegi seklinde ifade
edilebilir.

Aragtirmada ulagilan bir diger sonuca gore; yiiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerine iligkin 6gretim elemani algilar1 cinsiyete 6zgli anlamli bir
farklhilik gostermemektedir. Yiiksekdgretim yoOneticilerinin belirsizlik yonetimi
yeterliklerine iliskin 6gretim elemani algilarinin cinsiyete 6zgu karsilastirilmasinda;
belirsizlikle bas etme stratejileri ve belirsizlik toleransi alt boyutlarinda istatistiksel
acidan anlamli farklihk saptanmamistir. Baska bir ifadeyle yliksekogretim
yOneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin 6gretim elemani algilarinda
cinsiyetin bir etkisi bulunmamaktadir. Literatiirdeki diger arastirmalar incelendiginde
belirsizlik yonetimi becerilerinin degerlendirilmesinde cinsiyetin belirleyici bir faktor
olmadigmi gostermektedir. Bu bulgu literatiirde yer alan diger ¢alismalarla paralellik

gostermektedir.

Callahan vd. (2003) tarafindan yapilan calisma, yiiksekOgretim yoneticilerinin
yonetim yeterlikleri lizerine yapilan degerlendirmelerin cinsiyetten bagimsiz oldugunu
ortaya koymustur. Ayrica, Smith ve Lewis (2011) tarafindan yapilan baska bir ¢calisma,
yiiksekogretimdeki yoneticilik rollerinin cinsiyet algilari tizerindeki etkisinin zamanla
azaldigin1 belirtmektedir, bu da sektordeki cinsiyet esitligi algismnin arttigini
gostermektedir. Cirak (2021) tarafindan yapilan arastirmada pandemi siirecinde
bireylerin gelecege karsi belirsizlik alg1 diizeylerinin cinsiyete 6zgl farklilasmadigi
saptanmistir. Bunun yani sira, Higgins ve Kram'in (2001) calismasi, mentorluk ve
kariyer gelisimi siireclerinde cinsiyetin etkilerini incelemis ve yiiksekdgretim
kurumlarinda bu siireglerin biiylik dl¢iide cinsiyetten bagimsiz sekilde ilerledigini
gostermistir. Bu bulgular, yliksekdgretim sektoriinde cinsiyetin profesyonel roller ve
yetkinlik algilar1 izerinde giderek azalan bir etkisi oldugunu isaret etmektedir. Elde
edilen bulgularm aksine, Ulger (2003) tarafindan yapilan ¢alismada cinsiyete dzgii
liderlik ve zor sartlar altinda problem ¢6zme becerileri degiskenlerinde kadin okul

yoneticilerinin erkek okul yoneticilerine oranla daha etkin oldugu saptanmustir.

Aragtirmada ulasilan bir diger sonuca gore; 6gretim elemanlarinin  dayaniklilik algi
diizeyleri cinsiyete 6zgii anlamli bir farkhlik gostermemektedir. Ogretim elemani

dayaniklilik alg1 duzeyinde cinsiyetin bir etkisi bulunmamaktadir. Bu bulgu literattirde
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yer alan diger ¢aligmalarla paralellik gostermektedir (Gokmen, 2014; Karatas, 2016;
Kaya, 2019; Yilmazer, 2017). Bozkurt ve Levet (2021) 6gretmenler iizerinde
yaptiklar1 ¢alismada Ogretmenlerin psikolojik dayaniklilik diizeyleri ile cinsiyet

arasinda anlamli bir farklilik bulunmadigi sonucuna ulagmustir.

Bu bulgu Bozgeyikli ve Sat (2014) tarafindan yapilan O6gretmenlerde psikolojik
dayaniklilik ve Orgiitsel vatandaslik davraniglarini bazi degiskenler baglaminda
inceledikleri caligmanin bulgulariyla ¢elismektedir. Calismada psikolojik dayaniklilik
acisindan kadin 6gretmenler lehine anlaml bir fark bulundugu saptamiglardir. Benzer
sekilde Ucar (2014) yaptig1 calismada o6zel egitim okulunda c¢alisan kadin
ogretmenlerin psikolojik dayaniklilik diizeylerinin erkek ogretmenlere gore daha
yiiksek diizeyde oldugunu vurgulamistir. Cole vd. (2004) dayaniklilik ile cinsiyet
arasinda anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagmistir. Bulgularin farklilig1 genel
olarak degerlendirildiginde dayanikliligin cinsiyete 6zgii anlaml farklilik olmadig:

seklinde yorumlanan calismalari yogunlukta oldugu seklinde ifade edilebilir.

Bu tiir farkli bulgular, calismalarin yapildigi cografi bolgeler, kullanilan metodolojiler,
katilime1  demografikleri veya Olgiim araclarmin  6zellikleri gibi  faktorlerle
aciklanabilir. Farkli kiiltiirel veya sosyo-ekonomik baglamlarda cinsiyet rolleri ve
beklentileri dayaniklilik algilarn1 farkli sekillerde etkileyebilir seklinde ifade
edilenilir. Dolayisiyla, cinsiyet ve dayaniklilik arasindaki iliskiyi anlamak i¢in daha
fazla c¢ok kiiltiirlii ve disiplinleraras1 arastirmalara ihtiyag duyulmaktadir. Sonug
olarak, genel literatiir, 6gretim elemanlarmin dayaniklilik algilar1 lizerinde cinsiyetin
anlamli bir etkisi olmadigmi desteklemektedir. Ancak, bazi c¢alismalarm farkh
sonuclar elde etmesi, bu alandaki arastirmalarin daha derinlemesine ve ¢esitlendirilmis
yontemlerle siirdiiriilmesi gerektigini gostermektedir. Boylece, cinsiyet ve dayaniklilik

arasindaki potansiyel iliskiler daha net bir sekilde anlasilabilir.

Arastirmada elde edilen bir diger bulguya goére; 6gretim elemanlarinin proaktif
davranig duzeyi cinsiyete 6zgii anlaml bir farklilik gostermemektedir. Yine 6gretim
elemanlarmin cinsiyete 6zgii proaktif davranig diizeylerinin karsilastirilmasinda;
bireysel proaktif davranislar, calisma arkadasma yonelik proaktif davraniglar, 6rgiite
yonelik proaktif davraniglar alt boyutlarinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
saptanmamustir. Bagka bir ifadeyle 6gretim elemanlarinimi proaktif davranis sergileme
egiliminde cinsiyetin bir etkisi bulunmamaktadir. Bu bulgu literatiirde yer alan diger

caligmalarla paralellik gdstermektedir. Yazic1 (2018) yiiksekogretimde gergeklestirdigi
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caligmasinda cinsiyet degiskeninin akademisyenlerin proaktif kisilik yapisina iliskin

gruplar arasinda anlaml bir farklilik gostermedigini belirtilmistir.

Ertiirk (2023) tarafindan yapilan ¢alismada 6gretmenlerin proaktif davraniglarinda
cinsiyete 6zgl anlamli bir farklilik olmadig1 ortaya konmustur. Baska bir ifade ile
ogretmenlerin proaktif davranislar: kadin yada erkek olma durumuna 0zgu farklilik
gOstermemektedir. Literatirde cinsiyete 6zgi , proaktif davranis algisinda istatistiksel
olarak anlaml bir farklilik olmadig1 sonucunu elde eden g¢alismalar bulunmaktadir
(Cini, 2014; Karabatak, 2018; Ozkurt, 2015 Tosun 2012). Elde edilen bulgularin
aksine, Bergeron vd. (2014) akademisyenler (zerinde yaptiklar1 ¢alismada cinsiyet
degiskeninin belirli ig davranis1 boyutlariyla pozitif anlamda iliskili oldugunu ve bu
davraniglardan birinin de proaktif davranis oldugunu ifade etmistir. Yaptiklari
calisgmada kadin akademisyenlerin bu davranisi genel olarak erkek akademisyenlere

oranla daha sik gergeklestirdigi sonucuna ulagmistir.

Benzer sekilde, Abidi vd. (2022) tarafindan yapilan ¢alismada kadin Ggretim
elemanlarmin erkek o6gretim clemanlarindan  daha proaktif oldugu sonucuna
ulagilmistir. Amanatullah ve Tinsley (2013) akademisyenler iizerinde yaptiklari
calismada kadin ve erkek akademisyenlerin proaktif kisiliklerini ifade etme diizeyinin
farklilik gosterdigini c¢linki kadin akademisyenlerin proaktifligi ifade etmede
erkeklere gore daha fazla zorluk yasadiklarmi vurgulamistir . Mevcut ¢alismadan elde
edilen bulgu, Ihtiyaroglu vd. (2023) tarafindan yapilan 6gretmenlerin proaktif kisilik
Ozelliklerinin Orgiitsel baghilik ve is doyumu ile iliskisi ¢alismanin bulgulariyla
celismektedir. Ihtiyaroglu vd. (2023) proaktif kisilik 6zelliklerinin cinsiyete 6zgii
farklilastigt sonucunu elde etmistir. Calismada kadm Ogretmenlerin erkek

ogretmenlere oranla ortalamasinin daha yiiksek oldugu belirtilmistir.

Benzer sekilde Bianco vd. (2020), 120 kadin ve erkek yetiskinler tizerinde yaptiklar1
calismada kadin katilimcilarin daha proaktif bilissel islemler gerceklestirirken erkek
katilimcilar ise daha reaktif bilissel islemler gerceklestirdigine yonelik sonucuna
ulagmistir. Kiiresel rekabet karsisinda akademik basar1 i¢cin cabalayan Ogretim
elemanlarmin tatminsizlik ve yliksekdgretimdeki meritokrasi ve yogun baskidan
kaynaklanan tlikenmislik gibi olumsuz etkilerden ka¢inmak i¢in proaktif davranis
gelistirmeye ihtiyaglart oldugu soylenebilir (Wu vd., 2018). Bu tiir farkli bulgular,
cinsiyetin proaktif davraniglar iizerindeki etkisini degerlendirirken, bireysel

farkliliklar, sosyal-kiiltiirel faktorler ve oOrgiitsel yapilar gibi ek degiskenlerin
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potansiyel etkisini g6z o©nunde bulundurma gerekliligini ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla, cinsiyet ve proaktif davranislar arasindaki iligkinin yalnizca demografik
bir degisken olarak degil, daha genis sosyal ve orgiitsel baglamlar i¢inde ele alinmasi

gerektigi sonucuna varilabilir.

Sonu¢ olarak, proaktif davranislarin desteklenmesi igin gelistirilecek Orgiitsel
stratejilerin ve politikalarin cinsiyete 0zgii faktorlerden ziyade, daha genis kapsamli
ve inkliizif yaklagimlar benimsemesi gerekmektedir. Bu yaklasim, hem akademik
kurumlar hem de genis is diinyasi i¢in daha adil ve etkili bir ¢alisma ortami

olusturulmasma katkida bulunabilir.

b) Yasa Gore Farkhilasma Durumuna iliskin Tartisma ve Sonu¢

Bu alt amagta yiiksekdgretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin
ogretim eleman: algilar1 ile Ogretim elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davranis alg1 diizeylerinin yasa 0Ozgii farklilasip

farklilasmadig1 incelenmistir.

Aragtirmada ulasilan sonuca gore; yas degiskeni ile 6gretim elemanlarmin stratejik
hazir bulunusluk alg1 diizeyleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik
saptanmustir. Bagka bir anlatimla 6gretim elemanlar1 tarafindan algilanan stratejik
hazir bulunusluk diizeyinde yas degiskeninin bir etkisi bulunmaktadir. 46-50 yas arasi1
O0gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk algi diizeyleri 25 yas ve alt1, 26-30
yas arasi, 31-35 yas arasi, 36-40 yas arasi, 41-45 yas aras1 ve 51 yas tistii olan 6gretim
elemanlarindan daha yiiksektir. Baska bir ifade ile yas ilerledik¢e, Ogretim
elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk algisinin arttigi seklinde yorumlanabilir.Elde
edilen diger bir sonuca gore; 25 yas alti 6gretim elemanlarmin stratejik hazir
bulunusluk algist ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak
anlamhidir. Bu bulgu yas olarak daha geng Ggretim elemanlarinin stratejik hazir
bulunusluk algisinin daha distik oldugunu goOstermektedir. Bu durum geng
akademisyenlerin bu alanda daha az deneyime sahip olabilecegini veya mevcut egitim
ve c¢alisma sistemlerinin geng akademisyenleri stratejik diisiinme konusunda yeterince
hazirlamadigimi diistindiirebilir. Orta yas grubundaki Ogretim elemanalrinin algi
puanlarin daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Literatiirdeki diger arastirmalar
incelendiginde yasin startejik hazir bulunusluk iizerinde belirleyici bir faktor oldugunu
gostermektedir. Kaya (2019) tarafindan stratejik planlama caligmalarma iliskin

yonetici ve Ogretmen goriisleri ilizerine yapilan calismada egiticimlerin yas
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degiskenine gore stratejik planlama uygulamalar alg: diizeyleri arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik oldugu saptnamistir. Benzer sekilde stratejik planlama
uygulamalarin1 degerlendirme puan ortalamalarinda 21-30 yas ile 41-50 yas
egitimciler arasinda anlamli farklilik oldugu goriilmektedir. Bu farkliligin 41-50 yas
grubu lehine oldugu saptanmistir. Yine yasa 0zgl farklilik oldugu Sener (2009) ve
Kogak (2016) tarafindan yapilan ¢alismalarda da elde edilmistir ve benzer sekilde

yasa 6zgil farkliligin st yas gruplarinda oldugu saptanmuistir.

Bu sonuglar, yasca daha biiyiik olan egitimcilerin stratejik planlamaya dair algilarinin
dolayisyla stratejik olarak hazir bulunusluklarinin  daha yiiksek oldugunu
disiindiirmektedir. Stratejik planlama ve stratejik hazir bulunusluk baglaminda yas
degiskeninin 6nemli bir rol oynadig1 ve yas gruplarinin farkli ihtiya¢ ve beklentilere

sahip olabilecegi anlasilmaktadir.

Arastirmada ulasilan bir diger sonuca gore; yiiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerine iliskin 6gretim eleman: algilar1 ile yas degiskeni arasinda
istatistiksel ac¢idan anlamli bir farklilik saptanmustir. Ydneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerine iligkin 6gretim elemanlarinin yasa 6zgii alg1 diizeylerinin
karsilagtirilmasinda; belirsizlikle bas etme stratejileri ve belirsizlik toleransi alt
boyutlarinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik saptanmigtir. Bagka bir ifadeyle
O0gretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlikle bas etme stratejileri ve belirsizlik
tolerans1 dlizeyinde yas degiskeninin bir etkisi bulunmaktadir. Elde edilen bulgular
dogrultusunda 46-50 yas aras1 6gretim elemanlarmin yoneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerine iliskin belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutunda algi
diizeyleri 25 yas ve alti, 26-30 yas arasi, 31-35 yas arasi, 36-40 yas arasi, 41-45 yas
arasi ve 51 yas ve lizeri olan 6gretim elemanlarina oranla daha yiiksek diizeyde oldugu
gortlmektedir. Yine 25 yas alt1 6gretim elemanlar: ile diger tiim yas gruplari
arasindaki farklilikta istatistiksel olarak anlamlidir. 25 yas alt1 6gretim elemanlarmin
yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iligkin belirsizlikle bas etme

stratejileri alt boyutunda alg1 diizeyleri daha diistik seviyededir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda 46-50 yas arasi Ogretim elemanlarinin
yoneticilerinin belirsizlik yOnetimi yeterliklerine iliskin belirsizlik tolerans: alt
boyutunda alg1 diizeyleri 25 yas ve alt1, 26-30 yas arasi, 31-35 yas arasi, 36-40 yas
arasi, 41-45 yas aras1 ve 51 yas lizeri olan 6gretim elemanlarina oranla daha yiiksek

diizeyde oldugu goriilmektedir. Yine 25 yas alt1 6gretim elemanlart ile diger tiim yas
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gruplart arasindaki farklilikta istatistiksel olarak anlamhidir. 25 yas alt1 0gretim
elemanlarinin yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iligkin belirsizlikle bas
etme stratejileri alt boyutunda algi diizeyleri daha diisiik seviyededir. Bu sonu¢ daha
once yapilmis arastirma sonuglari ile de benzerlik gostermektedir. Turan (2014)
calismasinda g¢evresel belirsizlik algisinin 46 yas ve iistii akademisyenlerde daha
yiikksek diizeyde oldugunu belirtmistir. Elde edilen bulgulardan hareketle; yas
degiskeninin 6gretim elemanlarmin yoneticilerin belirsizlik yonetimi yetkinliklerini
degerlendirme seklini etkileyebileceg§ini gostermektedir. Yas arttikga, Ogretim
elemanlarinin belirsizligin yonetimi konusunda daha fazla deneyime bagli olarak daha

yiiksek bir algi1 diizeyine sahip olduklar1 yorumu yapilabilir.

Belirsizlikle etkin basa ¢ikma stratejileri hakkinda karsilastiklari benzer durumlar ve
¢Ozlim yollar1 ile ilgili bilgi sahibi olmalari, yeni ve belirsiz durumlar karsisinda daha
yliksek belirsizlik tolerans1 gelistirdikleri seklinde yorumlanabilir. Elde edilen
bulgularm aksine, Crrak (2021) tarafindan yapilan arastirmada pandemi siirecinde
bireylerin gelecege kars1 belirsizlik alg1 diizeylerinin yas degiskenine gore
farklilagsmadigi saptanmistir. Benzer sekilde Coskun (2019) ve Erséz vd. (2016) yas

degiskeni ve belirsizlik tolerans1 arasinda anlamli bir iligki saptamamuistir.

Arastirmada elde edilen diger bir sonuca goére; yas degiskeni ile 6gretim elemanlarinin
dayaniklilik alg1 diizeyi arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir. 46-
50 yas aras1 6gretim elemanlarmin dayaniklilik dlizeyi 25 yas ve alt1, 26-30 yas arasi,
31-35 yas arasi, 36-40 yas, 41-45 yas aras1 ve 51 yas {stii olan 6gretim elemanlarina
oranla daha yiksektir. Yine 25 yas alt1 bireyler ile diger tiim yas gruplar1 arasindaki
farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Bagka bir ifade ile yas olarak daha geng 6gretim
elemanlarinin dayaniklhilik algisinin daha diisiik diizeyde oldugu goriilmektedir.
Benzer sekilde 26-30 yas araliginda olan bireyler ile de diger tiim yas gruplari
arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Arastirmaya katilan 6gretim
elemanlarmin yaglart arttikca dayaniklilik dizeyleride artmaktadir.Bunun sebebi
olarak, yas ve artan deneyim sayesinde daha fazla glivene sahip ve dayanikl bireyler
olduklar1 seklinde yorumlanabilir. Bu baglamda belirli bir yas ve tecriibeye sahip
olanlarin sure¢ igerisinde ortaya ¢ikabilecek ani/beklenmedik gelismeleri 6ngorerek
belirsizlikle bombalanan karmasik ve kirilgan belirsiz is ortamindaki guglikler
karsisinda dayanma dlzeylerini artirabilecekleri sOylenebilir. Literatlrde elde edilen

bulguyu destekler nitelikte c¢alismalar oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde yas
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degiskeni ile psikolojik dayaniklilik arasinda anlamli bir iliski oldugu ve yasin
ilerlemesiyle birlikte psikolojik dayanikliligin arttigini ortaya koyan g¢aligmalar
bulunmaktadir (Nurhat, 2017; Ucar, 2014; Yalgin, 2013).

Bozkurt ve Levent (2021) yaptigi ¢aligmada psikolojik dayaniklilik ile yas degiskeni
arasidaki iliskiyi incelediklerinde 20-30 yas arasi bireylerde psikolojik dayaniklilik
dizeyinin diger yas gruplarina oranla daha ylksek diizeyde oldugu saptanmuistir.
Bireylerin genglik donemini yeni bitirip is hayatina adim attiklar1 ve yagamin yiiklerini
omuzlamaya basladiklar1 bir siiregte, diisiik yas gruplarmin psikolojik dayanikliliginin
yiiksek olmasi gorece beklenebilecek bir durum olarak yorumlanabilir. Elde edilen
bulgularin aksine, Kiling (2013) ilkogretim okulu Ogretmenlerinin psikolojik
dayaniklilik diizeylerinin demografik degiskenler a¢isindan inceledigi c¢alismada
ilkokul 6gretmenlerinin psikolojik dayaniklilik diizeylerinin yasa 6zgli anlamli bir
farklilik gostermedigi ortaya konmustur. Baska bir ifadeyle farkli yas gruplarindaki
ilkokul 6gretmenlerinin psikolojik dayaniklilik algilarmin birbirine oldukg¢a yakin

diizeyde oldugu soylenebilir.

Arastrmadan elde edilen bir diger bulguya gore; yas degiskeni ile 6gretim
elemanlarinin proaktif davranig algi diizeyi arasinda istatistiksel agidan anlamli
farklilik saptanmistir. 46-50 yas arasi 6gretim elemanlarmin proaktif davranis algi
dizeyi 25 yas ve alt1, 26-30 yas arasi, 31-35 yas arasi, 36-40 yas arasi, 41-45 yas aras1

ve 51 yas listii olan 6gretim elemanlarina oranla daha yiksek oldugu gériilmektedir.

Benzer sekilde yas degiskeni ile bireysel proaktif davraniglar alt boyutu puani arasinda
istatistiksel agidan anlamli farkliik saptanmistir. 46-50 yas arast Ogretim
elemanlarinin proaktif davranis algi diizeyi 25 yas ve alt1, 26-30 yas arasi, 31-35 yas
arasi, 36-40 yas arasi, 41-45 yas aras1 ve 51 yas iistli olan 6gretim elemanlarindan daha
yiksektir. Yas degiskeni ile ¢alisma arkadasina yonelik proaktif davranislar alt boyutu
puani arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir. 46-50 yas arasi
Ogretim elemanlarmin proaktif davranis algi diizeyi, 25 yas ve alt1, 26-30 yas arasi, 31-
35 yas arasi, 36-40 yas arasi, 41-45 yas arasi ve 51 yas lstii olan G68retim
elemanlarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Yas degiskeni ile orgiite yonelik
proaktif davranislar alt boyutu puani arasinda istatistiksel a¢idan anlamli farklilik
saptanmustir. 46-50 yas aras1 6gretim elemanlarinin proaktif davranig algi diizeyi, 25
yas ve alt1, 26-30 yas arasi, 31-35 yas arasi, 36-40 yas arasi, 41-45 yas aras1 ve 51 yas

tistli olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Bu bulgu literatiirde yer alan diger
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caligmalarla ortiismektedir. Benzer sekilde yas degiskeni ile proaktif davranis arasinda
anlamli bir iligki oldugu ve yasin proaktif davranisa etkisi oldugunu ortaya koyan
caligmalar bulunmaktadir (Balli, 2018; Sevil ve Bilbil, 2019). Elde edilen bulgularin
aksine, Karabatak (2018) Ggretmenlerin proaktif davranis diizeyleri ile yas arasinda
anlamli bir iliski olmadigr sonucunu elde etmistir. Analiz sonucunda o6gretim
elemanlarmin yas diizeyleri arttikca proaktif davranig gelistirme konusunda daha
yiiksek algiya sahip olduklari ifade edilebilir. Yas ile artan yagam tecriibesi ve mesleki
deneyim zorluklar ve firsatlar karsisinda daha rahat ve g¢evik bir sekilde aksiyon

alabilmelerini saglar seklinde yorumlanabilir.
¢) Mesleki Kideme Gore Farklilasma Durumuna iliskin Tartisma ve Sonu¢

Bu alt amagta yiiksekdgretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin
ogretim elemani algilar1 ile Ogretim elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davranis alg1 diizeylerinin mesleki kideme 6zgii farklilasip

farklilagsmadigi incelenmistir.

Arastirmada ulasilan sonuca gore; mesleki kidem degiskeni ile 6gretim elemanlarinin
stratejik hazir bulunusluk algi diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
farklillk saptanmustir. Ogretim elemanlar1 tarafindan algilanan stratejik hazir
bulunusluk diizeyinde mesleki kidem degiskeninin bir etkisi bulunmaktadir. Mesleki
kidemi 16-20 yil arasi olan 6gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk algisi,
mesleki kidemi 0-5 yil arasi, 6-10 yil arasi, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve lizeri olan
Ogretim elemanlarina oranla daha yiksektir. Bu bulgu literatiirde yer alan diger
caligmalarla Ortismektedir. Benzer sekilde Kaya (2019) stratejik planlama
uygulamalarinin degerlendirilmesi ile mesleki kidem degiskeni arasinda anlamli bir

farklilik oldugunu ortaya koymustur.

Kocak (2016) mesleki kidem degiskeni ile 6gretmenlerin stratejik hazir bulunusluk
alg1 diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugunu saptamustir.
Bu sonuglar, mesleki deneyimin 6gretim elemanlarinin stratejik durumlara olan
hazirliklari iizerinde etkili bir faktdr olabilecegini gosterimektedir. Ozellikle 16-20 yil
aras1 mesleki kideme sahip olan dgretim elemanlarinin, diger kidem gruplarina gore
daha yuksek stratejik hazir bulunusluk algisina sahip olmalari, bu deneyim araliginin
stratejik diisiinme ve hazirlik agisindan bir zirve noktasi olabilecegini diisiindiirebilir.

Elde edilen bulgularin aksine; Yarim (2016) arastirmaya katilan 6gretmenlerin kidem
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degiskeni ile startejik planlama algilar1 arasinda anlamli fark bulunmadigmni tespit
etmistir.Benzer sekilde mesleki kidem degiskeni ile stratejik hazir bulunusluk algisi
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmadig: ve kidemin artmasiyla
birlikte stratejik hazir bulunusluk algisinin artmadigini ortaya koyan galismalar
bulunmaktadir (Bulut 2014; Memis 2019; Saglam, 2019; Yildirim 2015). Buradan
hareketle 0gretmenlerin stratejik planlamaya iligkin algilarinin benzerlik gdsterdigi
sonucuna ulagilabilir. Bu farkliliklar arastirma yontemlerinin, &l¢lim araglarinin,
katilimer gruplarinin ve kiiltiirel faktorlerin etkisini yansittigi seklinde yorumlanabilir.
Ayrica kiiresel 6lgekte yasanan krizler salgmlar ve dogal afetlerden sonra stratejik
hazir bulunusluk algismin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip olabilecegi ve bu yapmin farkh
kidem diizeylerinde farkl sekillerde ortaya ¢ikabilecegi de diisiiniilebilir.

Arastirmada ulasilan bir diger sonuca gore; yliksekogretim yoneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerine iligkin 6gretim elemanlarinin mesleki kideme 6zgii algi
diizeylerinin karsilastirilmasinda; belirsizlikle bas etme stratejileri ve belirsizlik
toleransi alt boyutlarinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik saptanmistir. Bagka
bir ifadeyle 6gretim elemanlar1 tarafindan algilanan belirsizlikle bag etme stratejileri
ve belirsizlik tolerans1 diizeyinde  mesleki kidem degiskeninin  bir etkisi
bulunmaktadir. Mesleki kidemi 16-20 yil aras1 olan 6gretim elemanlarinin belirsizlikle
bas etme stratejileri algis1, mesleki kidemi 0-5 yil arasi, 6-10 yil arasi, 11-15 yil aras1
ve 21 yil ve tizeri olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Mesleki kidemi 0-5 yil
arasi olan bireyler ile diger tiim yillar arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.
Benzer sekilde mesleki kidemi 16-20 yil arasi olan 6gretim elemanlarinin belirsizlik
tolerans1 algis1 mesleki kidemi 0-5 yil arasi, 6-10 yil arasi, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve
iizeri olan 0gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Mesleki kidemi 0-5 yil aras1 olan

bireyler ile diger tiim yillar arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidur.

Bu bulgu literatiirde yer alan diger ¢aligmalarla ortiismektedir. Giiravsar ve Gokge
(2014) kisilerin  belirsizlik algis1  ve belirsizlik toleransi diizeylerinin farklilik
gosterdigini ortaya koymustur. Elde edilen bulgular; yoneticilerin belirsizlik yonetimi
yeterlikleri konusunda 6gretim elemanl algilarinin mesleki kideme gore farklilik
gosterdigini ortaya koymaktadir. Ozellikle belirsizlikle basa ¢ikma stratejileri ve
belirsizlik toleransi gibi alt boyutlarda, mesleki kidem arttikca 6gretim elemanlarinin
bu yeterlikleri daha yiiksek algiladiklar1 tespit edilmistir. Bu durum, yoneticiler

baglaminda tecriibenin onemini ve belirsizlik durumlarinda daha etkin karar verme
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yetenegini pekistiren bir faktor olarak degerlendirilebilir. Ayrica, mesleki kidemi 0-5
yil olan gretim elemanlari ile diger kidem gruplar1 arasindaki anlamh farklar, geng
veya meslege yeni baglayan 6gretim elemanlarmin belirsizlik durumlarini algilama
yonetme konusunda daha fazla destege ve egitime ihtiyac duyabileceklerini igaret
etmektedir. Elde edilen bulgularin aksine; Cayak ve Erol (2023) okul yoneticilerinin
belirsizlik yonetimi ve belirsizlik tolerans1 algilarinda mesleki kidemlerine gore
anlamli bir farklilik géstermedigi bulgusuna ulagsmistir. Bu fark, arastirma konularmin

farkli baglamlarda ele alinmasindan kaynaklanabilir.

Arastirmada ulasilan bir diger sonuca gore; mesleki kidem degiskeni ile 6gretim
elemanlarinin dayaniklilik algi diizeyleri arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir
farklhilik saptanmistir. Bagka bir ifadeyle Ogretim elemanlar: tarafindan algilanan
dayaniklilik diizeyinde kidem degiskeninin bir etkisi bulunmaktadir. Mesleki kidemi
16-20 yil aras1 olan dgretim elemanlarinin mesleki dayaniklilik diizeyi mesleki kidemi
0-5 il arasi, 6-10 yil arasi, 11-15 yil arast ve 21 yil ve iizeri olan Ogretim
elemanlarindan daha yuksektir. Ayrica mesleki kidemi 0-5 yil arasi olan bireyler ile
diger tiim yillar arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Bu durum,
tecrilbbenin dayaniklilik algis1 lizerindeki olumlu etkisini gostermektedir. Ayrica,
mesleki kidemi 0-5 yil arasi olan 6gretim elemanlar: ile diger kidem gruplari
arasindaki anlamli farkliliklar, meslege yeni baglayan Ogretim elemanlarinin
dayaniklilik konusunda daha fazla destege ihtiya¢ duyabileceklerini gostermektedir.
Literatiirdeki diger ¢alismalarla da uyumlu olan bu bulgular, 6gretim elemanlarinin
mesleki dayaniklilik diizeylerinin kidem arttik¢a arttigini ve tecriibenin dayaniklilik
algisinda 6nemli bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Egitim kurumlarmin, geng
ogretim elemanlarinin mesleki dayaniklhiliklarini artirmak igin 6zel programlar ve

destek mekanizmalar1 gelistirmesi gerektigi sonucuna varilabilir.

Benzer sekilde mesleki kidem degiskeni ile dayaniklilik arasinda anlaml bir iliski
oldugu ve kidemin dayanikliliga etkisi oldugunu ortaya koyan c¢alismalar
bulunmaktadir (Akgiin, 2021; Botou vd., 2017; Er 2018; Harrisson vd., 2002; Limon,
2022). Yine Sen vd. (2019) 6gretim elemanlarinin mesleki mesleki kidemleri arttik¢a
dayaniklilik diizeylerininde arttiini tespit etmistir. Mesleki deneyimin artmasiyla
birlikte ortaya ¢ikan zorluklar1 daha g¢evik sekilde ¢Ozme becerisi kazanmaktadir
seklinde ifade edilebilir. Elde edilen bulgularm aksine psikolojik dayanikliligin

mesleki hizmet siiresine gore farklilik gostermedigini ifade eden caligmalar
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bulunmaktadir (Karakaya, 2019; Karakus, 2017; Oztiirk, 2019; Ucar, 2014). Kiling
(2013) farkli mesleki kideme sahip oOgretmenlerin dayanikliligi benzer sekilde
algiladiklarini ortaya koymustur. Yilmaz (2019) ve Karatas (2016) ise mesleki
deneyimi daha az olan 6gretmenlerin dayanikliliklarmin mesleki deneyimleri daha

fazla olan 6gretmenlere oranla daha yiksek diizeyde oldugunu saptamistir.

Elde edilen bir diger sonuca gore; mesleki kidem degiskeni ile 6gretim elemanlarimin
proaktif davranis ve bireysel proaktif davraniglar, ¢alisma arkadasina yonelik proaktif
davranislar orgiite yonelik proaktif davranislar alt boyutlarinda algi diizeyleri arasinda
istatistiksel ac¢idan anlamli bir farklhilik saptanmistir. Baska bir ifadeyle O6gretim
elemanlar1 tarafindan algilanan proaktif davranig diizeyinde kidem degiskeninin bir
etkisi bulunmaktadir. Mesleki kidem ile proaktif davranis arasinda istatistiksel agidan
anlamli farklihk saptanmistir. Mesleki kidemi 16-20 yil arast olan Ogretim
elemanlarinin proaktif davranisi, mesleki kidemi 0-5 y1l aras1, 6-10 yil arasi, 11-15 y1l
arasi ve 21 yil ve iizeri olan 6gretim elemanlarindan daha yuksektir. Mesleki kidemi
0-5 yil aras1 olan bireyler ile diger tiim yillar arasindaki farklilik istatistiksel olarak
anlamlidir.Mesleki kidem ile bireysel proaktif davraniglar alt boyutu arasinda
istatistiksel acidan anlamli farklilik saptanmistir. Mesleki kidemi 16-20 yil aras1 olan
Ogretim elemanlarmin bireysel proaktif davranislari, mesleki kidemi 0-5 yil arasi, 6-
10 yil arasi, 11-15 yil arasi ve 21 yil ve lizeri olan 6gretim elemanlardan daha
yuksektir. Mesleki kidemi 0-5 yil arasi olan 6gretim elemanlar: ile diger tiim yillar
arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Mesleki kidem ile c¢alisma
arkadasma yOnelik proaktif davranislar alt boyutu arasinda istatistiksel agidan anlamli
farklilik saptanmustir. Mesleki kidemi 16-20 yil arasi olan 6gretim elemanlarmin
calisma arkadasia yonelik proaktif davraniglari, mesleki kidemi 0-5 y1l arasi, 6-10 y1l
arast, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve Uzeri olan 6gretim elemanlardan daha yuksektir.
Mesleki kidemi 0-5 yil arasi olan bireyler ile diger tiim yillar arasindaki farklilik
istatistiksel olarak anlamlidir. Mesleki kidem ile 6rgiite yonelik proaktif davranislar
alt boyutu arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir. Mesleki kidemi
16-20 yil arast olan Ogretim elemanlarin kisilerin orgiite yonelik proaktif
davraniglari, mesleki kidemi 0-5 y1l arasi, 6-10 y1l arasi, 11-15 yil aras1 ve 21 yil ve

Uzeri olan dgretim elemanlardan daha yuksektir.

Mesleki kidemi 0-5 yil arasi olan bireyler ile diger tiim yillar arasindaki farklilik

istatistiksel olarak anlamlhidir. Elde edilen sonuglar incelendiginde Ogretim
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elemanlarnin proaktif davranis diizeyi mesleki kidem yili arttikga ylikseldigi
g0zlemlenmistir.Mesleki kidem arttikga, 6gretim elemanalrinin deneyimlerinin de
artmasi paralel sekilde ilerlemektedir.Bu deneyimlerin, kariyerlerinin ilk yillarinda
siklikla karsilastiklar: tilkenmislik, stres ve orglitsel sorunlar gibi zorluklarla basa
¢ikma kabiliyetlerini gelistirebilecegi soylenebilir. Ayni zamanda tecriibelerle birlikte
gelen kabullenme gibi faktorler, 6gretmenlerin zorluklarla basa ¢ikmada daha etkili
olmalarmni saglayabilir seklinde yorumlanabilir. Bu bulguyu destekleyen ¢aligmalar
bulunmaktadir. Yal¢in (2013) ve Sonmezer (2015) tarafindan yapilan calismalar da
Ogretmenlerin kariyerlerinin ilerleyen donemlerinde, deneyim ve birikimleriyle

proaktif davranis bi¢ciminin arttigini ortaya koymaktadir.

Bu bulgular, egitim yoneticileri ve politika yapicilar1 i¢in Onemli ¢ikarimlar
sunmaktadir. Meslege yeni baslayan egitimcilere yonelik olarak, proktiflik diizeylerini
artiracak destek sistemlerinin ve mentorluk programlarinin gelistirilmesi ayni
zamanda deneyim paylasimini tesvik edecek stratejilerin olusturulmasi da faydali
olabilir. Boylece, kariyerleri boyunca karsilasabilecekleri zorluklarla daha etkin bir
sekilde basa ¢ikmalar1 saglanabilir. Elde edilen bulgularin aksine; Hatipoglu (2019)
yaptig1 calismada kidem degiskeninin proaktif davranis ile kidem arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir iliski gézlemlemedigini vurgulamistir. Baska bir ifade ile kidem
degiskeninin proaktif davranis iizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir. Benzer
sekilde Aslan ve Kalkan (2019) resmi ve 6zel ortaokullarda gérev yapan 6gretmenlerin
proaktif davranig sergileme diizeylerinde mesleki kidem degiskeni agisindan anlamli
bir farklilik saptamamustir. Bu sonuglara gore, meslege yeni baslayan bir 6gretmen ile
uzun yillar 6gretmenlik yapmis bir 6gretmenin proaktif davranis diizeylerinin ayni

oldugu soylenebilir.
d) Egitim Durumuna Gore Farkhlasmaya fliskin Tartisma ve Sonuc

Bu alt amagta yiiksekdgretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin
ogretim elemani1 algilar1 ile O68retim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davranis algi diizeylerinin egitim durumuna 6zgii farklilasip

farklilasmadigi incelenmistir.

Bu alt amaca iliskin elde edilen sonuca gore; egitim durumu degiskeni ile 6gretim
elemanlarmin stratejik hazir bulunusluk algi diizeyleri arasinda istatistiksel agidan

anlaml bir farkhilik saptanmistir. Bagka bir ifadeyle 6gretim elemanlar: tarafindan
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algilanan stratejik hazir bulunusluk diizeyinde egitim durumu degiskeninin bir etkisi
bulunmaktadir. Egitim durumu doktora olan &gretim elemanlarinin stratejik hazir
buunusluk algis1, egitim durumu lisans ve yiiksek lisans olan §gretim elemanlarindan
daha yiiksektir. Ayrica lisans mezunu 6gretim elemanlar ile yiiksek lisans ve doktora
mezunlar1 arasindaki farklhilik istatistiksel olarak anlamlidir. Bu sonu¢ egitim
durumunun stratejik hazir bulunusluk algis1 {izerinde belirgin bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir. Ozellikle, egitim diizeyi doktora olan 6gretim elemanlarmin
lisans ve yiiksek lisans sahibi 6gretim elemanlarina kiyasla daha yiiksek stratejik hazir
bulunusluk algisina sahip oldugu gozlemlenmektedir. Elde edilen sonuglar, doktora
egitiminin 6gretim elemanlarinin stratejik planlama becerilerini gelistirme konusunda
onemli bir rol oynadigint ve bu yetkinliklerin st diizey egitimle daha da
pekistirilebilecegini ortaya koymaktadir. Ogretim elemanlarmin doktora derecesine
sahip olmalar1 stratejik diisiinme ve planlamada daha yetkin hale geldikleri ve egitim
kurumlarmin karsilastigi zorluklara daha stratejik ve etkin ¢oziimler {iretme
kapasitesini artirabilecegi seklinde yorumlanabilir. Bu bulgular, egitim politikalar1 ve
O0gretim eleman1 yetistirme programlar1 agisindan 6nemli sonuglar tagimaktadir.
Mevcut c¢alisma ile egitim durumu degiskenine gore celiski olusturan ¢aligmalar
mevcuttur. Memis’e (2019) gore stratejik hazir bulunusluk ile egitim durumu arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Okul yoneticileri ve
O0gretmenlerin stratejik planlama alt boyutlarina iliskin algilarinin egitim durumlarmin
lisans veya lisansiistii olmasina gore degismedigi sonucunu ortaya koymustur. Benzer
sekilde 6gretmenlerin stratejik hazir bulunusluklarina iligskin algilarinim egitim durumu

degiskenine gore anlamh bir farklilik gostermedigini saptayan ¢aligmalar mevcuttur
(Can, 2017; Kogak, 2016).

Arastirmada ulasilan sonuca gore; yiikksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi
yeterliklerine iligkin 6gretim elemanlarinin egitim durumuna 6zgii algi diizeylerinin
karsilastirilmasinda; belirsizlikle bas etme stratejileri ve belirsizlik toleransi alt
boyutlarinda istatistiksel agidan anlamli bir farklihik saptanmistir. Egitim durumu
doktora olan 6gretim elemanlarmin belirsizlikle bas etme stratejileri, egitim durumu
lisans ve yiiksek lisans olan 0gretim elemanlarindan daha ytiksektir. Lisans mezunu
ogretim elemanlar1 ile yiliksek lisans ve doktora mezunlar1 arasmdaki farklilik
istatistiksel olarak anlamlidir. Benzer sekilde egitim durumu ile belirsizlik yonetimi

belirsizlik toleranst alt boyutu arasinda istatistiksel ac¢idan anlamli farklilik
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saptanmistir. Egitim durumu doktora olan 6gretim elemanlarinin belirsizlik toleransi,
egitim durumu lisans ve yiiksek lisans olan dgretim elemanlarindan daha ytiksektir.
Lisans mezunu bireyler ile yiiksek lisans ve doktora mezunlar1 arasindaki farklilik
istatistiksel olarak anlamlidir. Bu bulgular, egitim diizeyindeki artiginin, 6gretim
elemanlarinin belirsiz durumlarla bas etme algilarinin giiclendigini ve belirsizligi
kabullenme kapasitelerini artirdigini diisiindiirmektedir. Doktora egitimine sahip
Ogretim elemanlarmin daha kompleks ve belirsiz durumlarla basa ¢ikma konusunda
daha fazla deneyim ve beceri kazanmis oldukalr1 seklinde yorumlanabilir. Lisans ve
yiiksek lisans mezunlar1 ile doktora mezunlar1 arasindaki bu fark, egitim siirecinde
kazanilan kritik diisiinme, problem ¢6zme ve stres yonetimi gibi becerilerin etkisini
yansitiyor olabilir seklinde yorumlanabilir. Benzer sekilde Cirak (2021) tarafindan
yapilan arastirmada pandemi silirecinde bireylerin gelecege karsi belirsizlik algi

diizeylerinin egitim durumu degiskenine gore farklilagtigi belirlenmistir.

Calismada lise mezunu kisilerin gelecege karsi belirsizlik algilar1 lisans/Onlisans ve
lisansiistii egitim durumuna sahip kisilerden daha yiiksek diizeyde oldugu tespit
edilmistir. Mevcut calisma ile egitim durumu degiskenine gore celiski olusturan
caligmalar mevcuttur. YOriok (2022) okul yoneticileri ve Ogretmenlerin stratejik
planlama tiim alt boyutlarinda algilarinin egitim diizeylerine goére degismedigini ifade
etmistir. Bir baska deyisle okul yoneticileri ve 6gretmenlerin stratejik planlama alt

boyutlarinda algi diizeyleri benzerlik géstermektedir seklinde ifade edilebilir.

Elde edilen diger bir sonuca gore; egitim durumu ile mesleki dayaniklilik arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir. Egitim durumu doktora olan 6gretim
elemanlarmin mesleki dayanikliligi, egitim durumu lisans ve yuksek lisans olan
ogretim elemanlarindan daha yuksektir. Ayrica yine lisans mezunu 6gretim elemanlari
ile yiiksek lisans ve doktora mezunlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak
anlamlidir. Literatiirde dayanikliligin egitim durumuna 6zgl anlamli bir farklilik
gostermedigini tespit eden ¢aligmalar (Akgiin 2020; Ballik, 2018; Karakaya, 2019;
Limon, 2022; S6nmezer, 2015; Sat, 2014; Yilmaz, 2019) bulunmaktadir. Egitim
durumu ile dayaniklilik arasinda farkli bulgular ortaya koyan ¢aligmlar bulunmaktadir
(Argon ve Kaya, 2018; Morris, 2002). Argon ve Kaya (2018) egitim diizeyinin
dayaniklilik tizerinde bir etkisi olmadigini vurgularken, Morris (2002) doktora mezunu
ogretmenlerin dayaniklilik diizeyinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Benzer

sekilde Akgiin (2021), lisansistii egitime sahip 6gretmenlerin psikolojik dayaniklilik
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dizeylerinin lisans ve lise egitimi olan 6gretmenlere oranla daha yuksek dizeyde

oldugunu tespit etmistir.

Bu celigkili bulgular, egitim diizeyi ile mesleki dayaniklilik arasindaki iliskinin
dogasin1 daha iyi anlamak i¢in ek arastrrmalarin yapilmasmin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Egitim seviyesinin mesleki dayaniklilifa etkisini belirleyen g¢esitli
moderatér ve mediatdr degiskenler olabilecegi disiiniilmektedir. Egitim dlizeyinin
artmasi ile birlikte artan bilgi diizeyi, problem ¢6zme becerileri ve kaynaklara erigim,
bireylerin zorluklar karsisinda gosterdigi dayamikliligi artirabilecegi sekinde ifade
edilebilir. Bununla birlikte, bu iliskide kiltirel, ekonomik ve sosyal faktorler gibi

baska etmenlerin de rol oynayabilecegi diisiiniilebilir.

Arastirmadan elde edilen diger bir sonuca gore; egitim durumu ile proaktif davranis
arasinda istatistiksel agidan anlaml farklilik saptanmistir. Egitim durumu doktora olan
ogretim elemanlariin proaktif davranisi algis1 egitim durumu lisans ve yiiksek lisans
olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Benzer sekilde tiim egitim diizeyleri ile
arasindaki farkhilik istatistiksel olarak anlamlhidir. Egitim durumu ile bireysel proaktif

davranislar alt boyutu arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmustir.

Egitim durumu doktora olan 6gretim elemanlarinin bireysel proaktif davraniglar alt
boyutu ile egitim durumu lisans ve yiiksek lisans olan 6gretim elemanlarindan daha
yuksektir. Lisans mezunu 6gretim elemanlari ile yiiksek lisans ve doktora mezunlar1

arasmdaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Egitim durumu ile ¢alisma arkadasina yonelik proaktif davraniglar alt boyutu arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmustir. Egitim durumu doktora olan 6gretim
elemanlarmin ¢alisma arkadasma yonelik proaktif davramiglar alt boyutu egitim
durumu lisans ve yuksek lisans olan 6gretim elemanlarindan daha yuksektir. Lisans
mezunu 6gretim elemanlar ile yiiksek lisans ve doktora mezunu 6gretim elemanlari
arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamhdir.Egitim durumu ile 6rgiite yonelik
proaktif davraniglar alt boyutu arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik
saptanmigtir. Egitim durumu doktora olan 6gretim elemanlarinin 6rgilite yonelik
proaktif davranmiglari, egitim durumu lisans ve yliksek lisans olan &gretim
elemanlarindan daha yiksektir. Lisans mezunu bireyler ile yiiksek lisans ve doktora
mezunlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Doktora seviyesinde

egitim almis 6gretim elemanlarinin daha yiiksek proaktif davranis sergilemeleri, bu
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bireylerin elestirel diistinme, problem ¢6zme ve yenilik¢i yaklagimlar gelistirme
konusunda daha donanimli olmalarina baglanabilir. Lisansiistii egitim, bireylerin
akademik ve profesyonel olarak daha fazla sorumluluk iistlenmelerini, daha karmagsik
gorevleri yonetmelerini ve bagimsiz ¢alisma yeteneklerini artirmalarini saglar. Bu
stirecte kazanilan deneyimler ve beceriler, proaktif davraniglarin artmasina katkida
bulunur. Egitim diizeyi arttikga bu tiir davraniglarn daha belirgin hale gelmesi,
yiiksekdgretim kurumlarinin akademik ve idari siireglerini daha etkili yonetmelerine

olanak tanir seklinde yorumlanabilir.

Bu bulgu literatirde yer alan diger calismalarla Ortiismektedir. Benzer sekilde
Karabatak (2018) 6gretmenlerin proaktif davranis diizeyleri ile egitim durumu
degiskeni arasinda anlamli, diisiik ve olumlu yonde bir iliski oldugunu tespit etmistir.
Bu durum, lisanststli mezunu 6gretmenlerin lisans mezunlarmna gore daha ¢ok proaktif
davraniglar sergilediklerini gostermektedir. Mevcut calisma ile egitim durumu
degiskenine gore celiski olusturan calismalar mevcuttur. Hatipoglu (2019) arastirmaya
katilan Ogretmenlerin  proaktif davranis algilarmm egitim dlzeyine godre
farklilasmadig1 ortya koymustur. Baska bir ifade ile egitim durumu hangi diizeyde
olursa olsun 6gretmenlerin proaktif davranis algilar1 benzerlik gostermektedir. Egitim
durumu ile proaktif davraniglar arasindaki iliskiye dair bulgularin ¢eligkili olmasi, bu
iligkinin karmasikligini ve ¢ok boyutlu dogasini yansitmaktadir. Bu baglamda, 6gretim
elemanlarinin proaktif davramiglarimi etkileyen diger faktorlerin de goéz Oniinde
bulundurulmas1 gerekmektedir. Kurumsal kiiltiir, kisisel motivasyonlar, mesleki
doyum ve destekleyici ¢alisma ortamlar1 gibi unsurlar, egitim diizeyi ile proaktif

davranislar arasindaki iliskiyi daha iyi anlamak i¢in incelenmelidir.
e) Unvana Gére Farklilasma Durumuna iliskin Tartisma ve Sonu¢

Bu alt amacta yiksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeterliklerine iliskin
Ogretim eleman1 algilar1 ile Ogretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davramig alg1 diizeylerinin Unvana 06zgii farklhilasip

farklilagmadig1 incelenmistir.

Aragtirmadan elde edilen sonuca gore; lnvan ile stratejik hazir bulunusuk algisi
arasmnda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmigtir. Unvani Dr. olan &gretim
elemanalarmin stratejik hazir bulunusluk algisi, invami Ars. Gor., Ogr. Gér., Dog. Dr.,

ve Prof. Dr. olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir. Ayrica arastirma gorevlileri
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ile diger tiim akademik Unvana sahip Ogretim elemanalar1 arasindaki farklilik
istatistiksel olarak anlamlidir. Bu durum, Unvana gore stratejik hazir bulunusluk
algisinin farklilagabilecegini gostermektedir. Arastirma gorevlileri ile diger tiim
akademik Unvana sahip 6gretim elemanlar1 arasindaki farkliligin da istatistiksel olarak
anlamli olmasi, bu Unvan gruplar1 arasinda stratejik hazir bulunusluk algisi agisindan
belirgin bir fark oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde Yoriik (2022) tarafindan
yapilan calismada Ogretmenlere oranla okul yoneticilerinin stratejik planlama
uygulamalarinda karsilagilan sorunlar alt boyutunda daha yiksek stratejik planlama

diizeyine sahip oldugunu belirtmistir.

Bu bulgu, doktora derecesine sahip Ogretim elemanlarinin stratejik planlama ve
gelecege yonelik hazirlikli olma durumu konusunda daha bilingli ve donanimlh
olduklarm1 diisiindiirebilir. Doktora derecesine sahip Ogretim elemanlari,
derinlemesine arastirma yapma, sorunlari ¢6zme ve stratejik diisiinme becerilerini
gelistirme firsatina sahiptirler. Bu onlarin stratejik hazir bulunusluk algilarmin yiiksek
olmasma katki sunan enstrimanlardan biri olarak degerlendirilebilir. Literatiirde
Unvan ile stratejik hazir bulunusuk arasinda farkl bulgular ortaya koyan ¢alismalar
bulunmaktadir. Memduhoglu (2012) Unvan ile stratejik hazir bulunusuk arasinda
anlamli bir farklilik tespit etmemistir. Bagka bir ifade ile gorev (Unvan) degiskeninin
stratejik plan algisinda farkliliga sebep olmadigi tespit edilmistir. Bu baglamda
stratejik planlamaya iliskin algilarin 6gretmenler ve yoneticiler arasinda benzerlik
gosterdigi ifade edilebilir. Benzer sekilde Memis (2019) stratejik planlama algisinda
gorev (Unvan) degiskeninin anlamli bir farkliliga neden olmadigi ortaya konmustur.
Literatiirdeki bu farkli bulgular, Unvanin stratejik algilar tizerindeki etkisinin

baglamsal ve bireysel faktorlere bagl olarak degisebilecegini gdstermektedir.

Stratejik hazir bulunusluk ve algilanan belirsizlik yonetimi baglaminda tinvana
bakilmaksizin, tiim Ogretim elemanlarmin daha fazla katilimmi ve hazir

bulunuglugunu tesvik etmenin 6nemli olabilecegini gdstermektedir.

Elde edilen diger bir sonuca gore; linvan degiskeni ile Ogretim elemanlarinin
yoneticilerine yonelik algiladiklar1 belirsizlik yOnetimi belirsizlikle bas etme
stratejileri alt boyutu arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli farklilik saptanmustir.
Unvani Dog. Dr. olan dgretim elemanlarmin yoneticilerine yonelik algiladiklari
belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu , tinvam Ars. Gor., Dr., Ogr. Gor. ve Prof.

Dr. olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir.Yine Unvan ile 6gretim elemanlarinin
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yoneticilerine yonelik algiladiklari belirsizlik yonetimi belirsizlik toleransi alt boyutu
arasinda istatistiksel acidan anlamli farklilik saptannustir. Unvam Dog. Dr. olan
Ogretim elemanlarmin yoneticilerine yonelik algiladiklar1 belirsizlik toleranst algisi ,
iinvan1 Ars. Gor., Dr., Ogr. Gor. ve Prof. Dr. olan 6gretim elemanlarindan daha
yiiksektir. Arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr. 6gretim
elemanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Elde edilen bulgular
dogrultusunda Dog. Dr. {invanina sahip olan 6gretim elemanlari, yoneticilerinin bu
konuda daha yetkin olduklarini diisiinmektedir. Bu daha kidemli akademisyenlerin,
yoneticilerinin belirsizlikle bas etme stratejilerinde daha yetkin oldugunu algiladigini
gostermektedir. Ozellikle, Dr. Ve Dog. Dr. unvanina sahip akademisyenlerin bu algisi,

arastirma gorevlisi ve 6gretim gorevlisi Unvania sahip olanlara gore daha yiiksektir.

Ayrica Dog. Dr. Unvanina sahip 6gretim elemanlari, yoneticilerinin belirsiz durumlara
kars1 daha toleransli oldugunu diisiinmektedir. Bu, daha kidemli akademisyenlerin,
yoneticilerinin belirsizlige tahammiil diizeylerinin daha yiiksek oldugu seklinde
algiladigini ~ gdstermektedir. Ozellikle, Dr. ve Dog¢. Dr. (invanina sahip
akademisyenlerin bu algis1 aragtirma gorevlisi ve 6gretim gorevlisi Unvanina sahip
olanlara gore daha yuksektir. Daha kidemli unvana sahip 6gretim elemanlari,
yoneticilerini belirsizlikle bas etme stratejileri ve belirsizlik toleransi konusunda daha
yetkin ve toleransli olarak degerlendirmektedir. Bu bulgular, yiliksekdgretim
kurumlarinda farkli Unvanlardaki 6gretim elemanlarinin, yoneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerini farkli sekilde algiladigmi ve bu konuda farkli bakis agilarina
sahip olabilecegini ortaya koymaktadir. Benzer sekilde Mazlum (2019) belirsizlik
yonetimi kontrol dis/ 6ngoriilemeyen giigler alt boyutunda gorev (Unvan )degiskenine

gore anlamli bir farklilik gdsterdigini ortaya koymustur.

Orgiit eko sisteminde yasanan belirsizlik, tiim ydnetim siireclerini ve islevlerini
etkiledigi gibi, belirsizlik algis1 da 6rgiitsel yonetim ve islevlerinin yani sira bireysel

performansi da olumsuz sekilde etkileyebilecegi soylenebilir (Dingman, 2016).

Aragtirmada elde edilen diger bir sonuca gore; Unvan degiskeni ile Ogretim
elemanlarmin dayaniklilik alg diizeyleri arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik
saptanmistir. Unvani Dr. olan 6gretim elemanlarmin mesleki dayaniklilig1, Unvani Ars.
Gor., Dog. Dr., Ogr. Gér. ve Prof. Dr. olan 6gretim elemanlarindan daha yiiksektir.
Unvani Dr. ve Dog. Dr., olan 6gretim elemanlar1 dayaniklilik diizeyi agisindan benzer

ve oldukca yiiksek algiya sahip olduklar1 saptanmistir.Ayni zamanda arastirma
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gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dr. ve Dog. Dr Unvanina sahip 6gretim elemanlar1

arasmdaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Bagka bir fade ile arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri, dayaniklilik diizeyi
acisindan benzerlik gosterdigi ve diger Unvanlardan daha diisiik bir dayaniklilik
diizeyine sahip olduklar1 saptanmisti. Unvanm  yiikselmesiyle  birlikte
akademisyenlerin deneyim ve yetkinliklerinin artmasi, karsilagilan zorluklarla daha
etkili bir sekilde basa ¢ikmalarma ve bu nedenle daha yiiksek mesleki dayaniklilik
diizeylerine sahip olmalarina katkida bulunabilir. Ayrica profesorlerin dayaniklilik
seviyelerinin orta seviyede olmasinin, kariyerlerinin ilerleyen agamalarinda olduklar1
ve dolayisiyla akademik stres faktorlerine daha fazla maruz kaldiklari i¢in bu seviyeye
ulagmis olabilecegi diisiiniilebilir. Literatiirde dayanikliligmn tGinvan degiskenine gore

anlamli bir farklilik gostermedigini tespit eden ¢aligmalar bulunmaktadir.

TUmll ve Recepoglu (2013) akademisyenler iizerinde yaptklari ¢alismada Ggretim
elemanlarmin psikolojik dayaniklilik diizeylerinin Unvana gére anlamli bir farklilik
gostermedigi sonucuna ulagmustir. Benzer sekilde Atalay (2020) tniversite
calisanlarinin Unvanlari ile psikolojik dayaniklilik algilar1 arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik saptamamistir. Yine Demir (2018) yaptig1 calismada
akademisyenlerin tniversitedeki akademik lnvanalrina gore bir farklilik olmadigini
tespit etmistir. Farkli sonuglarin olusu ¢esitli faktorlerin etkilesimi sonucunda ortaya
¢ikmis olabilecegi seklinde yorumlanabilir. Unvanin ilerlemesiyle birlikte deneyim ve
yetkinliklerin artmasi, karsilasilan zorluklarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikilmasina
yardimci olabilmektedir seklinde ifade edilebilir. Kariyerin ilerleyen asamalarinda
olan profesorler ise daha fazla sorumluluk ve stres altinda olduklarindan bu diizeyde

degerlendirilmis seklinde yorumlanabilir.

Ayrica farkli ¢aligmalarda kullanilan metodolojiler ve dlgekler, elde edilen sonuglarda
farkliliklara neden olabilmektedir. Organizasyonel faktorlerin dayaniklilik tizerinde
etkili olabilecegi ve bu faktorlerin lnvan degiskeninin etkisini maskeleyebilecegi
ayrica One surtlebilir. Sonu¢ olarak, akademik Unvan ile mesleki dayaniklilik
arasindaki farkliliklar bireysel, organizasyonel ve metodolojik faktorlerin etkilesimi

sonucunda ortaya ¢iktig1 seklinde yorumlanabilir.

Aragtirmanin diger bir sonucuna gore; linvan degiskeni ile 0gretim elemanlarinin

proaktif davranmig algi diizeyleri arasinda istatistiksel a¢idan anlamli farklilik
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saptanmustir. Unvani Dr. olan dgretim elemanlarmin proaktif davranis algis1 Unvani
Ars. Gor., Dr., Dog. Dr., Ogr. Gér. ve Prof. Dr. olan olan gretim elemanlarma gore
daha yuksektir. Ayrica arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr.
Ogretm elemanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Yine lnvan ile
bireysel proaktif davraniglar arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmustir.
Unvani Dr. olan 6gretim elemanlarinin bireysel proaktif davranislari, unvani Ars. Gor.,
Dr., Dog. Dr., Ogr. Gér. ve Prof. Dr. olan dgretim elemanlarindan daha yiksektir.
Arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr. 6gretim elemanlar1
arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Unvan ile ¢alisma arkadasina
yonelik proaktif davranislar arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmuistir.
Unvani Dr. olan ogretim elemanlarinin ¢alisma arkadasma yonelik proaktif
davranislari, nvani Ars. Gor., Dog. Dr., Ogr. Gor. ve Prof. Dr. olan dgretim elemanlari
daha yiksektir. Arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr. 6gretim
elemanlar arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir. Unvan ile 6rgite yonelik
proaktif davranislar arasinda istatistiksel agidan anlamli farklilik saptanmistir. Unvani
Dr. olan 6gretim elemanlarinin 6rgiite yonelik proaktif davranislari, Unvani1 Ars. Gor.,
Dog. Dr., Ogr. Gér. ve Prof. Dr. olan dgretim elemanlarindan daha yiiksektir. Benzer
sekilde arastirma gorevlileri ve 6gretim gorevlileri ile Dog. Dr ve Dr. Unvanina sahip

Ogretim elemanlar1 arasindaki farklilik istatistiksel olarak anlamlidir.

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore; Unvan degiskeninin 6gretim elemanlarmin
proaktif davranis algilar iizerinde belirgin bir etkisi oldugu gériilmiistiir. Ozellikle,
doktor Unvanina sahip Ogretim elemanlari, arastirma gorevlisi, dogent, 6gretim
gorevlisi ve profesor Unvanlarina sahip olanlara kiyasla daha yiiksek proaktif davranis
diizeylerine sahiptir. Bu fark, 6gretim gorevlileri ve arastirma gorevlileri ile doktor ve
dogent Unvanl ogretim eclemanlar1 arasinda da istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Ayrica, iinvanin 6gretim elemanlarinin bireysel ve meslektaslarina
yonelik proaktif davraniglar: lizerinde de dnemli bir etkisi oldugu tespit edilmistir.
Doktor invanina sahip dgretim elemanlar1 diger akademik Unvanlara sahip olanlara
gore hem bireysel hem de meslektaslarma yonelik proaktif davranislarda daha yiiksek
performans sergilemektedir. Benzer sekilde, orgilitsel baglamda proaktif davranislar
acisindan da doktor Unvanli 6gretim elemanlari, diger Unvan gruplarma gore One
cikmaktadir. Bu bulgular, akademik Unvanin, Ogretim elemanlarinin proaktif

davraniglarmi sekillendirmede Oonemli bir rol oynadigini gostermektedir. Mevcut

218



caligma ile Unvan degiskenine gore ¢eliski olusturan ¢aligmalar mevcuttur. Efe ve
Yildiran (2022) yaptiklari calismada Unvan degiskeni ile proaktif davranislar arasinda
istatistiksel agidan anlamli farklilik saptamamistir. Yazict ve Esen (2018)
akademisyenler lizerinde yaptiklar1 ¢calismada Unvan degiskeni ile proaktif kisilik
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olmadigini tespit etmistir. Farkl
calismalar arasindaki ¢eligkili sonuglar, proaktif davranislarin ¢ok boyutlu ve karmagik

dogasmi yansitmaktadir.

5.1.3. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yénetimi, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayamkhhk ve Proaktif Davramis Algilar1 Arasindaki liski

Diizeyi Alt Amacina Iliskin Tartisma ve Sonuc

Arastirmadan edilen sonuglara gore; stratejik hazir bulunugsluk ile algilanan
yliksekogretim yoneticileri belirsizlik yonetimi yeterlikleri belirsizlikle bas etme
stratejileri alt boyutu arasinda yiiksek diizeyde pozitif yonde anlamli bir iliski
bulunurken, belirsizlik toleransi alt boyutu ile arasinda orta kuvvette pozitif yonde
anlamli bir iliski bulunmaktadir. Bu bulgular dogrultusunda algilanan yiiksekdgretim
yoneticileri belirsizlik yonetimi yeterlikleri arttikga 6gretim elemanlarinin stratejik
hazir bulunusluk durumunun da olumlu yonde artis gosterecegi ifade edilebilir.
Linnenluecke ve Griffiths (2010) tarafindan yapilan ¢alismada, stratejik olarak hazir
bulunuslugun belirsizlik kosullar1 altinda kurumlarin siirdiriilebilir basarisini
destekledigi belirtilmistir. Buna ek olarak, stratejik hazir bulunusluk ile algilanan
belirsizlikle bas etme stratejileri arasinda yiiksek diizeyde pozitif bir korelasyon
bulunmasi, belirsizligin yonetiminde gerekli yeterliklere sahip olmanin stratejik hazir
bulunuslugu giiclendirmede kritik bir rol oynadigini gostermektedir. Baska bir ifade
ile bu bulgu, belirsizlik yonetiminin énemli bir ara¢ olarak ortaya konuldugu one
stiriilebilir. Bunun yaninda, Teece, Peteraf ve Leih (2016) de stratejik hazir
bulunuslugun, belirsizlik altinda stratejik karar alma ve kaynak dagilimi1 konusunda
organizasyonlara rehberlik ettigini vurgulamislardir. Bu ¢alisma, belirsizlik yonetimi
ile stratejik hazir bulunusluk arasindaki sinerjinin, organizasyonlarin adaptasyon ve
yenilik yeteneklerini nasil giiclendirebilecegini ortaya koymaktadir. James (2018)
orgiitiin organizasyonel ve insan sermayesini ayrica bilgisini haritalandirildiginda,
organizasyonun gelecek ve mevcut zorluklarla yiizlesmeye hazirlik diizeyini

kavramsallastirmis olduklarmi savunmaktadir.
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Elde edilen bulgular1 destekler nitelikte belirsizlik yonetimi ve stratejik hazir
bulunusluk arasindaki iligskiyi inceleyen ¢aligmalardan bir digeri ise, Sutcliffe ve
Vogus (2003) calismasidir. Bu c¢alismada, belirsizlik yonetimi yeterliklerinin,
orgutlerin kriz durumlarina hizli yanit verme kapasitesini gelistirdigi ve bu siirecin,
stratejik planlama ve uygulama siireclerini nasil etkiledigi incelenmistir. Nitekim
belirsizlik yonetimi, 6zellikle hizli degisen c¢evre kosullarinda, orgiitlerin stratejik

hazir bulunusluklarini artirarak, onlarin esnek ve dinamik olmalarini saglamaktadir.

Arastirmadan edilen diger bir sonuca gore; dayamiklilik ile algilanan belirsizlik
yonetimi alt boyutu belirsizlikle bas etme stratejileri arasinda yiiksek diizeyde ve
pozitif yonde anlaml: bir iligki bulunurken, belirsizlik toleransi alt boyutu ile arasinda
orta kuvvette pozitif yonde anlaml bir iliski bulunmaktadir. Bu bulgular, literatiirde
bulunan benzer sonuglar teyit eder niteliktedir. Folkman ve Lazarus (1987) belirsizlik
ve sorunlarla etkili basa etme stratejilerine sahip olmanin ayni zamanda dayanikliligin
da en 6nemli gostergelerinden biri oldugunu belirtmistir.olarak kabul edilir .Tugade
ve Fredrickson yapmis oldugu bir arastirma; bu arastirmanin bulgularini destekleyen
sonucglar ortaya koymustur. Buna gore; dayanikliligin, stres altinda basa ¢ikma
stratejilerini  gelistirme kapasitesi ile iligkili oldugu belirtilmistir (Tugade ve
Fredrickson, 2004). Nitekim belirsizlik tolerans1 diizeyi, bireyin belirsizlik
durumlarinda daha etkili bir sekilde basa ¢ikabilmesine olanak tanimaktadir (Bonanno,
2004). Rothman ve Pratt (2022) tarafindan yapilan bir calismada, is yerlerinde
belirsizlikle basa ¢ikma kiltliriiniin gelistirilmesinin  ¢alisanlarin  refahimi  ve
dayanikliligmi artirdigi vurgulanmaktadir. Bu ¢alisma, belirsizlikle basa ¢ikma
yeteneginin, bireylerin stresli durumlardan daha az etkilenmelerini saglayan psikolojik
esneklikle baglantili oldugunu gostermektedir Ozellikle akademik ortamlarda, &gretim
elemanlarinin karsilastiklar1 belirsizlik durumlari, arastirma ve 6gretim siireglerinde

onemli engeller olusturabilmektedir.

Bu nedenle, 6gretim elemanlarmin bu tiir durumlara kars1 gosterdikleri dayaniklilik,
mesleki basarilar1 agisindan kritik bir dneme sahiptir seklinde ifade edilebilir (Pines,
2002). Ainsworth ve Oldfield (2019) tarafindan yapilan arastrmada 6gretmenlerin
mesleki rollerini deneyimleme seklinin kendi 6zelliklerinden ziyade ¢evreleriyle daha
giicli bir sekilde iliskili oldugunu One siirmektedirler. Bu baglamda calismada
ogretmenlerin dayanikliliklar: ile yonetimden gordiikleri destegin ilintili oldugu one

striilmiistiir. Alkan (2014) yaptig1 arastirmada benzer sonuglar elde etmistir.
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Dayaniklilig1 yiiksek bireylerin zorluklarla daha kolay bas edebildigi ifade edilmistir.
Yine benzer bir sonu¢ Aydogdu‘nun (2013), psikolojik dayaniklilik ile problem odakl
basa ¢ikma stratejisi arasinda olumlu bir iliski oldugu sonucuna ulastig1 ¢aligmasinda
gorilmektedir. Luthar, Cicchetti ve Becker (2000) tarafindan yapilan ¢alismada,
dayaniklilik kavraminy, stres ve zorluklar karsisinda saglikli psikolojik ve sosyal uyum
gosterme yetenegi olarak tanimlandigi belirtilmistir. Dayanikliligin bireysel
ozelliklerden ziyade, bireyin iginde bulundugu cevresel kosullarla ve yonetim gibi
destek sistemleriyle de giiclii bir sekilde iligkili oldugunu vurgulamislardir. Bu durum,
dayanikliligin sadece bireysel bir kapasite olmadigmi, ayni zamanda cevresel
faktorlerle de sekillendigini gostermektedir. Southwick ve Charney (2012) ise
dayanikliligm, stres karsisinda esneklik gdsterebilme yetenegi oldugunu ve bu
yetenegin 0grenilebilir oldugunu ifade etmislerdir. Bireylerin zorlu durumlarla basa
cikabilmek icin gerekli psikolojik araglar1 gelistirebilmelerinde, pozitif tutum,
iyimserlik ve problem ¢ézme becerilerinin kritik rol oynadigini belirtmislerdir. Bu da
algilanan belirsizlikle bas etme stratejilerinin bireylerin dayanikliliklarini artirmada
onemli bir faktor oldugunu gostermektedir. Luthans ve Youssef (2007), psikolojik
sermayenin Ogretim elemanlarinin dayaniklili§ini nasil artirabilecegini arastirmistir.
Bu c¢alisma, 6gretim elemanlarmin zorluklar karsisinda dayanikli kalabilmesi igin
yoneticilerin sundugu destegin 6nemini ortaya koymaktadir. Masten ve Reed (2002)
tarafindan yapilan meta-analizde ise, "dayaniklilik faktorleri" olarak adlandirilan bir
dizi bireysel ve c¢evresel faktoriin, ¢cocuklar ve yetiskinlerin yasamin zorluklarina
kars1 direng gostermelerini sagladigina isaret edilmistir. Bu ¢alisma, belirsizlikle basa
¢ikma stratejilerinin, bireylerin dayanmikliligin1 artirmak i¢in nasil bir destek
saglayabilecegini vurgulamaktadir. Psikolojik dayaniklilik, bireysel kontrol, olumlu
diisiince, iyimserlik ve algilanan sosyal destek gibi faktorlerle pozitif yonde etkilesim

icindedir (Dantzer vd., 2018).

Tugade ve Fredrickson’a (2004) gore, psikolojik olarak dayanikli bireyler sadece
kendi iclerinde pozitif duygular gelistirmekle kalmaz, baskalarma da bu olumlu

duygular1 yayma egilimindedirler.

Aragtirmadan edilen bir diger sonuca gore; proaktif davranis ile algilanan belirsizlik
yonetimi alt boyutu belirsizlikle bas etme stratejileri arasinda yiiksek diizeyde ve
pozitif yonde anlaml bir iligki bulunurken, belirsizlik toleransi alt boyutu ile arasinda

orta kuvvette pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bir bagka ifade ile
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algilanan belirsizlik yonetimi yeterlik diizeyinde gerceklesecek bir birimlik artis veya
diisiis, proaktif davranigin da dogru orantida artmasina veya diigmesine sebep
olmaktadir. Bireysel proaktif davranislar alt boyutu ile algilanan belirsizlikle bas etme
stratejileri alt boyutu puani arasinda yiiksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iliski
bulunurken, algilanan belirsizlik toleransi alt boyutu puani ile arasinda orta kuvvette
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Caligma arkadasina yonelik proaktif
davranislar alt boyutu puani ile algilanan belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu
puanm1 arasinda yiiksek diizeyde ve pozitif yonde anlamli bir iligki bulunurken,
algilanan belirsizlik toleransi alt boyutu puani ile arasinda orta kuvvette pozitif yonde
anlamli bir iliski bulunmaktadir. Orgiite yonelik proaktif davranislar alt boyutu puani
ile algilanan belirsizlikle bas etme stratejileri alt boyutu arasinda yiiksek diizeyde ve
pozitif yonde anlaml bir iliski bulunurken, algilanan belirsizlik toleransi alt boyutu ile
arasinda orta kuvvette pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bagka bir ifade
ile algilanan belirsizlik yonetimi yeterlik diizeyindeki herhangi bir degisim ayni
oranda bireysel, ¢alisma arkadasma ve orgiite yonelik proaktif davraniglar gelistirme
egilimlerini  etkilemektedir. = Akademisyenlerin  algiladiklar1  yiiksekogretim
yoneticileri  belirsizlik  yOonetimi  yeterlikleri  yiiksek diizeyde oldugunda
akademisyenlerin bireysel, ¢alisma arkadasina ve orgiite yonelik proaktif davraniglar

gelistirme egilimlerinin yiiksek diizeyde olacagi saptanmistir.

Proaktif davranislar, bireylerin kendi inisiyatifleriyle 6ngdriilebilir sorunlar1 6nlemeye
ve firsatlar1 degerlendirmeye yonelik egilimleri olarak ifade edilebilir. Arastirma
bulgularma dayanarak yiiksekdgretim  yoOneticilerinin  belirsizlik  yonetimi
yeterliklerinin  6gretim elemanlarinin proaktif davranis gelistirme egilimlerini
giiclendirebilecegi yoniindeki varsayimlar1 dogrulamaktadir. Bu bulgular, literatiirde
bulunan benzer sonugclari teyit eder niteliktedir. Bateman ve Crant (1993), proaktif
kisilik 6zelliklerinin Orgiitsel basariya Onemli katkilar saglayabilecegini ileri
stirmiigtiir. ~ Aragtirmanin bulgular1 ile paralellik gosteren; Pérez-Lufio vd. (2007)
tarafindan yapilan arastirmanin sonuglarma gore proaktivitenin oOrgiitiin 6znel
performans Ol¢limii lizerindeki 6nemli olumlu etkisini ayni1 zamanda beklenmedik
durumlar karsisinda proaktif davranis egiliminde bulunmanin Grgiitiin performansi
iizerinde de olumlu etkilileri oldugunu saptamistir. Meta-analitik kanitlar, giderek
zorlasan is diinyasi taleplerinin proaktif kisiligin en gii¢lii yordayicis1 oldugunu ileri

stirmektedir (Rudolph vd., 2017). Parker, Bindl ve Strauss (2010) tarafindan yapilan
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caligma, bireylerin i yerinde proaktif olarak nasil davrandiklarini ve bunun
organizasyonel basar1 ilizerindeki etkilerini incelemistir. Bu ¢alisma, yiiksekogretim
yoneticilerinin belirsizlik yonetimi yeteneklerinin, 6gretim elemanlariin proaktif
davraniglarin1 tesvik etmede oynadigi rolii destekleyici niteliktedir. Literartirde
belirsizlikler diinyasinda rekabet avantajinin ve organizasyonel basarmin giderek
bireysel inisiyatife ve proaktiflige bagli oldugunu ileri siiren ¢aligmalar mevcuttur

(Crant, 2000; Seiling, 2001).

Arastrmadan elde edilen bir diger sonuca gore; stratejik hazir bulunusluk ile
dayaniklilik arasinda ylksek diizeyde, olumlu yonde anlamli bir iliski oldugu
gorilmektedir. Bu bulgu, literatiirdeki benzer ¢alismalar1 desteklemektedir. Pettit,
Fiksel ve Croxton (2010), stratejik hazir bulunuslugun organizasyonlarin dayaniklilik
kapasitesini artirdigmi ve kriz donemlerinde daha hizli toparlanmalarmi sagladigini
belirtmiglerdir. Benzer sekilde Boin ve van Eeten (2013) de stratejik hazir
bulunuslugun, oOrgltlerin  beklenmedik durumlarla basa ¢ikma ve operasyonel
strekliligi saglama konusundaki etkinligini artirdigin1  vurgulamiglardir. Bu
dogrultuda, stratejik hazirligin, orgutlerin belirsizlik ve degisim karsisinda
dayanikliliklarmi giiglendirdigi sonucuna varilabilir. Bu bulgu ayni zamanda Sheftfi ve
Rice (2005) tarafindan ortaya konulan, dayanikliligin stratejik planlamanin ayrilmaz
bir pargasi oldugu ve kuruluslarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde
kritik bir rol oynadig1 goriisiiyle de uyumludur. Bu nedenle, stratejik hazir bulunusluk
diizeyinin artirilmasi, kuruluslarin dayaniklilik kapasitelerini gelistirmeleri i¢in nemli
bir strateji olarak degerlendirilebilir. Dayaniklilik; Orgutlerin gelecekte ortaya
c¢ikabilecek zorluklar ya da firsatlar karsisinda uyum saglama ve doniisiim kapasitesine
isaret etmektedir. Bu baglamda, stratejik planlamada dayanikliligm, rekabet
avantajinin  korunabilmesi, planlama siire¢lerinde ve degisken ortamlarda
belirsizliklerle basa ¢ikabilmek i¢in kritik bir rol oynadig: ifade edilebilir. Diinyanin
hizla degisen yapisi, orglitleri daha dayanikli planlama sistemlerine yonlendirmistir.
Bu sistemler, orglitlere yeni firsatlar kesfetme, yenilige ve degisikliklere hizlica adapte
olma olanag1 tamimaktadir ve stratejik planlardaki zorunlu ayarlamalar1 hizla
uygulama firsat1 verir. Dayanikli planlamaya sahip yapilar, ¢evresel degisikliklere
kars1 daha dayanikli olup, bu degisimlerle basa ¢ikma konusunda daha basarilidir

seklinde ifade edilebilir. Dayanikliligt merkeze alan ve duzenli olarak stratejik
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planlarint gézden gegiren Orgutler , degisen kosullara daha kolay adapte olabilir ve

strekli olarak gereksinimlere yanit verebilir kapasiteye ulasabilmektedir.

Calismadan elde edilen bir diger sonuca gore; startejilk hazir bulunusluk ile proaktif
davranig arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir. Yine
startejilk hazir bulunusluk ile bireysel proaktif davraniglar ve c¢alisma arkadasina
yonelik proaktif davraniglar alt boyutu arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlaml1
bir iligki bulunurken stratejik hazir bulunusluk ile 6rgiite yonelik proaktif davraniglar
alt boyutu arasinda orta kuvvette pozitif yonde anlaml bir iligki bulunmaktadir.
Literatlirde elde edilen bulgular1 destekler nitelikte galismalar mevcuttur. Aragdn-
Correa (1998) tarafindan yiiriitiilen arastirmada stratejik proaktiflik ile yonetim bigcimi
arasinda bir pozitif iliski bulunmustur. Proaktif is stratejilerine sahip orgiitler daha
stirdiiriilebilir basar1 saglamaktadir seklinde yorumlanabilir. Benzer sekilde Kickul ve
Gundry'nin (2002) c¢aligmasi, proaktif kisiligin, c¢evresel kosullara yanit olarak
esneklik ve degisime izin veren stratejik bir yonelimle baglantili oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu ¢alismaya gore, proaktifkisilik, ileriye donik bir strateji uygulayarak
orgiitiin hedeflerini ve yoniinii dogrudan etkileye sahiptir. Baska bir ifade ile proaktif
kigilige sahip bireylerin stratejik olarak hazir olmalar1 sadece organizasyonun ic
yapisini degil, ayn1 zamanda dis ¢evre ile olan iliskilerini de sekillendirmektedir. Bu
baglamda, proaktif davranis, yenilik¢i ¢ozlimler ve adaptif stratejiler gelistirmeyi
tesvik ederek isletmenin degisen kosullara hizla uyum saglamasma olanak
tanmimaktadir. Stratejik hazir bulunusluk gelecege odaklanirken mevcut durumu analiz
ederek, gelecekteki davranislar1 planlama siirecidir. Bu verileri isleyip bilgi liretmeyi

ve bu bilgiyi pratikte uygulamay1 igermektedir.

Proaktif kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, degisim ve yeniliklere onciiliikk ederek,
mevcut durumu analiz etme ve gelecege yonelik stratejiler gelistirme konusunda
basarilidirlar. Cetin ve Kdse (2017) yaptiklar1 ¢alismada proaktif kisiligin bireylerin
stratejik diiglinme yetenegi lizerindeki etkisi incelenmis ve proaktif kisiligin stratejik
diisiincenin tiim yonlerini olumlu ve anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna ulagmistir.
Bu sonug, proaktif kisilige sahip bireylerin stratejik diislinme kapasitelerini
gelistirdigini ortaya koymaktadir. Bu bulgular, stratejik planlamanm bireysel ve
orgutsel diizeyde proaktif davraniglarla nasil giiclendirilebilecegini gostermekte olup,
proaktif kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin, organizasyonlarmnin stratejik basarisinda

kritik bir rol oynayabilecegini vurgulamaktadir.
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Calismamda elde edilen bulgular, dayaniklilik ile proaktif davranis arasinda ¢ok
yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iligki oldugunu gostermektedir. Bu sonug,
literatlirdeki benzer ¢aligmalar1 desteklemektedir. Bateman ve Crant (1993), proaktif
kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin is yerinde daha yiiksek dayaniklilik gosterdigini
ve bu kisilerin daha etkili problem ¢dzme ve yenilik¢i davranislar sergiledigini
belirtmiglerdir. Ayrica, Parker, Williams ve Turner (2006) da proaktif kisilik
Ozelliklerinin, calisanlarin is yerindeki belirsizlikler ve zorluklarla basa ¢ikma
kapasitelerini artirdigini vurgulamiglardir. Benzer sekilde dayaniklilik ile bireysel
proaktif davranislar alt boyutu arasinda ytliksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir
iliski bulunmasi, Crant (2000) tarafindan ortaya konulan proaktif davranislarin
bireylerin mesleki dayanikliliklarint nasil artirdigin1 agiklayan c¢alismalariyla
uyumludur. Crant (2000), proaktif bireylerin inisiyatif alarak is yerindeki sorunlara
¢Ozlimler buldugunu ve bu sayede mesleki dayanikliliklarmin arttigmi ifade etmistir.
Yine dayaniklilik ile ¢alisma arkadasma yonelik proaktif davraniglar alt boyutu puani
arasinda yiiksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmasi, Parker ve Collins
(2010) tarafindan ¢alisma arkadaslarma yonelik proaktif davranislarin is yerindeki

sosyal dayaniklilig1 nasil artirdigma dair bulgularla desteklenmektedir.

Parker ve Collins (2010), proaktif davramiglarin is yerindeki sosyal baglari
giiclendirdigini ve bu sayede ¢alisanlarin dayanikliligini artirdigini 6ne siirmiis lerdir.
Son olarak, dayanikhilik ile orgiite yonelik proaktif davraniglar alt boyutu puani
arasinda yliksek diizeyde, pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmasi, Morrison ve
Phelps (1999) tarafindan orgiite yonelik proaktif davraniglarin, ¢alisanlarin orgiitsel
dayaniklilik ve baglhiliklarimi artirdigina dair bulgularla paralellik gostermektedir.
Morrison ve Phelps (1999), proaktif davranislarin, ¢alisanlarin orgiitsel hedeflere
ulasma konusunda daha direncgli ve kararli olmalarmi sagladigini belirtmistir.Bu
bulgular mesleki dayanikliligin bireysel ve orgiitsel diizeyde proaktif davranislarla
giiclii bir sekilde iliskili oldugunu gdstermekte ve proaktif kisilik 6zelliklerinin

mesleki dayaniklilig1 artirmada 6nemli bir rol oynadigini ortaya koymaktadir.
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5.1.4. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yénetimi Algilarinin, Stratejik
Hazir Bulunusluk Algilarim Yordama Diizeyi Alt Amacina Iliskin Tartisma

ve Sonug

Bu arasgtirmadan elde edilen bulgular; yiiksek O6gretim yoneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerinin, 6gretim elemanlarinin stratejik hazir bulunusluk diizeylerini
anlamli ve pozitif yonde yordadigi sonucunu ortaya koymustur. Belirsizlik yonetimi
algisinin stratejik hazirlik tizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugu gorilmektedir. Baska
bir ifade ile algilanan belirsizlik yonetimi yeterlikleri 6gretim elemanlarmin stratejik
hazir bulunusluk diizeyini artirmaktadir. Bu etkinin 6zellikle yiiksekdgretimde gorev
alan Ogretim elemanlarinin  karsilastigi  belirsizliklerin  yonetimi konusunda
yiliksekogretim yoneticilerine yonelik algilanan yeterliklerin, 6gretim elemanlarinin bu
belirsizliklerle basa ¢ikma yeteneklerini dogrudan etkileyebilecegi anlasiimaktadir.
Ekonomik Kalkinma ve Is birligi Orgiitii (Organisation for Economic Co-operation
and Development, 2016) raporunda, degisim ve yeniligin Orgiitlerler tarafindan
benimsenmesi i¢in ¢esitli stratejiler gelistirilmesi gerektigini belirtmistir. Bu strateji
gelistime ihtiyaci belirsizliklerle dolu bir diinyada de§isen ve gelisen egitim
uygulamalarmi1 hayata gegirebilmek adma bir dizi zorlukla kars1 karsiya
kalinmasindan kaynaklanmaktadir. Bu zorluklar arasinda; dogru bilgiye dogru
zamanda erisim, isbirligi ag1 kurma, esnek yapilara modiiler diizenlemeler getirebilme
ve teknolojik ilerlemeleri etkili bir sekilde yonetebilme yetenegi bulunmaktadir. Bagka
bir anlatimla, stirekli degisen egitim ortaminda siirdiiriilebilir basar1 igin stratejiler
gelistiren ve bilgi ¢agmin gerekliliklerine uyum saglayabilen yoOneticilere ihtiyac

duyulmaktadir.

Okullar; 6grenen orgiitler ve profesyonel 6grenme topluluklar1 olarak, gelecekte
meydana gelebilecek ani ve beklenmedik tehditleri dngorip stratejik planlama yaparak
degisimden kaynaklanabilecek dezavantajlar1 en aza indrime firsatina sahiptirler
(Sarason, 1972). Literatirde, belirsizlik yonetimi yetkinliklerinin, érgutsel ve bireysel
diizeyde stratejik karar alma siire¢lerini iyilestirdigine dair kanitlar bulunmaktadir.
Arastirmadan elde edilen belirsizlik yonetiminin, stratejik hazir bulunusluk tizerinde
yarattig1 olumlu etkiye paralel olarak; Weick ve Sutcliffe (2007) tarafindan yapilan
caligmada, yiliksek belirsizlik altinda bile yiiksek performans gosteren "yiiksek
guvenilirlik ~ orgiitlerinde”,  belirsizlik yOnetimi becerilerinin  kritik oldugu

vurgulanmustir. Bu oOrgiitler, beklenmedik durumlar ve krizler karsisinda stratejik
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baglamda hazir bulunusluk ve esneklik gosterme konusunda 6zellikle basarilidir.
Benzer sekilde ; Milliken (1987) belirsizlik yonetimi yeterliklerinin bireylerin stratejik
karar alma sureglerinde kritik bir rol oynadigmni ve bu becerilerin stratejik hazirlig
artirdigin1 belirtmistir. Daft ve Weick (1984), belirsizlikle basa ¢ikma yetisinin,
orgiitlerin cevresel degisikliklere daha hizli ve etkili yanit verebilme kapasitelerini
giiclendirdigini vurgulamiglardir. Lawrence ve Lorsch (1967), belirsizligin yiiksek
oldugu ortamlarda stratejik hazir bulunuslugun, orgiitlerin uzun vadeli basarilar1 igin
hayati 6nem tasidigin1 6ne stirmiislerdir. Ayrica, Duncan (1972), belirsizlik yonetimi
algisinin stratejik planlama siireclerine dogrudan katki sagladigini ve bu siireclerin
etkinligini artirdigini ifade etmistir. Bu baglamda, 6gretim elemanlarinin belirsizlik
yonetimi algilarinin gelistirilmesi, stratejik hazir bulunusluk diizeylerini artirmada
onemli bir strateji olarak degerlendirilebilir. Bu bulgular, stratejik hazirligin belirsizlik
yonetimi ile olan gii¢lii baglantisin1 vurgulamakta ve egitim kurumlarinin belirsizlik
yonetimi becerilerini giiclendirmeleri gerektigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla,
Ogretim elemanlarinin algiladigi yoneticilerin belirsizlik yonetimi yeterlikleri, benzer
bir esneklik ve hazir bulunusluk seviyesinin yiiksekdgretim kurumlari iginde tesvik
edilmesine katkida bulunabilir. Bununla birlikte, Brashers (2001) belirsizligin
yonetilmesinin, bilgiyi isleme ve yorumlama seklimizi degistirerek bireylerin
durumlara adaptasyonunu sagladigini belirtmektedir. Ogretim elemanlar1 tarafindan
algilanan yonetici yeterlikleri, 6gretim elemanlarmin belirsizliklere karsi koyma
kapasitelerini  artirarak, stratejik hazir bulunusluklarmi giiclendirir  sekliden
yorumlanabilir. Yiiksekogretim kurumlarinda belirsizlik yonetimi, 6zellikle degisen
akademik ve ekonomik sartlara hizla uyum saglama ihtiyac1 goz Oniinde

bulunduruldugunda, daha da deger kazanmaktadir.

Cohen ve Levinthal (1990) tarafindan gelistirilen "emilim kapasitesi" kavrami, yeni
bilgileri absorbe etme ve bunu stratejik avantaja doniistiirme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Bu perspektiften bakildiginda, yiiksekogretim yoneticilerinin
belirsizlik yonetimi konusundaki yeterlikleri, kurumlarm emilim kapasitesini artirarak,
bu kurumlarm degisen kosullara daha etkin bir sekilde cevap vermesini saglamaktadir.
Sonug olarak, yiiksekogretimde belirsizlik yonetimi, stratejik hazir bulunusluk i¢in
kritik bir faktor olarak kabul edilebilir. Ogretim elemanlarmnin algiladig1 yeterlikler,
bu siiregte 6nemli bir degisken olarak degerlendirilmelidir. Onerilen stratejik

miidahaleler, bu yeterliklerin gelistirilmesine odaklanmali ve bdylece kurumlarin
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bltundyle adaptasyon ve esneklik kapasiteleri giiglendirilmelidir. Calismada ortaya
konulan bulguya dayanarak, yliksekogretim yoneticilerinin belirsizlik yonetimi
yeterliklerinin akademisyenlerin iizerinde olumlu etki yaratmasi nedeniyle,
yiikksekdgretim kurumlarinda Ogretim elemanlarinin = stratejik hazir bulunusluk
dizeylerini destekleyici yonetim stratejileri uygulanmasi1 6nemli gorulmektedir.
Belirsizlik karsisinda, esnek ve uyarlanabilir stratejilerin gelistirilmesi; belirsizligi
yonetmek i¢in zorluklar1 firsatlara doniistiirmek ve organizasyonel verimliligi artirmak
adma olduk¢a onemlidir seklinde yorumlanabilir.Siirekli degisen ve kirillgan bir
ortamda okul yoneticisi degisim ve yeniligin getirdigi taleplere ve sorunlara esneklikle
yanit vererek, egitim hizmetlerinin siirekliligini saglayabilir. Bu strateji ortaya ¢ikan

krizlerin etkin bir sekilde yonetilmesini miimkiin kilar (Kosar, 2020).

5.1.5. Ogretim Elemanlarimin Belirsizlik Yénetimi Algilarinin, Dayamikhihk

Algilarim1 Yordama Diizeyi Alt Amacina Iliskin Tartisma ve Sonug

Bu arastirmadan elde edilen bulgular; yiiksek 6gretim yoneticilerinin belirsizlik
yonetimi yeterliklerinin, 6gretim elemanlarmin dayaniklilik diizeylerini anlamli ve
pozitif yonde yordadigi sonucunu ortaya koymustur. Baska bir ifade ile algilanan
belirsizlik yonetimi yeterlikleri Ogretim elemanlarmin  dayaniklilik — dzeyini
artirmaktadir. Bu sonuglar, 6gretim elemanlarmin karsilastiklar1 zorluklar ve
belirsizlikler karsisinda daha esnek ve dayanikli hale gelmelerinde yoneticilerin
rolinin 6nemini vurgulamaktadir. Arastirmadan elde edilen belirsizlik yonetiminin
dayaniklilik tizerinde yarattigi olumlu etkiye paralel olarak; literatirde belirsizlik
yonetimi kapasitelerinin, bireylerin ve drgitlerin zorluklara kars1 koyma yeteneklerini

gelistirdigi genis ¢apta kabul gormiistiir (Weick ve Sutcliffe, 2007).

Bu baglamda, 6gretim elemanlar1 tarafindan algilanan yiiksekdgretim yoneticilerinin
belirsizlik yonetimi yeterlikleri, akademisyenlerin karsilastiklar1 belirsizliklerle daha
etkili bir sekilde basa ¢ikmalarini saglamakta ve bu da genel dayaniklilik seviyelerini
artirmaktadir. Buna ek olarak, Kahn vd. (1964) tarafindan one siiriilen “role stress”
teorisi, bireylerin is rollerindeki belirsizliklerle nasil basa ¢iktiklarinin is performansi
ve genel refah Uzerindeki etkilerini incelemistir. Bu teori, yiikksekogretimde belirsizlik
yonetimi yeterliliklerinin 6gretim elemanlarinin dayaniklilik seviyelerine nasil katki

saglayabilecegini daha iyi anlamamiza yardimci olabilecek bir ¢alismadir.
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Dayaniklilik yalnizca bireysel bir nitelik degil ayn1 zamanda orgiitsel bir kapasite
olarak da gorulebilir.  Yiksekogretim kurumlarmm belirsizlikleri  yonetme
yeteneklerinin, bu kurumlarin karmasik ve degisken akademik ortamlarda sirekli
olarak adaptasyon ve yenilik yapma kapasitelerini etkileyebilecegi soylenebilir.
Orgiitsel dayanikliligim, siirekli degisen ve zaman zaman belirsiz olan yiiksekogretim
ortamlarinda kritik 6neme sahip oldugu disiiniildiigiinde, yoneticilerin belirsizlik
yonetimi becerileri, bu kapasitenin merkezinde yer almaktadir (Hollnagel, Woods ve

Leveson, 2006).

Patterson (2001), alisilmadik durumlarla ve Ongoriilemeyen aksiliklerle etkili bir
sekilde basa cikabilen okul ydneticilerinin 6gretim elemanlarmin dayanikliliklarini
gliclendirebilecegini belirtmektedir. Sonu¢ olarak 6gretim elemanlarinin algiladigi
belirsizlik yonetimi yeterlilikleri, yiikksekdgretim kurumlarinda dayanikliligi artirict
stratejik miidahalelerin temelini olugturmalidir. Ydneticilerin bu yeterlikleri gelistirme
yoniindeki c¢abalari, 6gretim elemanlarmin zorluklarla basa ¢ikma yeteneklerini
giiclendirecek ve boylece kurumlarin genel performans ve adaptasyon kapasitelerini
iyilestirecektir. Bu arastirmadan elde edilen sonuglar ve literatiirdeki galismalarin
sonuglarina dayanarak, akademisyenlerin nitelikli insan giici kaynag1 yetistirme ve
yiiksekOgretim kurumlarinin amaglarini gergeklestirmede kilit role sahip olduklar1
ifade edilebilir. De Machado (2011: 1715) akademik kadronun performansimnin,
ogrencilerin 6grenim basarisi iizerinde belirleyici bir rol oynadigini vurgulamistir; bu
baglamda, akademik personelin beklenmedik ani gelismeler ve zorluklar karsisinda
sergiledigi dayanikhilik yiiksekogretim kurumlarinin kalitesi agisindan biiyiilk 6nem
tasimaktadir. Okul yoneticilerinin tutumlariin, 6gretim elemanlarmin dayaniklilik

diizeylerini en yiiksek noktaya tasima konusunda belirleyici bir etkiye sahip oldugu

ifade edilebilir.

Bagka bir deyisle okul yoneticilerinin tutumlar1 dayaniklilig1 giiclendiren bir faktor
olarak algiladiginda, kurumun amaglarina ulasma siireci hizlanabilir. Arastirmalar
guclendirici liderlik sergileyen yoneticilerin olumlu tutum ve davranislariyla
calisanlarin dayanikliliklarin1 kuvvetlendirebilecegini 6ne siirmektedir (Soylu ve
Okcu, 2022). Bu noktadan hareketle okul yoneticilerinin giiniimiiz krizler diinyasinda
Ogretim elemanlarinin dayaniklilik seviyelerini ylikseltecek yonetim tarzlari
sergilemesi bilylk 6nem tagimaktadir. Soylu ve Okgu (2022) tarafindan yapilan

arastrma sonucunda, okul miidiirlerinin gili¢lendirici liderlik davranislarinin
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ogretmenlerin psikolojik dayaniklilik diizeylerinin anlamli bir sekilde etkiledigi
sonucuna ulasmistir. Bagka bir anlatimla, okul ydneticilerinin glclendirici liderlik
davraniglar1 6gretmenlerin psikolojik dayanikliliklar: {izerinde olumlu bir etkisinin
oldugu tespit edilmistir. Maddi vd. (2006) yiksek diizeyde dayanikliliga sahip is
gorenlerin daha basarili ve etkin olduklari gézlemlemistir. Sonu¢ olarak, okul
yOneticileri etkili bir belirsizlik yonetimi uyguladiginda, bu durumun O6gretim

elemanlarinin dayanikliliklarini artirdig1 saptanmaistir.

5.1.6. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yénetimi Algilarinin, Proaktif

Davrams Algilarin1 Yordama Diizeyi Alt Amacina iliskin Tartisma ve Sonug¢

Bu arastirmadan elde edilen bulgular; yiliksek 6gretim yoneticileri belirsizlik yonetimi
yeterliklerinin, 6gretim elemanlarinin proaktif davranis gelistirme diizeylerini anlamli
ve pozitif ydnde yordadigi sonucunu ortaya koymustur. Algilanan belirsizlik yonetimi
yeterlikler1 Ogretim elemanlarinin  proaktif davranis gelistirme egilimlerini
artirmaktadr. Kiiresel Ol¢ekte yasanan krizler, toplumsal ve siyasi gelismeler,
yOnetisim politikalar1, bilgi teknolojileri politkalar1 ve bilgiye erisim hizinin artmasi
ile okullarinda bu gostergelere dayanarak gerekli nitelikleri ve uyumu saglamalari i¢in
doniismek ve gelismek zorunda olduklarmi ifade edilebilir. Okullar 6grenen eko-
sistemler olarak; degisen ve Ongoriillemeyen ortamlarina hizli ve proaktif bir sekilde
yanit verebilmek adma yenilik¢i yapilar ve siiregler gelistirirken ayni zamanda
profesyonel 6grenme kapasitelerini de artirmaktadirlar. Bu yapilar, orgiit iyelerinin
"sistem diigiincesi" araciligiyla orgiitlerinin "biliyiik resmini" gérmelerini saglar ve
bdylece bireysel pargalarm ve genel yapinin nasil birbirine bagli oldugunu ve bir
alandaki eylemlerin diger alanlarda ne gibi sonug¢lar dogurdugunu anlamalarina olanak
tanirlar (Ciftci, 2022: 103). Giiniimiiz is yasami Orgiitlerin yeni yap1 ve istihdam
politikalar1 benimsemesine ve uygulamasina neden olan dinamizm, belirsizlik, hizli
yenilikler, stirekli iyilestirmeler ve esneklik ile karakterize edilmektedir (Ellis, 2012:
4). GUnimuz oOrgutleri kiiresel bir alanda faaliyet gostermektedir ve bas etmeleri
gereken bir¢ok zorlukla kars1 karsiyadirlar. Bu gegirgen ve zorlu ortamda ancak belirli
nitelik ve yeterliklere sahip is gorenlerle mevcut kosullarda siirdiiriilebilir bir basar1

elde edebilirler.
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Proaktif davraniglar gliniimiiz kosullarinda gerekli olan ve ¢alisanin degisen durumlara
uyumunu kolaylastiran spesifik ve olumlu davranislardan biri olarak kabul
edilmektedir. Buna gore rekabetgi galisma alani igerisinde Orgiitlerin proaktif
davranmaya istekli ve yetenekli bireyleri istihdam etmenin dnemine dikkat etmeleri
gerekmektedir (Kanten ve Alparslan, 2013). Proaktif davranis, bireylerin gelecekteki
ihtiyaglar1 6ngorerek ve mevcut durumlari iyilestirmek i¢in kendi baglarina girigimde

bulunmalarini ifade etmektedir.

Arastirmadan elde edilen algilanan belirsizlik yonetiminin proaktif davranig gelistirme
Uzerinde yarattig1 olumlu etkiye paralel olarak; Parker, Williams ve Turner (2006)
tarafindan yapilan arastirmada yonetim ve proaktif davraniglarin 6rgiit basarisi igin
kritik 6nemi oldugunu vurgulamaktadir. Pérez-Lufo ve digerlerinin (2007) yaptigi
arastirma sonuglari, bu ¢aligmanin bulgulariyla uyumludur. Arastirma, beklenmedik
durumlar karsisinda sergilenen yonetim yeterliklerinin ayni zamanda proaktiviteyi
destekleyen ve organizasyonun 6znel performans 6l¢timleri tzerinde nemli ve olumlu
bir etkisi oldugunu gostermistir. Bu baglamda, yiiksekogretimde proaktif davraniglar
gelistirmenin, 6zellikle siirekli degisen akademik ve idari gerekliliklere adapte olmak
icin biiyiik dnem tasidig: ifade edilebilir. Ogretim elemanlarinin belirsizlik yonetimi
algilari, yoneticilerin sagladigi destek ve rehberlikle dogrudan iliskilidir. Bu destek,
O0gretim elemanlarmi belirsiz durumlarla basa c¢ikmak ve inisiyatif kullanmak
konusunda tesvik etmektedir seklinde yorumlanabilir. Ylksekogretimde etkin
belirsizlik yonetimi, 6gretim elemanlarinin kendilerini daha emin hissetmelerini ve
proaktif davraniglar1 benimsemelerini saglayabilir. Bu durum, Sutcliffe ve Vogus
(2003) tarafindan belirtildigi gibi, bireylerin zorluklara kars1 daha direncli ve esnek
yaklagimlar  gelistirmesine  yardime1  olmaktadir. Boylece, yiiksekdgretim
yoneticilerinin belirsizlik yonetimi becerileri, 6gretim elemanlarinin kendi rollerini
aktif sekilde sekillendirme ve potansiyel sorunlara karsi 6nlem alma kapasitelerini
artiracagi seklinde yorumlanabilir. Belirsizligin hakim oldugu sartlarda is gorenlerin
belirsizligi ortadan kaldirmak yada en aza indirmek adma proaktif davraniglar
gelistirdigi gozlemlenmistir (Van de Bunt, 2012). Griffin vd. (2007) tarafindan yapilan
calismada yasanan belirsizlikten 6tlrl ¢aliganlarin proaktif davranis gelistirdikleri

saptanmustir.

Cerit ve Akgun (2015) tarafindan yapilan ¢caligmada 6gretmenlerin mevcut durumlara

yonelik karar almalarmna firsat taniyan esnek okul ve yOnetim yapilarinimn,
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ogretmenlerin proaktif davranig gelistirmelerine olumlu etkiye sahip oldugu sonucu
saptanmistir. Yapilan ¢aligmalar belirsizligin ¢alisanlarda proaktif davranig gelistirme
egilimi ortaya ¢ikarttigt ve bu davranigin  belirsizligi azaltmaya yonelik bir
motivasyon oldugu saptamustir (Ashford ve Black, 1996; Battman, 1988; Wanberg ve
Kammeyer-Mueller, 2000).

5.1.7. Ogretim Elemanlarinin Belirsizlik Yénetimi, Stratejik Hazir
Bulunusluk, Dayanikhilik ve Proaktif Davranis Alg1 Diizeyleri Arasindaki
Yordayie1 ve Aciklayie iliskiler Oriintiisii Alt Amacina iliskin Tartisma ve

Sonug

Bu alt amac¢ dogrultusunda belirsizlik yonetiminin stratejik hazir bulunusluk,
dayaniklilik ve proaktif davranig {izerindeki etkilerinin hangi mekanizmalar
araciligiyla ortaya ¢iktigini belirlemek amaci ile bir model onerilmistir. Arastirmada
elde edilen sonuca gore; stratejik hazir bulunusluk ile belirsizlik yonetimi arasindaki
iligkide proaktif davraniglar ve dayanikliligin aracilik etkisi anlamli bulunmustur.
Belirsizlik yonetiminin, stratejik hazir bulunmusluk tizerinde olumlu yonde toplam,
dogrudan ve dolayli etkisi bulundugu belirlenmistir. Proaktif davransin belirsizlik
yonetimi ve stratejik hazir bulunmusluk tizerinde olumlu yonde toplam, dogrudan ve
dolayli etkisi oldugu tespit edilmistir. Dayaniklilign stratejik hazir bulunusluk
iizerinde toplam dolayli etkisi bulunmaktadir. Belirsizlik yonetiminin, dayaniklilik
tizerinde toplam ve dogrudan olumlu yodnde etkisi vardir. Bu bulgular, belirsizlik
yonetiminin stratejik hazir bulunmusluk iizerinde hem dogrudan hem de dolayli olarak
proaktif davranig ve dayaniklilik aracihigiyla 6nemli Olciide etkili oldugunu
gOstermektedir. Bagka bir anlatimla proaktif davraniglar ve dayanikliligin stratejik
hazir bulunusluk ile belirsizlik yonetimi arasindaki iliskide kismi araci degisken
oldugu ortaya konmustur. Modelin veriye uyumu yeterli bulunmustur. Proaktif
davraniglarin belirsizlik yonetimi ile stratejik hazir bulunusluk arasindaki iligkiyi
artirdigin1 ve dayanikliligim ise stratejik hazir bulunusluk tizerindeki etkisini azalttigini
gorilmektedir. Bu baglamda, proaktif davraniglarmn gelistirilmesi stratejik hazir
bulunuslugu artirmada kritik bir rol oynarken, dayanikliligin yonetimi, dayaniklilikla

ilgili olumsuz etkilerin minimize edilmesi agisindan 6nemlidir.
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Stratejik planlamanin basarisinda, bireylerin proaktif davraniglar1 tesvik edilerek ve
dayanikliliklar1 artirilarak belirsizliklerin yonetilmesi noktasinda 6nemli kazanimlar
elde edilebilecegi anlasilmaktadir. Dolayisiyla 6rgltler stratejik planlama sureglerinde
bu iki dnemli faktorii goz Oniinde bulundurarak, daha esnek ve adaptif bir yapiya
kavusabilirler. Proaktif davranigin bireyin degisen ve belirsiz kosullara hizli ve etkin
bir sekilde adapte olmasin1 saglayarak belirsizlik yonetiminde 6nemli bir ara¢ oldugu
ifade edilebilir. Dayanikliligin ise, bireylerin karsilagtiklart zorluklar karsisinda
direngli kalmalarmi ve bu siiregte ortaya ¢ikan belirsizlikleri daha etkili bir sekilde
yonetmelerini sagladigi sOylenebilir. Luthans, Vogelgesang ve Lester (2006),
dayanikliligin calisanlarin moral ve motivasyonunu yiiksek tutarak is yerindeki
belirsizliklerle daha etkili bir sekilde basa ¢ikmalarina yardimecir oldugunu
vurgulamaktadir. Literatlirde proaktif davramiglarin Orgiitsel performansit ve
belirsizlikle basa ¢ikma becerisini artirdigini destekleyen ¢alismalar mevcuttur. Crant
(2000), proaktif davranmiglarin bireylerin i ortamlarinda daha etkin olmasini
sagladigin1 ve belirsizlikle daha iy1 basa ¢ikmalarini destekledigini belirtmektedir.
Benzer sekilde, Parker ve Collins (2010), proaktif davranislarin ¢alisanlarin belirsizlik
durumlarinda daha hizli ve esnek yanitlar verebilme kapasitesini artirdigini ifade
etmektedir. Ayrica, Masten ve Reed (2002) tarafindan yapilan caligmalar,
dayanikliligimm bireylerin stresli durumlarla basa ¢ikma becerilerini artirarak is

performansini ve orgiitsel baglilig1 olumlu yonde etkiledigini gostermektedir.

Diger tiim egitim oOrgiitleri gibi yiiksekogretim kurumlarida belirsizligin temel dinamik
oldugu postmodern diinya diizeninde rekabet avantaji elde edebilmek ve bunu
strdiiriilebilir kilmak, etki gii¢lerini ve var olan potansiyellerini ylikseltmek igin
geleneksel yonetim yaklasimlari yerine belirsizlikle miicadele edebilecek standartlarda
bir yap1 olusturmaya ¢alismaktadirlar (Joki¢ vd., 2012). Bagka bir anlatimla geleneksel
normlara uymak yerine strateji gelistiren, dayanikli ve proaktif davranis ozellikleri
gelistiren i¢ paydaslara ihtiyaclar1 vardir. Belirsizligin iyi yonetilmesi, paydaslarin
stratejik planlama yaparak etrafinda gelisen degisime cevap verme yetenegi ve karar
alma diizeyi (Nartgiin, 2003) ile ulasmak istedigi hedefe hangi yolla ulasacagini
(Calik, 2003) yiiksek seviyede etkilemektedir (Mazlum, 2019).

Stratejik diisiince modern 6rgiit yapisinda sadece yoneticilerin degil i¢ paydaslarinda
gelistirmesi gereken becerilerden biri olarak ifade edilmektedir (Memduhoglu ve

Ucar, 2012). Aym1 zamanda tiirbiilans donemlerinde ayakta kalabilenlerin ortak
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0zelliginin dayaniklilik ve toparlanabilme becerisi oldugu belirlenmistir (Allison,
2012). Bobek (2002) egitim sahasinda dayanikliligi, “egitimcilerin beklenmedik
durumlara uyumu ve zor kosullarla basa ¢ikabilme yetenegi olarak” tanimlamuistir.
Brunetti (2006) egitimcinin dayanikliligi “egitimcinin zor kosullar ve tekrarlayan
engellere karsin meslege baghiligini silirdiirmesini  saglayan nitelik” olarak
betimlemistir. Beklenmedik olas1 kosullar 6ncesi harekete gegen bagka bir ifade ile
proaktif davraniglar sergileyen bireyler belirsizlikle basa ¢ikmada daha etkin rol
ustlenirler. Proaktiflik, etkileri ongorerek, planlayarak ve ¢aba gostererek, cesitli
durumlarda uygulanabilen dinamik bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu siireg, 6nceden
belirlenen sonuglara ulagsmak i¢in aktif olarak harekete gecmeyi ve mevcut durumlari
tyilestirmek veya yeni durumlar yaratmak i¢in inisiyatif almayi icerir. Proaktif olmak,
pasif bir tutum yerine, gelecege yonelik adimlar atarak kendi ¢evresini ve kosullarini
sekillendirme yetene8ini kapsar. Bu, bireylerin ve organizasyonlarin meydan
okumalara daha etkin bir sekilde yanit vermesini ve firsatlari maksimize etmesini
saglar (Grant ve Ashford, 2008). Proaktif davranis gelistirme egiliminde olan bireyler
gelecege yoOnelik Ongoriiler gelistiren ve planlarmi hemen eyleme dokenlerdir
(Thomas vd., 2010).

Yapilan bu arastirmada yiiksekogretim kurumlarinda 0gretim elemanlarmin zerinde
etkili oldugu belirlenen belirsizlik yonetiminin stratejik hazir bulunusluk dayaniklilik
ve proaktif davranis egilimlerini artrmak ve kurumlar1 yeni diinya diizenine
hazirlamak adma oOrgiitsel degisikliklere gidilmesi gerektigi diisiiniilmektedir.
Arastirma sonuglari, literatiire dayali olarak olusturulan model dogrultusunda,
degiskenler arasi iligkiler OrUntUsunuin basarili bir sekilde test edildigini
goOstermektedir. Ayn1 zamanda, bagimsiz degiskenin (belirsizlik yonetimi) bagimli
degiskenler (stratejik hazir bulunusluk, dayaniklilik ve proaktif davranislar) Uzerindeki
etkisi ortaya konmustur. Bu ¢alisgmanin analizleri ve elde edilen bulgular, modelde
ongoriilen iligkiler OrUntUsiny istatistiksel olarak dogrulamakta ve kullanilan

Olgeklerin benzer arastirmalarda tekrar kullanilabilirligini destekler niteliktedir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar yalnizca arastirma kapsaminda bulunan
ylksekodgretim kurumlarinda gorev yapan dgretim elemanlar: igin gegerli olup, farkli
orneklem gruplarinda farkli sonuclar elde edilebilecegini gdstermektedir. Bununla

birlikte, bu ¢aligmanin belirsizlik yonetimi, stratejik hazir bulunusluk , dayaniklilik ve
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proaktif davraniglar arasindaki iligkiler Oriintistiini modellemesi nedeniyle literatiire

mutevazi katki sagladig: ifade edilebilir.

Tez konusu kapsaminda elde edilen veriler ve literatiirle 1s1ginda “Generative Pre-
trained Transformer” Yapay Zeka/GPT uygulamasi gelistirlmistir. Uygulamaya
"UNCERTAINITYX” ismi verilmistir. Belirli bir kullanim senayorsu i¢in
gelistirilmis olup egitilmistir. Olusturulan bu model, belirsizlik yonetimi kapsaminda
karar verme sireclerini desteklemek, risk analizi yapmak, stratejik planlama saglamak
ve kriz yonetimi senaryolarin1 simiile etmek gibi islevlerde kullanilabilir. Ornegin,
model, farkli kriz senaryolarinda iiniversite yonetiminin almasi gereken adimlari

Onererek, bu siireclerde karar vericilere yardimei olabilmesi hedeflenmektedir.

Ayrica, bu galigma belirsizlik yonetimi literatiiriinde yeni kavramlar barmdirmakta ve
ilgili literatiirde yeterince arastirma olmamasi nedeniyle, gelecekteki ¢aligmalar igin

arastirmacilara su onerilerde bulunulmaktadir:

5.2. Uygulayicilara Oneriler

e Yiiksekogretim kurumlarinin, belirsizlik yOnetimi stratejilerini  6gretim
programlarina ve arastirma projelerine entegre etmesi Onerilmektedir. Bu sayede
ogrenciler ve akademisyenler, degisen diinya sartlarina kars1 daha hazirlikli ve
dayanikli hale gelebilirler. Kurumlarm, 6zellikle belirsizligi yonetme ve proaktif
karar verme becerilerini gelistirmeye odaklanmalar1 tesvik edilmelidir.

e Yiiksekogretim kurumlarmin, 6grencileri ve akademisyenleri proaktif davraniglar
sergilemeye yoOnlendirmek i¢in tasarlanmis motivasyon artirict stratejiler
gelistirmesi Onerilmektedir. Bu stratejiler, belirsizlik durumlarinda 6zgiiven ve
kontrol duygusunu gii¢lendirmeye odaklanmalidir.

e Kurumlar, belirsizliklere karsi koyma ve kriz anlarinda dayanikliligi artirma
amaciyla stratejik hazirbulunusluk ve ydnetim egitimleri sunmalidir. Bu
programlar, ozellikle girisimcilik ve yenilik¢ilik kapsaminda akademisyen ve
Ogrencilere rehberlik etmelidir.

e Yiiksekogretim kurumlari, stratejik hazirbulunusluk ve belirsizlik yOnetimi
baglaminda yeni isbirlikleri olusturmali ve ticarilesme siireclerini desteklemelidir.
Bu isbirlikleri, 6grenci ve akademisyenlerin proaktif davraniglarini tesvik ederek

onlar1 belirsizliklerle basa ¢ikmaya daha hazir hale getirebilir.
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Yiiksekogretim kurumlari, akademisyenlerin belirsizliklerle basa ¢ikabilme
kapasitelerini artirmak amaciyla 6zellestirilmis destek programlar1 gelistirmelidir.
Bu programlar, is-yasam dengesi, mesleki gelisim ve 6zgiinlik gibi unsurlari

destekleyerek akademisyenlerin proaktif ve dayanikli olmalarini saglamalidir.

5.2.1. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Arastirmacilarin, belirsizlik yonetimi konusunda kapsamli ¢aligmalar yapmalari
onerilmektedir. Ozellikle yiiksekdgretim kurumlarindaki belirsiz ortamlarda
stratejik karar alma streclerini ve bu siireglerin akademik performans, dayaniklilik
ve proaktif davranislar {lizerindeki etkilerini incelemek icin nicel ve nitel
arastirmalar tasarlanmalidir.

Arastirmacilarin, yiiksekdgretimde stratejik hazirbulunusluk konusunda modeller
gelistirmelert ve bu modelleri farkli disiplinlerde uygulamaya koymalari
Onerilmektedir. Bu calismalar, kurumlarin belirsizlikler karsisinda nasil daha
proaktif ve hazirlikli olabilecegine dair teorik ve pratik bilgiler sunabilir.
Arastirmacilara, yiiksekdgretimde bireylerin ve kurumlarin dayaniklilik ve
proaktif davranislar1 iizerine etki eden faktorleri belirlemek iizere caligmalar
yapmalar1 dnerilmektedir. Ozellikle kriz anlarinda bireysel ve kurumsal tepkilerin
nasil optimize edilebilecegine dair bilgiler elde edilmelidir.

Girisimcilik ve inovasyonun yiiksekogretimde belirsizlik yonetimi ve stratejik
hazirliklarla nasil entegre edilebilecegini incelemek igin arastirmalar yapilmasi
Onerilmektedir. Bu arastirmalar, kurumlarin ve bireylerin proaktif olarak yenilik
yapma ve firsatlar1 degerlendirme kapasitelerini artirmay1 hedeflemelidir.
Arastirmacilarin, yliksekdgretimdeki egitim programlarina belirsizlik yonetimi ve
proaktif stratejilerin entegrasyonunu saglayacak sekilde caligmalar yapmalari
onerilmektedir. Bu igeriklerin 6grencilere ve akademisyenlere sunulmasi, onlarin
gelecekte karsilasacaklari belirsiz durumlar karsisinda daha donanimli olmalarini

saglayacaktir.
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EK 1: OKULLARDA STRATEJIK PLANLAMA OLCEK iZNi

R 4} Hizh adimlar ~ & Okundu / Okunmadi  J v E + £ O~ F -~ B
"Okullarda Stratejik Planlama Algisi Olcegi" 2. @ .
pv  hasan basri memduhoglu < © a &« ~
Kime: Cagri AKSEL CIFTCI 14,08.2023 Pzt 12:28
Sayin Aksel,

Olcedi cahismanizda kullanabilirsiniz.
iyi calismalar dilerim.

Cagr AKSEL CIFTCI <c| l> sunlar yazdi (14 Agu 2023 09:30):

Degerli Hasan hocam ,

Merhaba ben Cagn Aksel . Egitim Yonetimi ve Denetimi alaninda doktora tez asamasinda
bulunmaktayim.

Tarafinizdan gelistirilen "Okullarda Stratejik Planlama Algisi Olcegini (atifta bulunarak ) doktora
tezimde bilimsel amagh kullanmak tizere izninizi rica ediyorum. Alana yapmus oldugunuz katkilar igin
ayrica tesekkiir etmek isterim.

Saygilarimla

o o P
leistanbul A|t|r1ba§ Universitesi Cagr AKSEL G|FTC| | Ogret\m Gorevlisi
Yabanci Diller Yuksekokulu
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EK 2: OGRETMENLER iCiM MESLEKi DAYANIKLILIK INANCI OLCEK
IZNi
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tesekklr etmek isterim.

Saygilarimla

Cagri AKSEL GIFTGI | Ogretim Gorevlisi
Yabanci Diller Yuksekokulu

Altinbag Universitesi
Ofis: +90(212) 604 0100 Dabili
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EK 3: PROAKTIF DAVRANIS OLCEK IZNi
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EK 5: Belirsizlik Yonetimi Algis1 Olgegi

Hi¢
Katilmiyorum

Biraz
Katiliyorum

Orta
Derecede
Katiliyorum

Cogunlukla
Katilryorum

Tamamen
Katilryorum

Belirsizlikle Bas Etme
Stratejileri

Yoneticimiz karmagik ve
degisken durumlara iliskin ¢ok
yonlu liderlik dzellikleri gosterir.

Yoneticimizanlik
gelisebilecek/beklenmedik
durumlara karst siireci
kolaylastirabilmek i¢in

kriz senaryolar1 hazirlar.

Yoneticimiz olas1  belirsizlik
senaryolar1 igin akademik ve
idari birimlerden destek alir.

Belirsizligin  yaratacagi olasi
durumlara  karst  hazirlikli
olunmasini saglar.

Belirsizligin yonetimi siirecinde
farkli kanallardan (gergek ve
sanal ortamdaki) verilere dogru
bir sekilde ulagir.

Belirsizligin yonetimi stirecinde
akademik ve idari birimler ile
arasinda etkin bir iletisim ag
kurar ve is birligi i¢cinde olur.

Sorunlart ¢ézmek i¢in yeni
fikirler arar ve sonrasinda gerekli
girisimlerde bulunur.

Belirsizligi giderme siirecinde
ilgili paydaslara geribildirimde
bulunur.

Anlik/beklenmedik sistemsel
degisiklikler (cevrim ici,
senkron& asenkron, uzaktan
egitimden harmanlanmuig (hibrid)
egitime gegis, ilgili mevzuat ve
kararlar vb.) ve uygulamalarla
ilgili tiim paydaslarin eksizsiz ve
zamaninda haberdar olmasini

saglar.
BELIRSIZLiK TOLERANSI
Sistemsel degisikliklere

karsi(cevrim  ici,  senkron&
asenkron, uzaktan egitimden
harmanlanmig (hibrid) egitime
gecis, ilgili mevzuat ve kararlar

vb.)cesitli strateji ve
uygulamalar gelistirmekte
zorlanir.

Kontrolii disinda gelisen
durumlarda esnek davranmaktan
kaginir.

Belirsizlik ile éngdrileri, neden-
sonug iliskisi igerisinde analiz
etmekte giclik ceker.

Belirsizlikten dogan degisime
direng gosterir.

Egitimde  sabit/duragan  bir
isleyisin olmasini tercih eder.
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EK 6: Okullarda Stratejik Planlama Olgegi

OKULLARDA STRATEJIK PLANLAMA ALGI OLCEGI
Asagida stratejik planlama ile ilgili g g B E |o E
ifadeler yer almaktadir. Liitfen her _ E E n E E |2 E
. | R | 22| 28| x2S |ES
ifade ile ilgili gorasinuzi karsisindaki | = 2 | £ 2 | 2 = | 5 Z|E 5
segenegi isaretleyerek belirtiniz. E E = 5 E & E
Stratejik planlama;
) okulun gigli ve zayif yonlerini
aciga cikarr.
okulda paylasilmis bir vizyon
2 | gelistirilmesini saglar.
okulun sorunlarinin kisa, orta ve
uzun vadeli ¢goziimiine yonelik
3 | segenekler sunar.
4 | okulun kars: karsiya
oldugu/karsilasabilecegi tehditlerin
belirlenmesini saglar.
5 | okulda karar almaya saglam ve
savunulabilir temeller olusturur.
6 | mevcut durum ile hedeflenen
durumun karsilastinlmasin saglar.
7 | okulun temel amaclarina
ulasmasini kolaylastirir.
8 | okulun yeniliklere ve degisime
hazirlanmasini saglar.
9 | okulun sahip oldugu firsatlan
belirler.
10 | kaynaklarn etkin kullanimim
saglar.
11 | okulun yonelimlerini aciga cikarir.
12 | okulun karsilasacag belirsizlikleri
ortadan kaldirir.
13 | okulda planlama anlayisin
giiglendirir.
14 | okulun ihtiyaclarimn tespit
edilmesini saglar.
15 | okulun degisen kosullara uyumunu
kolaylastirr.
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16

okulda stratejik diisiinme ve
stratejiler gelistirme anlayisim
giiclendirir.

17

okul-gevre igbirligini gelistirir.

18

zamanin verimli kullanilmasim
saglar.

19

onceliklerin belirlenmesi
konusunda sistemli bilgi toplamaya
gotarar.

20

egitim sisteminin etkililigini ve
verimliligini artirir.
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EK 7: Ogretmenler icin Mesleki Dayamikhhk Olcegi

z E g X
Agiklama: Bu envanterde mesleki yasantimiza iliskin ifadeler E 2 g g| €
bulunmaktadir. Asagida belirtilen ifadelere pe diizevde katldiiniz sizin | §. E ol 5
% s RTTT LRy oz E| = z| 2
durumunuzu yansitan dereceyi gosteren rakamu daire igine alarak belirtiniz. 2| 2| &| 2| =
Liitfen. hicbir maddevi bos birakmaviniz. = 3 2 S| =
L} =
= -
1 Bir durum ya da olaya baktifimda onun farkls yonlerini gérebilirm. |1 [2 [3 [4 |5
” Yasadiklanmdan biliyorum ki ben mesleki giiglikler ile basa 1 > |3 |4 |5
& ¢ikabiliyorum. %
3 Meslegimde eksik oldugumu hissettifim konularda kendimi | 2 |3 |4 |5
geligtirme egilimindeyim.
4 Okuldaki olaylarin eflenceli ydnlerini gbrebilirim. 1 2 |3 [4 |5
Okulda zor bir durumda kaldifimda eninde sonunda bir gikis yolu
5 bul 1 |2 |3 |4 |5
urum.
6 Okulda yasanabilecek ol luklars ¢bzebilecegime inaniyorum. 1 2 |3 [4 |5
7 Meslegimde kayda deger basarlar elde edecefime inanirnm. 1 12 |3 |4 [5
8 Goriiglerimi okuldaki diger insanlara ifade etmekten ¢ekinmem. 1 2 3 4 5
9 Gerektifinde meslektaslarimin goriislerine basvurabilirim. 1 22 =3 Al
10 | Okul ortaminda elestirilerimi net ifade ederim. 1 2 |3 |4 |5
Okul ortaminda yasayabilecefiim olumsuzluklar: gerektiginde
11 1 (2 [3 |4 |5
paylaginm.
Su ana kadar yaptiklarim diigiiniiyorum da meslegim adna iyi
12 1 2 3 4 5
~ | seyler yapmusim diyorum. = =
13 | Meslegimdeki basarilarimla gurur duyuyorum. 1 253 A |5
14 | Zor larda kendime olan inancim: kaybetmem. 1 2 |3 [4 |5
Onemli bir konu s6z k da oldugunda dgrencilerim bana
15 SR 1 (2 [3 |4 |5
16 | Biraz ¢aba ile giigliiklerin Gistesinden gelebilirim. 1 2 |3 [4 |5
17 | Kendimle bansik bir i d (el S AT RS
18 | Aym anda birden fazla gbrevi yerine getirebilirim. 1 2 |3 |4 |8
19 | Isimk da kararl: bir i di 1 |2 |3 |4 |5
20 | Meslegin k da kendime giivenirim 1 |2 |53 |4 ]S
21 | Zor 6@rencilerle basa ¢ikabilivorum 1 2 |3 |4 |5
7 Ogrencilerimin sorunlarini ¢ézebilmek icin yardim istemekten Ll s e |s
o Kuginmam. . 5 -
2 Problemli ve uyumsuz 6§ smaya calis 1 | S
24 Ogrencilerimin sorunlanm ¢ézmelerine yardimer olmakta 1 2 [a la l:s
basariliyim
25 | Ogrencilerimin yasamlanina etki ettigimin bilincindeyim 1 |12 |3 |4 |5
2% Sinifta etkinlikleri olumsuz yonde etkileyen davramislan kontrol 9
2 P 1 2 3 - 5
edebilirim.
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EK 8: Proaktif Davrams Olcegi

sunuyorum.

& Elte|ss £
> ~ g
Soru o S E|§E|IZE| ¢
. _ SRR
No | ASAGIDAKI IFADELERE KATILMA DERECENIZi = E|gE|RE| EE
g og| P
BELIRTINiZ. < 10 M
1 | Gelecegim ve kariyerim icin faydali olacak gorevler iistleniyorum. (1) (2) | (3) | (4) (5)
2 | Calistigim okuldaki 6nemli is yapma usullerini 6grenmeye (1) (2) | (3) | (4) 5)
calistyorum.
3 Kariyerim icin fayda saglayacak yeni bilgiler 6grenmeye (1) (2) | (3) | (4) (5)
calisryorum.
4 | Isime degisiklik getirme konusunda kendimi kisisel olarak sorumlu (1) (2) | 3) | (4) 5)
hissediyorum.
5 | Isimde kisisel hedeflerimi gerceklestirmeye calistyorum. (1) (2) | (3) | (4) (5)
6 | Buokulda yasadigim tiim olaylara iyi tarafindan bakmaya (1) (2) | (3) | (4) (5)
calistyorum.
7 | Bana verilen gorevleri tamamladiktan sonra yoneticilerimden geri- (1) (2) | (3) (4) (5)
bildirim almak istiyorum.
8 | Isimde daha basarili olabilmek igin yeni yontem ve gelismeleri (1) (2) | (3) | (4) (5)
aragtirryorum.
9 | Isimleilgili sahip oldugum bilgileri calisma arkadaslarimla (1) (2) | (3) | (4) (5)
paylasiyorum.
10 | Okulumuza yeni gelen calisma arkadaslarimizmn ise uyum (1) (2) | (3) (4) (5)
saglamalarna yardimei oluyorum.
11 | Ihtiyag oldugunda is arkadaslarimin gorevlerini iistleniyorum. (1) (2) | (3) (4) (5)
12 | Isle ilgili konularda calisma arkadaslarimdan farkl diisiinsem (1) (2) | (3) (4) (5)
bile fikirlerimi onlara agikliyorum.
13 | Calisma arkadaslarimi birimimizle ilgili konulardaki (1) (2) | (3) (4) (5)
diistindiiklerini ifade etmeleri icin destekliyorum.
14 | Calisma arkadaslarimla kurumumuzda yasanan degisiklikler (1) (2) | (3) (4) (5)
hakkindaki diistincelerimi agikca paylasiyorum.
15 | Yoneticilerimin ve ¢calisma arkadaslarimin benimle ilgili (1) (2) | (3) (4) (5)
beklentilerini anlamaya ¢alistyorum.
16 | Okulumuzda amaglarimiza katki saglamayan politika ve (1) (2) | (3) (4) (5)
kurallarin degistirilmesi igin caba sarfediyorum.
17 | Okulumuzdaki siireglerin basarisi i¢in yeni uygulamalar (1) (2) | (3) (4) (5)
gelistiriyorum.
18 | Okulumuzda amaglara ve faaliyetlere zarar veren prosediirleri (1) (2) | (3) (4) (5)
diizeltmeye calistyorum.
19 | Okulumuzdaki gereksiz uygulamalarmn kaldirilmasi igin (1) (2) | (3) (4) (5)
ugragtyorum.
20 | Okulumuzda yasanan problemlerin ¢6ziimiine yonelik oneriler (1) (2) | (3) (4) (5)
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EK 9: ETIK KURUL iZiN BELGESI
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