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Ozet

Ogrenen Liderlerin Yonetim Davrams Alanlarinda Uyguladigi Catisma ve
Coziimleme Stratejilerinin Degerlendirilmesi
BAL, Murat
Doktora Tezi, Egitim Yonetimi Denetimi Ekonomisi ve Planlamasi Bilim Dal
Tez Damisman: Prof. Dr. Zehra ALTINAY GAZI
Aralik, 2020, 168 Sayfa

Bu Arastirmanin amaci, Milli egitim bakanligina bagli ortaokullarda gorev
yapan Okul miidiirlerinin, 6grenen liderlik 6zelliklerinin demografik degiskenlere
dayal1 olarak incelenmesi ve 6gretmenlerin goriislerine gore catisma ¢dzme
stratejilerinin belirlenmesidir. Nitel ve nicel verilerin beraber kullanildig
karma(mixed) arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirmada okul miidiirlerinin
ogrenen liderlik 6zelliklerini 6l¢gmek amaciyla arastirmaci tarafindan OLO(Ogrenen
Liderlik Olgegi Juygulanmis, olusturulan dlgek i¢in kapsam gegeliligi, giivenirlik,
yap1 gegerliligi seklinde analizlerle gegerlilik calismasi yapilmustir. Olgek toplam 29
soru ve 5 Alt boyutdan olusmaktadir. 5°1i likert sisteminin kullnildig1 6l¢egin
cronbach Alpha degeri 0.844 olarak hesaplanmistir. Aragtirmanin nicel sonuglarina
gore Ogrenen liderlik 6l¢eginde cinsiyet, mezuniyet ve kidem degiskenlerinde
anlamli farklilik goriilmektedir. Alt boyutlar arasi korelasyon katsayilari pozitif
olarak Olclilmiistiir. Arastirmanin nitel arastirmasinda 6gretmenler nicel arastirmaya
destek olacak sekilde Yar1 yapilandirilmis goriisme formunda belirtilen sorularla
goriigleri alinmistir. Arastirmanin nitel sonuglarina gére okul miidiirlerinin
catismalar1 6nlemede pozitif iklim olusturma, empatik davranis, isbirliginin takim
caligmasiyla gergeklestirilmesi, degisim yonetiminde planlamanin yapilmasi
paylasilacak vizyonun insani degerleri kapsamasi, siirekli 6grenmenin tiim orgiite
yayilmasi ¢atigmalart onlemede 6nemli unsur oldugu ortaya ¢ikmistir. Okul
miidiirlerinin en ¢ok uyguladiklari catisma ¢dzme stratejisi; Tiimlestirme(Problem

Cozme ) olarak belirtilmistir.

Anahtar Kelimeler:. liderlik, 6grenen liderlik, okul miidiirii, 6gretmen



Abstract

Evaluation of Conflict And Resolution Strategies Applied by Learned Leaders
in Areas of Management
Bal, Murat
PhD, Department of Educational Administration and Economics and Planning
Science
Thesis Advisor: Prof. Dr. Zehra ALTINAY GAZI
December, 2020, 168 pages

This study aims to examine the learning leadership characteristics of scohool
principals working in secondary school affiliated with the Ministry of National
Education based on demographic variables and to determine conflict resolution
strategies according to the opinions of teachers. The mixed research method, in
which quantitative data combined together, was applied. A validity study was
conducted to estimate the learning leadership characteristics of school pirincipals by
analyzing the scope validity, reliability, and construct validity of the learner
leadership scale. The scale consists of 29 questions and 5 sub-dimensions in total. 5-
point Likert system was used and the Cronbach alpha value of the scale was
calculated as 0,844. The quantitave results demonstrate a significant difference in the
variables of gender, graduation, and seniority of the learner leadership scale.
Correlation coefficients between sub-dimensions were measured positively. In the
qualitative part of the stud, teachers’ opinions were appealed with the questions
specified in the semi-structured interview form to support the quantitative part of the
resarch. The qualitative results of the study reveal that school principals’creating a
positive climate in preventing conflicts, being empathetic, conducting cooperation
with teamwork, planning in change management, sharing visions that include human
values, and the spread of continuons learning throghout the organization have
emerged as important factors in preventing conflicts. The most commonly used
conflicts resolution strategy by school principals was identified as

integration(problem-solving).

Keywords: leadership learning learning leadership, school principal, teacher
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BOLUM I
Giris

Bireyler kendi gereksinim ve beklentilerini karsilayabilmek i¢in bir gruba
ihtiyag duymakta olup, beraber yasama egilimindedirler. Bu sebeple insanlarin
gruplar halinde yasamakta olan sosyal canlilar olduklar1 ve grubu yonetecek
kendilerine yol gosterecek amaglarina ulastiracak liderlere gereksinim
duymaktadirlar.“Belirli amaglara yonelen gruplarin hedeflere dogru yonlendirilmesi
de ayr1 bir beceri ve ikna yetenegini gerektirmektedir” (Eren, 2005: 443).

Liderlik, yasamakta oldugumuz diinyanin biiyiilii sézciiklerden biri olarak,
tizerinde ¢ok sayida arastirma yapilan yonetsel bir kavramdir.Y6netim bilimi, egitim
bilimi, sosyoloji, psikoloji, biyoloji gibi bir¢ok bilim dali, liderligi kendi
perspektiflerinden tanimlamaktadir. Liderlige iliskin tanimlar déneme ve i¢inde
bulunulan kosullarda hakim olan teorik egilime gore dahi degisim
gosterebilmektedir. Liderlik, “sezgisel ve analitik diislinceyi tiimiiyle kullanarak
yaratict olmaktir” veya “insanlari, belli bir amaci gergeklestirmek i¢in uzmanlik,
empati gibi aktif, 6nemli ve birbiriyle biitiinlesen davraniglar sergileyerek
etkilemektir” gibi literatiirde tanimlar yapilmistir” (Aksu ve Balci, 2009). Bunun
yani sira, liderlik “amag, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve kritik siirecler gibi orgiitii
var eden akilcl ve iyi diisliniilmiis eylemleri yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip
kurmaktir” seklinde biitiin stirecleri degerlendiren ¢esitli tanimlar da yapilmistir
(Goka, 2009:15).

(Akat ve arkadaslar1,2002)’na gore liderlerin, yaratict ve yenilik¢i olmasinin
yani sira, gercekei olmasi da gerekmektedir. Gergekgi olmayan amaglar ve yaniltic
ilgi gosterileri orgiit icerisinde giiveni zedelemekte, moral diizeyini diistirmektedir.
liderin tutum ve davranislarive astlari tizerinde ne gibi etkiler biraktig1 6nemli bir
noktadir. “’Bir liderin karakteri, huyu, giiglii ve zayif egilimleri, beceri ve yetenekleri
icin kendisi hakkinda yargilara varmasi, bundan sonra atacagi adimlarda kendisine
yararli olur’” (Seyfikli, 2007: 8).

Giiniimiiz diinyasinda, tiim gelisme ve yeniliklerin temelinde bilgi unsurunun
onemi ilk sirada yer almaktadir. Bilgi temelli yeniliklerin tiim diinyay1 dolayisiyla
organizasyonlari ilerleyen zamanlarda daha fazla etkileyeceginin ¢ok acgik olmasi
nedeniyle bulundugumuz ¢aga *’bilgi ¢ag1’’ adi verilmektedir. Orgiitlerin ya da

kurumlarin bu yasanan degisimlerin sonucu ortaya ¢ikan durumlara uyum saglamasi,
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bu siirecte yasanilan olumsuzluklara karsi ¢oziim yolu bulmasi,varliklarinin devami
icin temel sart olarak goriilmektedir. *’Ciinkii 6rgiitler hayatta kalabilmek i¢in yeni
yollar 6grenmek zorundadirlar’” (Jones, 2001). Orgiitlerin ve kurumlarin bu degisim
cabalarini basariyla sitirdiirebilmeleri i¢in, degisim sartlarina uygun bilgi temelli
uygulamalart olusturmalar1 gerekmektedir. Bilgi ve 6grenmeye dayali degisimlerin
nitelikli, verimli olmas1 6grenen organizasyon kiiltiiriine sahip olma ve 6grenen
liderlik yetenek siireglerinin saglikli sergilenmesine baglidir.

Ogrenen orgiit yapis1 liderlik anlayis1 olarak yeni bir yaklasimi gerekli
kilmaktadir. Gelenekselci liderlik yaklagimina gore liderlerin etkin olmasini saglayan
kabiliyet ve tutumlarin degisimleri kapsamamasi, amaca uygun vizyonunun
olmamasi orgiit gelisimini olumsuz yonde etkiler. “Bu tiir 6rgiitlerde liderin, okul
orgiitiinde ise miidiiriin roliiniin en 6nemli boyutlarindan birisi okulun misyon ve
vizyonunu ortaya koymak olmalidir” (T6remen, 2011: 34).

Egitim kurumlari insan faktoriiniin 6n planda oldugu bir 6rgiit yapisi
iceriginde oldugundan ¢atigmalarin yasanmasi ve buna bagli olarak problemlerin
meydana gelmesi dogal bir durumdur. Catigmalarin varligi 6rgiit i¢erisinde sebepleri
ne olursa olsun kirilganliklarin ve 6rgiit yapisini bozucu durumlarin olugsmasina
zemin hazirlamaktadir. Yasanan Catismalarin dogal bir durum olarak goriildigii ve
bu catigmalara uygun stratejilerin gelistirildigi, problemlerin ¢éziimiinde isbirliginin
yapildig1 orgiitlerde catisma durumu 6grenme firsati olarak degerlendirilmektedir.
Ogrenen lider, yasanan ¢atismalara bagl olarak herkes tarafindan kabul edilen bir
vizyon olusturarak orgiitiin yol haritasini belirler. Bu vizyonda belirtilen yol haritasi
geecmis 6grenme deneyimlerini ve gelecekte yasanabilinecek problemleri
kapsamaktadir. Orgiit iletisimininolusturulan takimlarla saglanmasi, problem
¢Oziimiinde hizli karar alma ve igbirligi ile sorunlarin ¢dziimiinii noktasinda siirekli
o0grenmeyi destekleyen, yasanilan belirsizlikler ve degisimlerin meydana getirdigi
olumsuzluklara kars1 yeni bir sistemin olusturulmasinda 6grenen lider davraniglari

onem kazanmaktadir.

Problem Durumu

Insanin sosyal bir varlik olmas1 nedeniyle kisisel gereksinimlerini tek basina
karsilayamayacagi durumlarda diger insanlarla esgiidiimsel beraberligi ve ortak
amaglar orgiit kavramininin olusmasini saglar. Bu sayede zorunlu ama problemlerin

¢Ozimii noktasinda siirekli iletisim olusur. (Tiirk,1999)’e gore zorunlu olarak kurulan
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bu iletisim bireylerin 6rglitlenmesini ve toplumda ¢esitli fonksiyonlar karsilayan
orgiitlerin olugsmasini saglamaktadir. Orgiitlerde insan kaynaklarina bagli olarak
orglit amaglarinin olusturulmasi, kurallarin olusturulmasi yonetimin
sorumlulugundadir. Yonetimin isleyisinde lider olmak, amaglara ulasmada en 6nemli
faktordiir. Klasik yonetim anlayisinda orgiitler sadece kendi yapacagi ise odaklanan
orgiitiin disinda meydana gelen degisimlere kapali, 6rgiitiin vizyon degerlerini tiim
calisanlari ile paylasmayan ve siirekli 6grenmenin 6nemine inanmayan orgiitler
olarak goriilmektedir. bu klasik yonetim anlayisi orgiitlerde ki insanlarin bireysel
yada gruplar arasinda ¢atisma yasamasina sebebiyet vermekte, érgiit tiim enerjisini
bu tarzda problemleri ¢c6zmekle ugrasmaktadir. Ogrenen liderlik kavrami 6ncelikle
kurumsal bir vizyonun 6rgiit icerisinde paylasilmasi ile baslar ve bu vizyona bagli
olarak stratejik planlar olusturulur bu planlarda ge¢mis ve gelecek unsurlar belirlenir.
Planlarin uygulanmasinda okul yonetimi ile beraber olusturulan takimlar 6n
plandadir. Ogrenen liderler, Siirekli 6grenen, degisimlere ve belirsizliklere kars:
olusan ¢atismalari bir firsat olarak géren, iletisimi ¢ok giiglii liderlerdir. Liderlik ile
ilgili literatiire bakildigina, ¢ok ¢esitli liderlik stilleri ve 6zellikleri yer alirken
ogrenen liderlik ile ilgili olarak yaymlanmis tez ve makaleler sinirli sayidadir. Daha
¢ok 6grenen oOrgiit lideri ya da 6grenme kogu seklinde ifade edilen bu liderlik
kavrami Avrupa’da (learning leaders) seklinde ifade edilerek yiizlerce makale ve teze
konu olmaktadir. Bu arastirma ile 6grenen liderlik konusunda ilgili literatiire katki
saglanmasi ve Ogrenen liderlik kavrami alt yapisinin iilkemizde olusurulmasi okul

yoneticilerinin bu sistemde yetistirilmesine kaynaklik etmesi amaglanmaistir.

Problem Ciimlesi
Arastirmanin temel problem ciimlesi “Ogrenen Liderlerin yonetim davranis
alanlarinda uyguladig1 ¢atisma ve ¢ézlimleme stratejilerinin degerlendirilmesi’’

seklindedir. Ayrica aragtirmaya iliskin alt problemler asagidaki gibidir.

Alt Problemler

1. Okul yoneticilerinin 6grenen liderlik 6zellikleri agisindan okul yoneticilerinin
ogrenen liderlik alt boyutlarina gére anlaml farklilik var midir?

2.0kul yoneticilerinin cinsiyetleri ile 6grenen liderlik 6zellikleri arasinda anlamli

farklilik var midir?
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3. Okul yoneticilerinin yaslari ile 6grenen liderlik 6zellikleri arasinda anlaml
farklilik var midir?

4. Okul yoneticilerinin mezuniyetleri ile 6grenen liderlik arasinda anlamli farklilik
var midir?

5. Okul yoneticilerinin yoneticilik stiresi ile 6grenen liderlik arasinda anlamli
farklilik var midir?

6.0kul yoneticilerinin mesleki kidemi ile 6grenen liderlik arasinda anlamli bir
farklilik var midir?

7. Okul miidiirlerinin gérev yapilan ilge ile 6grenen liderlik arasinda anlamli bir
farklilik var midir?

8. Ogrenen Liderlik alt boyutlar1 arasinda nasil bir iliski vardir?

9. Okul yoneticilerinin Catigsma ¢6zme stratejisi nasildir?

Arastirmanin Amaci

Bu Arastirmanin amaci, Milli Egitim Bakanligina bagli Kayseri ili merkez
ilcelerinde yer alan Ortaokullarda gorev yapan okul miidiirlerinin, cinsiyet, yas, kidem,
ogrenim durumu, yoneticilik stiresi, gorev yaptiklari ilge degiskenlerine gore 6grenen
liderlik 6zellikleri gosterip gdstermemelerinin belirlenerek, bu degiskenlere bagl
olarak olusturulan yar1 yapilandirilmis gériisme formu ile 6gretmen goriislerine gore
okul miidiiriiniin 6grenen liderlik davraniglarina bagli olarak 6grenen lider ¢atisma
¢Ozme stratejisi modeli olugturmaktir. okul miidiiriiniin vizyonu, iletisim bi¢imi,

catigma ¢ozme stratejisi uygulama yontemlerinin belirlenmesi amaglanmistir.

Arastirmanin Onemi

Aragtirmanin iki temel boyutu bulunmaktadir. Bunlar nitel ve nicel
boyutlardir. Nicel boyutta okul miidiirlerinin 6grenen liderlik 6zellikleri belirlenmesi
ve bu ozelliklere bagl olarak 6gretmen goriislerine gore yiiz ylize goriismeler
gerceklestirilerek 6grenen liderlerin ¢atisma ¢dzme stratejisi modeli olusturulmaya
caligilmistir.

Yok tez’de Ogrenen liderlik konu bashiginda yazilan iki yiiksek lisans tezi ve
bir uzmanlik tezi bulunmaktadir. Avrupa ve Amerika'da 6grenen lider (learning
leader) ad1 altinda tezler, arastirma makaleleri ¢cok fazla tiretilirken hatta ABD’de
bazi1 okullarin 6grenen lider 6gretmen ve yoneticilerle ilgili 6zelde ¢alismalar

yapildig1 web iizerinde paylasimlarindan anlasiimaktadir. Ulkemizde 6grenen liderlik
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konusunda ¢ok fazla aragtirmanin yapilmadig1 gériilmektedir. Ogrenen liderlik 6lgek
gelistirme ile ilgili olarak (Dagl1,2010) tarafindan gelistirilen bir 6lgek caligmasi
yapilmistir. Yapilan aragtirmalarin azligi ve ilgili literatiir hazirlanmasinda 6grenen
orgiitlerde lider baslikli tez ve makaleler incelenmis ve aragtirma tamamlanmaya
calisilmigtir.

Arastirmanin nitel boyutunda yar1 yapilandirilmis sorular yardimiyla yiiz
yiize gorsleri alinan 6gretmenler okul miidiirlerinin 6grenen lider davranis
tarzlarin nasil olmasi ve ¢atismalarin ¢6ziimiinde nasil bir strateji gelistirmeleri
konusunda fikir vermislerdir. Bu arastirmayla Ogrenen liderlik kavraminin temel
dayanagi olan beraber paylasilan bir vizyonla degisim yonetimi ile olusturulan takim
calismalariyla iletisimin 6n planda oldugu stirekli 6grenen okul sistematigi
olusturarak tilkemize ve ilgili literatiire katki yapmak arastirmanin en 6nemli
nedenini olusturmaktadir.

Arastirma verilerinin ger¢ek¢i olmasi veri kaybinin 6nlenmesine dikkat
edilmistir. Spps22 ve nitel ¢alismalar i¢in maxoda 10 kullanilmistir.

Okul yonetimi, egitim yOnetimi sistemi igerisinde dnemli basamaklardan biridir.
Egitimin bilgi yaninda gerceklestirdigi en 6nemli sinerji, insan hayatinda bir davranig
unsuru yaratmasidir. Glinlimiiz diinyasinda yasanan hizli degisimler bilginin
kullanilmasinda ve okullarin gelisiminde okul yoneticilerine 6nemli sorumluluklar
yiiklemistir. (Basim ve Sesen 2008)’e gore gliniimiizdeki idareciler, mesleki anlamda
ogretmenlerin yaptig1 gibi, 6grenmeye dair yeteneklerini gelistirerek, degismekte ve
yenilenmekte olan ¢evre ile uyumu saglamak gerektiginin farkindaligiyla
davranmaktadirlar. Ogrenen 6rgiit kavramimin igerisinde rol ve sorumluluklari ile
bilgiye yon veren okul yoneticilerinin yasadiklar: en 6nemli problemlerden biri de
okullarinda yasadiklari ¢atismalardir. Bu ¢atigsmalara kars1 en 6nemli miicadelenin

ogrenen lider davranisinin sergilenmesi 6nem arzetmektedir.

Aragtirma sonucu elde edilen bulgular ve sonuglarin;
1. Ortaokullarda gorev yapan okul miidiirlerinin 6grenen liderlik davranisi
ortaya konulmasinda
2. Ortaokullarda yasanan catigsmalara kars1 6grenen liderlik sisteminin 6n plana
alinmasina

3. Ogrenen lider catigma yOnetim stratejisinin tiim okullarda yayginlastiriimasi
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4. Okul yoneticilerinin gercekei vizyonlarla olusturdugu problem ¢ozen takimlar
ve iletisimin 6n planda oldugu pozitif iklim kiiltlirliniin saglanmasinda

yapilan arastirrmanin katki saglayacag diistiniilmektedir.

Siirhliklar
Bu Arastirma MEB ilkdgretim genel miidiirliiklerine bagh Kayseri merkez
ilgeleri Kocasinan, Melikgazi ve Talas il¢elerinde yer alan ortaokullarda gérev yapan

okul miidiirleri ve yoneticiler ile 6gretmenleri kapsamaktadir.

Tanimlar

Lider: Liderlik gereksinimlerin anlasilabilmesi, tizerinde fikir birliginin saglanmasi
ve etkili sekilde faaliyete gegirilmesi igin ¢alisanlari etkileme siireci olup, bununla
birlikte paylasilan hedeflere ulasmada, bireysel ve kollektif ¢abalarin timiinii

icermektedir (Yukl,2002)

Orgiit: Orgiit; is boliimii yapilarak bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi igerisinde,
ortak bir amacin gerceklestirilmesi i¢in bir grup insanin faaliyetlerinin ussal

esglidiimii olarak tanimlanabilir (Schein,1978).

Ogrenen Orgiit: Is gorenlerin 6grenmesini kolaylastiran, siirekli olarak biitiin

tiyelerinin 6grendigi bir orgiitsel yap1 olarak tanimlanabilir(Celik,2008)

Ogrenen Lider: Orgiit icerisinde paylasilan vizyon kurallarim belirleyerek takim

caligmasini 6n planda tutan orgiitiin pozitif iklim saglayicisi iletisim ve degisim ajani
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BOLUM 11

Kuramsal Cerceve ve Tlgili Arastirmalar

Liderlik

Liderlik kavrami insanlarin bireysel yasam unsurlarindan topluluk halinde
yasama gecisi ile baslayan bir olgudur. Liderlik, tarihsel siireg i¢cerisinde
degerlendirildiginde ¢ok eski donemlerden beri 6nemini koruyan bir kavram olsa da
liderlik ile ilgili ¢aligmalarin son yiizyil igerisinde yapildig1 goriilmektedir. Liderligin
kavramlastirilmasinda ve tanimlanmasinda tam bir uzlagmanin oldugunu sdylemek
miimkiin degildir. Bu durumun olusmasinda insanlarin liderlige bakis agilarinin
birbirlerinden farkli olarak algilanmasi1 yatmaktadir.

“Belirli amaglara yonelmis insan kiimelerinin hedefleri dogrultusunda
yonelmesi bagkaca bir beceri yetenegi ve ikna kabiliyetini icerir’’(Avcl &Topaloglu,
2009) Bu konu dogrultusunda onderlik ile liderlik; belirli kiimelerdeki insanlari
belirli amaglar ¢evresinde toplayabilme, amaclar1 gergeklestirebilmek icin aksiyona
tesvik edebilme bilgisi ve yeteneklerinin tiimiidiir” (Aslan, 2013).

Liderligin dilimizde karsilig1 Ingilizceden ¢* To Lead’’ kelimesinden gelmektedir. Bu
tanim “’insanlara yol gostermek bir yere gétiirmek’’anlamini tagimaktadir. Liderlik
ve onderlik kavrami yagsadigimiz donemde yonetim bilimi alaninda ¢ok onemli
arastirmalarin yapildigi ve yeni liderlik alanlarinin olusmasi bakimindan 6nemli bir
durumdur.

Liderlik alaninda gergeklestirilen ¢alismalar sonucunda farkli ve gesitli
liderlik tanimlar1 ortaya konuldugu goriilmektedir. Bu tanimlarin en fazla
arastirmanin yapildigi 20. yy icerisinde oldugu ve 350’den fazla liderlik tanimi
ortaya konuldugu goriilmektedir (Cosar, 2011)

Lider, orgiit calisanlarini belirli bir amag ve ilkeler dogrultusunda birlestirici
etkiye sahip karaktelerdir. liderin hedeflenen amaglarda basarili olmasinda
davranislari, giivenilir olmasi, liyakat sahibi olmas1 gibi etmenlerde yer almaktadir.
Baska bir ifade ile lider, bir grup bireyin kendi bireysel ve grup hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in onun istegi, talimat ve emirleri dogrultusunda davrandiklari,
takip ettikleri kisilerdir(Kogel, 2011, s.569).Yapilan tanimlarda goriildiigi gibi
liderler; bir orgiitte calisanlar1 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda birlikte tutan, yon

veren, hareket ettiren ve diger yonetici veya calisanlardan farkli olan niteliklere sahip
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olanlardir. Genel olarak farkli iki agidan Liderligin tanimlanmasi1 yapilmistir. Bir
tanesi liderligi siire¢ yoniinden digeriyse nitelik yoniinden tanimlanir. *’Siire¢ olarak
lider, orgiittekilerin etkinliklerini 6rgiit hedeflerine yonlendirerek, diizen agisindaki
kisi olarak; nitelik olaraksa, liderin grup i¢indekilerinin basarili olarak etkileye

bileyen karakteristik nitelikte olmasi diye tanimlanmaktadir’” (Kogel, 2011).

Liderlik Ozellikleri

Orgiit ve gruplar arasinda kimin lider olacagina dncelikle lideri izleyenler
karar vermektedir. Insanlar1 belirli bir amag ve hedef dogrultusunda ikna eden
inandiran liderler, farkli vasiflariyla orgiit igerisinde yer alan kisilerden
ayrilmaktadir.

“’Caligmalarin birkaginda, bir 6nderde olmas1 gerekli goriilen vasiflar; 6zgiin
olma, eminlik, cesaretlilik, yaraticilik ve yonetim kabiliyeti, strateji olusturma,
degisimi takip edebilme, yenilikten yana olma, vizyon ongdriisii, iletisim seviyesi,
organizasyona bagliligi, risk 6l¢iimii yapabilme ve karizma seklinde
sOylenebilir’’(Hbr's 10 Must Reads. Leaders, 2013). Liderlerin davranis 6zelliklerini
temel alan bazi arastirmalarda liderin; ‘kararli, yaratici, diiriist, tutarli, karmasik
sorunlar1 ¢ozebilen, ileriyi goren ve iletisimi kuvvetli kisilik yapisinda olduklari
goriilmektedir.

ABD’de yapilan bir deneyde etkin liderlik i¢in basarma geregi, kararlilik,
kendine giiven, zeka, inisiyatif kullanma vasfi 6nem arz ettigi ortaya ¢ikmistir(Hbr's
10 Must Reads. Leaders, 2013). Farkl1 bir etkinlikte ise bir liderin; mizah anlayisina
vakif, calisanlariyla ilgilenen, basariy1 takdir eden, pozitif diisiinen ve kriterlerin
kurallardan daha elzem oldugunu diisiinen insan karakteri olarak
betimlenmistir(Aslan, 2013). Siirekli degisen paradigmalara bagli olarak, Liderlerin
oOrgiitlerin basarisi i¢in yeni metotlar olusturma, degisimlere ve yeniliklere kars1
stirekli 6grenmeyi On plana alma, iletisimin kurumun biitiiniinde saglanmasi seklinde

ifade edilmesinin yaninda;

* Organizasyon icerisinde bulunan ¢alisanlar1 tanima
* Calisanlar arasinda gorev ve sorumluluklarin belirlenmesi
» Orgiitiin amaclar1 konusunda 1srarl1 ve kesin bir durusun sergilenmesi

* Biitlin calisanlar tarafindan kolayca erisilebilir ve empatik egilimi 6n plana almasi
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22

* Gayeleri, amagclar1 ve kriterleri belirlemelidir.

* lider kriz ortamlarinda ve belirsizliklerin 6rgiitiin iklimini ve motivasyonunu
bozucu durumlarda sabirli ve giiglii bir durus sergilemeyi bilmelidir.

* Dogru ve c¢abuk kararlar alabilme yetenegine sahip olmalidir

* Lider iletisimde dinlemeyi bilmeli 6rgiit igerisinde ¢alisanlar arasinda meydana
gelebilecek ¢atismalar1 onceden fark edip onlemler almalidir.
» Orgiit igerisinde denetim siireclerini uygulamali ve elestirsel bir bakis agis1 ile

konular tetkik etmelidir

Liderlik yaklasimlari

Liderlik ile ilgili kavramlarin daha iyi bir sekilde anlasilabilmesi i¢in yapilan
arastirmalar farkli liderlik teorilerinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. 1900-1950 yillari
icerisinde liderlik adina yapilan ilk yaklagim 6zellikler yaklagimidir. Arastirmalarda,
giiclin merkezilesmesi ve kontrolii gibi konularin ele alindig1 goriiliir. Bazi gruplarin
lider olarak benimsenmesinin ve grubun yonetilmesinin sebepleri, bireyin sahip
oldugu vasiflar olarak inamlir (Kogel, 2011) .Ozellikler yaklasiminda liderin
duygusal, sosyal, entelektiiel vasiflarla beraber fiziksel vasiflarinin 6n planda oldugu
Fiziksel bakimdan; yas, boy, fiziksel olgunluk belirtileri, kilo, yakisiklilik ve saglik
durumu gibi vasiflar 6n planda tutulmustur(Hbr's 10 Must Reads. Leaders, 2013).
ozellikler teorisininin liderlik kavramini tam anlamiyla aciklamadig: diisiincesiyle
liderin davraniglarinin daha 6nemli oldugunu belirten arastirmalar yapilmistir. Lider
davranisi sonrasi yapilan arastirmalar sonras1 durumsal liderlik ile ilgili calismalar

yapilmaktadir.

Ozellikler Teorisi

Liderlik kuramlarini ile ilgili yapilan ilk ¢aligmalar 6zellikler teorisi ile
ilgilidir. Kiiciik yaslarda edinilen birtakim 6zellikler ile kisilerin 6zelliklerine bagl
olarak dogustan gelen kabiliyetlerinin liderlik hakkinda etkili olduguna dayanan bir
gortstiir (Tengilimoglu, 2005). Yapilan arastirmalar neticesinde giizel konugsma
kararlilik, ileriyi gorebilme,insiyatif alabilme, olgunluk,irk, cinsiyet iistiin zeka,
analiz yapabilme yetenegi, iyi bir iletisimci olma seklinde lider 6zellikleri
belirlenmistir. Bu yaklagimda; liderleri anlamak adina yeterli olmadig1 yapilan

arastirmalarla ortaya koyulmustur. Yapilan arastirmalarda 6zellikler teorisinde
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belirtilen 6zellikleri tagimayan etkin liderlerin olabildigininde goriilmesi bu goriisiin
yetersiz kaldiginin gostergesi olmustur.
Ozellikler kuraminin liderlik kavramini agiklamada yetersiz oldugu savunan

aragtirmacilar lider davranisinin 6nemini belirten arastirmalar yapmislardir.

Davranser Liderlik Yaklasim

Ozellikler kuraminin liderlik kavramini agiklamada yetersiz oldugunu
gorlsiinii belirten arastirmalar 1950’11 yillarin sonlarina dogru yapilmaya
baslanmigtir. Bu yaklasim liderlerin 6zelliklerinden ziyade izleyicilerine karsi
gosterdigi davraniglar tizerinde durmaktadir. Lider etkinlikleri davranigsal
yaklagimda belirlenmis kriterlere gore belirlenebilmektedir. Bu kriterler, liderin yetki
devri kullanip kullanmamasi, 6rgiit ici haberlesme sekli, kontrol ve planlama
fonksiyonlarini nasil yerine getirildigi hedefleri belirleme sekli vb. kriterlerdir
(Stoner and Freeman, 1992).

Yetki devredip etmemesi, liderin grup liyeleri ile iletisim sekli, amaclar
belirleme sekli ve kontrol ve planlama sekli vb. gibi davraniglar liderlerin
faaliyetlerini belirleyen temel etkenler arasindadir. Yapilan arastirmalar sonug olarak
farkli liderlerin tarzlarinin 6ne siiriilmesini ve bu tarzlarin ortaya ¢ikardig etkileri
tartigmay1 neden olmustur. Likert Sistem 4 Modeli, McGregor’un X ve Y Teorisi,
Blake and Mouton’un Y 6netim Tarzi1 Matriksi, University of Michigan Liderlik
Calismalar1 ve Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1 gerceklestirilmis

davranigsal yaklagim arastirmalar1 arasindadir (Celik, 2011).

Ohio State Universitesi Calismalar

II.Diinya savas1 sonrast 1945 yilinda liderlik rolleriyle ilgili olarak yapilan
arastirmalar sonrasi liderin roliinii etkileyen 1800 boyut belirlenmistir. Ohio eyalet
tiniversitesine bagl ¢alisan i arastirmalar1 biirosu is birligiyle baslatilmig
aragtirmalarin sonucuyla gelistirilmistir. Liderlik davranisi iki bagimsiz boyutta
yapilan analizler sonucunda toplanmistir (Stoner and Freeman, 1992).

Belirli boyutlar; géreve doniik kavrama ve insan iligkilerine doniik anlay1s
olarak belirtilmistir. Organizasyon calisanlari ve lider arasinda karsilikli giiven,
arkadaslik, sicak insan iligkileri, saygiya doniik anlayisin belirleyicileri olarak

belirlenmistir.
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Ikinci diinya savasinin sonlarina dogru Ohio state {iniversitesinde liderlerin bir
eylem aninda nasil bir davranis ortaya koyduklarini belirlemek amaciyla “’lider

davranisini belirleme anketi olusturmuslardir.

Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Orgiit ¢alisanlarinin verimliligi ve orgiit iiyelerinin is tatminlerine etki eden
faktdrler Michigan Universitesinde gerceklestirilen arastirma ile belirlenmistir.
(Stoner and Freeman, 1992). is tatminini etkileyen faktorler verimlilik, personel
devir hizi, maliyet, devamsizlik, motivasyon ve yakinmalar gibi degiskenlere bagl
olarak arastirmalar yapilmistir. Yapilan arastirmalara bagli olarak liderlerin ise
yonelik davraniglari ile Kisiye yonelik davranis davranis bi¢imlerini iki sinifa
ayirilmigtir. Bu siniflandirmaya gore lider, birey odakli davranis gosteriyor ise
gosterdigi grubun verimliliklerinin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Yani ise
yonelik davranislari sergileyen liderlerin gruplarinin diisiik verime sahip oldugu
goriilmiistiir Michigan tiniversitesi liderlik aragtirmalarinda elde edilen en 6nemli
sonug sadece iiretime dnem vermenin Orglitiin basarisinda etkin olmayacagini,
isgoren(galigan) lerin 6rgiit amaglarinin uygulanmasinda ruhuna, duygularina

hiikmeden liderlerin daha basarili olacagi inancidir..

Blake And Mouton’un Yonetim Gozenegi Kurami

Yonetici davraniglari iistiinde Jane Mounton ve Robert Blake’ in Teksas
tiniversitesinde yaptiklari caligmalar sonunda yonetsel 1zgara adi verilen bir metot
ortaya konulmustur. Bu metodun temelinde iki boyut bulunmaktadir.Birincisi
yonetici davramislarinda insana doniikliiktiir. Ikincisi ise iiretime doniikliik olarak
belirlenmistir. *’Belirlenen 1zgarada konumlandirilmis yoneticilerin iiretimdeki
uzakliklar1 yoneticilerin durumunu gosterme ve tiretime ve insan doniik yaklagimla
ilerleyen yoneticiler iyi yoneticiler olarak goriilmesi bu matrisin sonucunda
goriilmekte olup bu modelde i ortaminin rahat olmasi verimliligin temel sart1 olarak
kabul edilmektedir (Zel, 2001). Orgiit verimliliginden ¢ok kisiler arasindaki

iliskilerin orgiitiin gelisimine daha fazla katki sundugu goriilmektedir.

Durumsal kuramlar (Sistem Kurami)
Durumsallik yaklagimina gore orgiit yapisi; bigimlesme, biirokratiklesme,
hiyerarsi, standartlasma, uzmanlagsma (bdliimlendirme) ve merkezilesme gibi farkli

kavramlarla tartigilmaktadir. sistem kurami ile ilgili yapilan ¢caligmalarda teknoloji,
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biiyiikliik, strateji ve ¢evre konularmin iizerinde durulmustur. ‘Stalker ve Burns
tarafindan gevre merkezli ¢alismalarin ilki ger¢eklestirilmis ve buna baglh olarak iki
gesit orgiit yapisi ortaya ¢ikmustir. Belirlenmis bir hiyerarsik sisteme sahip mekanik
orgiit yapisini istikrarli ¢evrelerde net bigimde tanimlanmug vazifeler, yiiksek
uzmanlagma ve merkezilesmeler etkilemislerdir (Aslan, 2013).

Durumsallik kuramina gore liderler davraniglarini degisen sartlara gore
ayarlamalidirlar. Tek bir yaklasimin tercih edilmesi biitiin kosullar i¢in gerekli
olmayabilmektedir. Otokratik bi¢imler daha hizli karar almak amaciyla
gerceklestirilir ve daha kuralci 6zellige sahiptir. Bu bi¢cim yapilacak islerin daha hizli
olmasini saglar ancak c¢alisanlar ile yonetim arasinda sikintilar meydana gelecektir.
Demokratik bigimde ise daha esnek bir yapinin varligi yonetimle galisanlar arasinda
fikir birliginin saglanmasinda 6énemlidir ancak, kararlar konusunda deneyimleri ve

uzmanliklar1 olmamasi problem olugmasina neden olacaktir.

Fiedler’in Durumsalhik Kuram

En iyi olarak tanimlanabilecek tek bir liderlik ¢esidi bulunmadigi i¢in en
etkili lider, liderlik anlayisin1t mevcut durumlara gore uygulayabilen liderdir.”’Bu
sebeple, hangi davranisin hangi durumlarda uygun olabilecegi ortaya konulmasi
durumsal liderlik kuramlarinin temel diisiince yapisidir’’(Bakan, 2004).
Ug esas boyutta her bir durum ayr1 ayr1 degerlendirilmistir
e Fiedler’e gore lider galistig1 grubun ¢evre sartlarindan etkilenmekte olup, grupta
bulunan calisanlarin isteklerini ve ihtiyag¢larini bilmeli davraniglarini bu kosullara
gore dizayn etmelidir.
e (alisanlar ve lider arasinda iyi bir etkilesim ve pozitif iliski olmasinda ¢alisanlarin
lideri kabul etmesi igin gerekli bir siiregtir.
e lsin yapisi, elde bulunan isin hakkinda calisanlarin ne 6lgiitte net tanimlamalara,
akis stirecine ve kurallara sahip olduklar ile alakalidir.

ic sebepten otiirti Fiedlerin modeli 6nemlidir:

o Liderler i¢in en iyi liderlik tarzinin olmadigini, yasanilan duruma ve sartlara gore
liderlik tarzinin sekillendigi vurgulanmaktadir.
e Liderin Orgiit amaglarina yonelik ayrmtilariyla belirlenmis is planlamasinin

olmasi yonetimsel giiclinii artirmaktadir.



26

e Liderin yonetimsel giiciinii makam giicii belirlemekte olup 6diillendirme,
cezalandirma gibi yetkileri kullanma giiciine sahip olmas1 makam giiclinii arttiriken,
liderin bagkalar1 tarafindan yonlendiriliyor olmasi makam giiciiniin azligina neden

olmaktadir (Stoner and Freeman, 1992).

Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kuram

(Ken Blanchard ve Paul Hersey 1981) tarafinca bu kuram gelistirilmistir. Bu
kurama  gore takipgilerin  liderlerinden  bekledikleri  tutumlar  farklilik
gosterebilmektedir. Yani kendine giiven diizeyi ve egitimsel diizeyi diisiik olan
takipgilerin liderinden gormek istedikleri davranisla tersi durumdaki; iyi egitimli,
yetenekli ve Kkendilerine giivenen takipgilerin liderinden gormek istedikleri
davranislar ¢esitlilik gostere bilmektedir. Buna dayali olarak iki ¢esit temel davranig
boyutu bulunur. Bu boyutlar;

o lliski boyutu; iiyeler ve liderin kendisiyle arasinda kisisel iliskilerin oldugu
boyutlara sahip liderlik tarzidir. Baska bir boyut ¢alisanlarin olgunluk
diizeyidir, liderlerin davranislari takipgilerinin olgunlagsma seviyesine bagli
olarak degisim gostermektedir

e Gorev boyutu; takipgi olanlarin rolleri ve bu rollerini ne sekilde yerine

getirebileceklerinin belirlendigi liderlik tarzidir(Hersey ve Blanchard, 1981).
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Sekil 1: Durumsal Liderlik Teorisine Gore Etkili Liderlik Bigimleriyle izleyenlerin
Olgunluk Diizeyi Arasindaki liski (Hersey ve Blanchard, 1981).

Yol-Ama¢ Kuram

1970 senesinde yayimlanan liderlik davraniglarina dair Martin G. Evans’in
makalesinde, Ohio Universitesinde yapilan ¢aligmalarinda liderin yol-amag
kapsamindaki algilari, yapiyr harekete gegirme ve anlayisini; beklentiler ve araglar
olarak yorumlamaktadir Yol- amag teorisine gore liderin gorevi, verimliligi ve is
tatminini artirmaya yonelik olarak takipgilerine karsi yuriittiigii rehberlik, egitme,
yonlendirme, destek verme ve o6diillendirme etkinlikleridir (Stinson ve Johnson,
1975, s.242-243). Mitchell ve House’un ileri attigi dort farkli lider davranisi
asagidaki gibidir: (Colak, 2015, s.52-53).

e Katilimci Liderlik: Liderler herhangi bir karar1 almadan once takipgilerine
sorup, onlarin goriislerini dikkate aldigi, karar ve planlama asamasinda
onlarin faal olarak gorev almalar1 konusunda tesvik edicidir

e Destekleyici Liderlik: Takip¢ilerinin mutluluguna 6nem verip onlarla yakin
iliskiler kurar ve takipgilerin gereksinimlerini 6n planda tutar.

e Yonlendirici Liderlik: Is hakkinda 6neri ve aciklamalar yapar, islerin

koordinasyonunu saglayip kurallarini belirler.
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Basar1 Merkezli Liderlik: Sonuglara odaklanarak hedefleri belirlemek,
performansi ve basariy1 artirmak ve 6l¢tim tutumlarini belirten liderlik
stilidir.

Yol-amag kuraminda liderin ¢alistig1 astlarin kisilik 6zellikleri ve gevresel

baskilar ve talepler kuramin degiskenlerini olusturmaktadir.Bu kuramin liderlik

kavramina getirdigi en 6nemli kazanimlar;

Liderler galisanlarina 6diiller vererek orgiit igerisinde verimliligin artigina

sebep olabilirler

Liderin galisanlarn is boliimiiniin belirlenmesinde zayif 6l¢iitlerin
olugmasinda lider ¢alisanlarina amaclari agiklama ve ¢alisanlarini egitmek ve
onlara yardim etme roliinii listlenir. bu durum 6rgiit icerisinde belirsizliklerin
ortadan kalkmasini saglayarak, 6rgiit icerisinde motivasyonun artmasini

saglayacaktir.

lider orgiit igerisinde olusan stabil (duragan) durumu engelleyici davranis

gdstermesi amaci olmaldir.

Vroom ve Yettom’un Karar Verme Modeli

Bu model ilk olarak Philip Yetton ve Victor Vroom ikilisi tarafindan

gelistirilmistir (Vroom,V,H &Yettom,P,W.1973). Modelin uygulama asamas1 Arthur

G. Jago ve Vroom tarafinca olusturulmustur. Bu modelde liderin karar verme

davranigi tistiinde durulmus olup, liderin karar verirken belirli bir 6zgiir alan1 olmasi

gerekliligi saglikli 6rgiit yapist agisindan 6nemi belirtilmistir ¢iinkii alinan her

kararin sonuglarindan astlar daha fazla etkilenmektedir. takipgiler ve liderlerinin

iligskilerinden meydana gelen liderlik tutumlar1 degerlendirilmistir Karar Agaci

Kuraminda gore bes tiir liderlik bi¢imi bulunmaktadir. Bunlar; (Victor ve Arthur,
2007, s.66).

Otokratikl (Al); liderler kararlar verirken bilgi diizeylerini degerlendirip
kararlarini takipgilerine danigmayarak alirlar.
Otokratik2 (AII); liderler takipgilerinden bilgiyi alirlar ama kararlar1 yine de

kendileri vermektedir.
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e Danismanl (CI); lider her problemi takipgilerle teker teker paylasarak
hepsinin fikir ve goriislerini alirlar. Fakat, son Kararlar: yine kendileri
vermektedir.

e Danisman2 (CII); takipgilerle grup seklinde toplanip problemi paylagsmakta,
Oneri ve gorislerini alip en son karar verme yetkisini kendinde tutmaktadir.

o Grupl (GI); lider problemleri takipgileri ile paylasir, onlarin diistincelerini
alir ve problemleri ortak olarak alinan kararlarla ¢c6zmektedir.

bir astin karar verme siirecinden etkilenmesi durumunda yapilmasi gereken tarz ile

ilgili olarak;

e Yetki devreden (DI); liderler problemleri takipgilerine devredip buna bagl

olarak onlarin ¢6ziim fikirlerini kabul eder ve destekler.

e Grup2 (GII); takipgileri ile grup halinde problemleri paylasip ve yine grup
seklinde bir sonuca baglanir (Wagner ve Hollenbeck, 1998).

Reddin’ In U¢ Boyutlu Liderlik Kuram

“Yonetim Tarzi Degerlendirme Olgegi” adinda 64 soruluk bir testi William J.
Reddin yaptig1 bir aragtirmada hazirlayip uygulamistir. Eski kuramlardaki iliski ve
gorev boyutuna bu kuramla yonetsel etkililik boyutunu ek yapmuistir.

Reddin bu boyutlar ile alakali olarak dort esas liderlik tarzi belirlemistir. Bu
tarzlarin igerisinde; durumun gerektirdigine gore liderlikleri etkili veya etkisiz
liderlik seklinde siniflandirmistir. Reddin’ in belirledigi liderlik tarzlar1 asagidaki
gibidir (Luthans, 1977, s.451).

e Biitiinlesmis lider (yiiksek iliski-yiiksek gorev); katilimciligi benimseyip, ekip
caligmalarina 6nem vermekte, problemlerin temeline inerek yapilan hatali
durumlardan dersler almaktadirlar.

e Kendini adamis liderler (diisiik iliski-yiiksek gorev); takipgilerini otoritesi
altinda tutma ve hiikmetme ¢abasindadir. Catismalarda bastirma ve hatalarda
cezalandirma yontemlerini secer. Emir verirken ¢ogunlukla s6zlii bir sekilde emir
verip, takim ¢aligmalarinda yonlendirici ve aktiftir.

e Kopuk liderler (diisiik iliski-diisiik gorev); prosediirlere ve kurallara kars1 cok
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katidir, hatalar1 diizeltmek igin cabalar. iliski seviyesi diisiik olmasindan kaynakli

olarak yapilacak isleri yazili bir bigimde bildirip ve orgiitte ¢ikabilecek muhtemel

catigmalardan kaginma yolunu tercih eder.

o Tlgili lider (yiiksek iliski-diisiik gérev); takipgilerini iliski kurmaya 6nem verir
ve onlar1 olduklar1 gibi kabul eder. Meydana gelebilecek diisiince
uyusmazliklarinda uzlastirici olmaya calisir ve anlayis gosterir (Luthans,
1977, 5.451).

Etkililik, bireysel etkililik ve goriiniise gore etkililik olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir Gortiniiste etkililikte siirekli olarak ¢alisma ortaminda gortinme gibi
davranislar sergilenir.bu bi¢imde her zaman basariy1 elde etmek pek miimkiin
degildir. Diger taraftan takipgiler ve liderleriyle daha samimi iligkiler i¢inde olmak
anlaminda olan bireysel etkilik liderin basarili olmasin1 saglayici etkiye sahiptir.Bu
sebeple orgiit icerisinde liderin basarili olmasinda bu iki tarz etkililigin bir arada

olmasi sarttir.

Mliski
Yinetsel Etkililik

Gorev
Sekil 2: Goriiniiste Etkililik (Omiir Goniilsen ve Sevim, 2005: 93)

Liderlikte Cagdas Yaklasimlar
Karizmatik Liderlik

Karizma kavramu liderlikle beraber diisiiniildiigiide olagantistii 6zelliklere sahip
liderleri tasvir etmek i¢in kullanilmaktadir. Karizma kavraminin kutsallig1 tanri

tarafindan kisilere vakfedilmis bir durum olarak insanlarca algilanmaistir.
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Karizmatik liderlik doniisiimcii liderligin temel boyutunu olusturur. Takipgilerine
problemlerin iistesinden gelebilmeleri igin liderlerine inanmalarinin saglanmasidir.
Zorluklar1 basarabilmeleri igin kendilerine giivenmelerini telkin eden lider

karizmatik liderdir (Muran, 2019).

Liderin karizmasini meydana getiren temel unsurlar duyarli olma, saygi,
sevgi, baglilik, vefali olma, iyi bir iletisimci olma takipgileri iizerinde derin etkisi
olan liderlerdir.

Bu karizma, lidere sartsiz itaat etmeyi ve lidere giivenmeyi saglayan

esrarengiz bir ¢cekme kuvvetini ifade eder.

Doniisiimcii ( Transformasyonel) Liderlik

ABD’de 1978 yilinda Mc Gregor Burns tarafindan ortaya ¢ikmis ve
yaginlagsmistir. Donilisiimcii liderligin temeli, takipgilerle liderlerin aralarindaki
iligkileri tam anlamiyla degistirmesidir.
Transformasyonel liderler;

e Hareketlerine yon vererek kurulus igindeki diger insanlarin degerlerini ve
kendi degerlerini belirlerler; bu sekilde bilingli ve ortak bir eylem ve davranis
tarz1 gelistirirler.

e Bagkalarin1 gercekten yetkilendirip, 6zle ilgilenirler

e Giicii yayginlastirip, dagitirlar.

e Biitiin faydadalar 6nemserler; hissedarlar, miisteriler, toplum saticilar... vb.
Dontisiimceii liderleri meydana getiren dort davranis unsuru

e Karizma: Takipgciler liderin karizmasiyla birlikte, liderleri ile 6zdeslesirler.

e Entelektiiel Tesvik: yaratici problem c¢oziiciiliikte takipcilere gorev vermek.

e Esin: Beklentilerini yiiksek tuttuklarini ifade etmek.

e Bireysel ilgi: Takipgilerin yaptiklari is takdir edilmeli, desteklendiklerini
hissetmelidirler (Bolat, 2008).

Calisan personelin yenilik¢i ve yaratict yonleri doniisiimceii liderlikte iizerinde
durulurken, rutin etkinliklerin etkilesimci liderlikte daha verimli ve etkin yapilmas1
amaglanmaktadir. Doniisiimcii liderler orgiit i¢cinde yenilenmeyi ve degisimi
gergeklestirebilen kisiler olarak ifade edilmektedir. Bu liderler takipgilerinin
ithtiyaglarini, yargilarini ve inanglarimi degistirebilen kisilerdir. Dontistimcii Liderler

uzun soluklu vizyonlar belirler ve bu vizyonlarin planlamasin1 sisteme entegre
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ederek takipgileri ile paylasirlar. Doniistimcii liderlikte sistem degistirilemez degldir

sistem zaman ve sartlara gore lider tarafindan yeniden dizayn edilir.

Kiiltiirel Liderlik

Orgiitsel kiiltiirii gelistirmeyi ve kurmay1 amaglayan bir liderlik seklidir.
Ornegin; kiiltiirel bir lider olarak okul ydneticilerinin vazifesi, paylasiimis olan bir
okul kiiltiiriiniin meydana getirilmesidir. Basta okul yoneticileri ve egitimciler
toplumsal anlamda degisimi saglayan sosyal insanlardir. ¢’Bunu g6z 6niinde
bulundurdugumuzda; kiiltiiriimiize ait negatif degerleri okul disinda ve i¢inde etkin
bir kiiltiirel liderlik rolii ile degistirme vazifesi liderlerden beklenmektedir(Y1ldirim,
2018).

Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi
Orgiitsel hedeflere ulagmada yiiksek performans elde edilmesinde, takipgilerin
motive edilmesine yonelik metodlari igeren bir liderlik tarzi olarak goriilmektedir.
Takipgiler, liderin tutum ve davranislarindan amag ve hedeflere ne derece ulagildigini
algilayabilmektedirler soyle Ki lider hedefe ulasildiginda 6diillendirme giiciinii
kullanacak, ancak hedefe ulasiimadiginda cezalandirma yontemini uygulayacaktir.
e Gegmis ve geleneklere daha bagimlhidir
e Basarimlarin etkin bir bicimde devam edilmesine yogunluk verirler
e Yetkilerini, personellerini miikafatlandirmayi, daha fazla ¢aba gostermeleri
icin statii ve para verme bigiminde kullanirlar
e Personellerin gorev ve rollerine iliskin davranislarini belirleyip, onlar
amaclanmig orgiitsel hedeflere dogru motive eder veya yonlendirirler
e lIzleyicilerin yaragir goriilen hareketlerini ddiillendirip, yarasir olmayanlari ise
cezalandirirlar
e Izleyicilerin diger grup iiyeleriyle birlikte sorunlar ¢6zme ve dnceden
tanimlanan vazifelerini yapma konusunda yonlendirirler
¢ Biitiin dikkatlerini sikayetler, basarisizliklarla ve hatalarla ugragma iistiinde

yogunlastirirlar (Aslan, 2013).

Vizyonel Liderlik

Yeni bir bakis agisiyla gelecege bakabilen liderlere vizyoner lider denilmektedir.
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Yonetim iginde yenilesme kapsaminda yapilan aragtirmalar iki cesit liderlik metodu
esasina dayanir. I1ki, yoneticinin agik bir vizyonu gelistirmede basarili olabilmesi
i¢in yonetici giiclii bir vizyon modeline sahiptir. Orgiitiin gelecek acisindan
caligmalarinin 6diillendirilmesi, vizyonu ile tutarlilik géstermektedir. Bu modele
gore vizyoner liderler, orgiitiin gelecek planlarin1 yaparken dngoriiyii temel alir.
Ikincisi ise, orgiitlerin zayif bir vizyon modelinden faydalanmasindan kaynakl
problemler yasamasidir.

Orgiitiin tiim seviyelerindeki degisim gereksinimi, ¢ogunlukla
gii¢c kullanimina dayali ve tekrarlanan mesajlardan olugsmaktadir. C6ziim igin
getirilen goriisleri yonetici kendi seger ve manali kilmaya ¢alisirlar. Bu model
ile orgiitsel ortamlarda basar1 ger¢eklesmez. Clinkii yine bu modele bagli olarak

orgiitler temelde nasil bir orgiit olacaklarini bilmemektedirler (Bridge, 2003).

Siiper Liderlik

Stiper liderlik yaklasimi kisilerin kendi potansiyellerini gelistirmesi
bakimindan biiylik 6nem igermektedir. Siiper liderlik yaklasiminda kisinin devamli
olarak kendisini gelistirebilmesi ve buna bagli olarak kendi kendilerinin liderleri
olunabilecegini savunam bir kuramdir. Insanin kendisini odak noktasi olarak almasi
ve en etkin liderligin baskalarinin ardindan gitmenin yani sira kiginin kendi
emaresinden gitmesi ile gerceklesecegini kabul gormiis siiper liderlik kurami, liderlik
alaninda paradigmatik bir doniisiim meydana getirmistir

Stiiper liderlik siireci toplamda yedi siirecte olusmaktadir, bunlar:

e Kendi hedef setini giiglendirme.

o Kendi kendine liderlik modeli kurma

e Kendi kendine lider olma

e (eza ve 0dill ile kendi kendine liderligi gelistirme
e . Kendi kendine liderlik kiiltiirinii olusturma

e Olumlu diistince 6rnekleri olusturma.

e Grup c¢alismasi yolu ile kendi kendine liderligi gelistirme asamalaridir.(Hbr's
10 Must Reads. 2013).


https://www.dr.com.tr/Yazar/hbrs-10-must-reads/s=61120
https://www.dr.com.tr/Yazar/hbrs-10-must-reads/s=61120

34

Ogrenen Liderlik

Yiiksek teknolojilerin ¢ogalmasi, sahip olunan bilgi birikimlerinin kisa
zamanda gecerli olmamasi ve bilgi; gelecegin liderlerini devamli olarak 6grenmeye
zorlar. Ogrenen &rgiitsel modele uyumlu tutumlar gosteren liderler grenen liderdir.
Ve bu liderler 6grenen orgiitleri meydana getirmeye ¢abalarlar. Takim halinde
O0grenmeye imkan saglanmasi, giiclii takimlar kurma ile degisimlere ve problemlere
kars1 miicadele edilmesi, iletisim kaynaklarinin 6rgiitiin tiim yapis1 igerisinde

kullanilmasi siirecini yoneten liderlerdir.

Moral Liderlik

Insanlar1 yonlendirmeye dayali olup, ahlaki ilkeleri benimseyen bir liderlik
seklidir. Is ahlakini olusturan liderler moral liderlerdir. Moral lider, personellerin is
ahlakiyla alakali ilkelerden sapmalarini engeller. Moral liderler, is ahlaki ilkelerini

kurum kiiltiiriine yerlestirirler (Yildirim, 2018).

Etik liderlik

Etik liderlik ¢ift yonlii bir liderlik tiiriidiir. ilk olarak Etik liderler, ¢ogunlukla
etik yaklasima yakin kisilerin yaptig1 gibi etik aksiyon ve kararlar alirlar. Ikincisi ise,
lider olduklari izleyicilere de etik yonden uygun sekilde davranig
gereklilikleridir(Cameron, 2016).

Etik liderlik, gériinmeyen ve goriinen etik yoniinden de 2'ye ayrilirlar.
Goriintir yonde, liderlerin izleyicilerine tutumlari, nasil davrandig: ve kullandiklari
kelimelerle hareket ve tutumlar1 yer almaktadir. Gériinmeyen yondeyse, liderlerin

karakteri, diislinceleri, karar verme siirecleri, prensipleri ve degerleri yer almaktadir.

e Etik liderler insanlar1 dogru olan eylemlerile yonlendirirler
o FEtik liderler calistiklar1 kurumlarin isleyisinde etik degerlerin
savunuculugunu yapar ve ornek olur

e Etik liderlerin vizyonlarini etik degerler olusturur.
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Takim Basarisini
Tesvik Etme

Kigiel lisid 4oy
Kurma A14 y

Etkin iletisim

e Ke1li§i ==Tiim Degerlendirenler

Sekil 3: Liderlikte Radar Grafigi

Ogrenme

Ogrenme kavrami, insan yasaminin her asamasini kapsayan davranis
degisikligine bagl olarak diinyay1 algilama bigimidir. Ogrenme bilgi sahibi olma
yaninda insanlarin duygularini bi¢imlendirmesinde ve farkindaliklarinin olugsmasinda
kisiye rehberlik etmektedir. Ogrenme siireci igerisinde elde edilen bilginin
davraniglara yansimasi insan olma bilincinin olusmasini saglamaktadir. Davranista
O6grenme sonucunda olusan degisimleri, olgunlagsmanin tesirinden ve siireksiz
fizyolojik degisimlerden ayrilmasi asamasina ‘’Organizmanin igerisinde var olan
kabiliyetlerin kendiliginden gelisimine ve ulasabilecegi diizeye ulasma durumuna
‘olgunlagsma’ denilmektedir(Téremen, 2001). Olgunlagsma organizmanin potansiyel
olarak giiclii hale gelmesi anlamina gelmektedir.
Ogrenme etkin bir siireci kapsar ve yasantilar ile 6grenilir. Ogrenme kavrami insanin
sahsi tepkileri, yeterlikleri ve yasantilar1 ¢ergevesinde bagh bulundugu kiiltiire ayak

uydurma tarzini olusturan tavir gelistirmesi durumudur.

Ogrenmede Kuruma Diisen Gorevler

Giiniimiiz bilgi toplumunda 6grenmenin islerlik saglanmasinda orgiitlere ve
kurumlara ¢ok biiylik sorumluluk diismektedir. orgiit icerisinde 6grenmenin
saglanmasinda ¢alisanlarin 6grenme sartlarinin olusturulmasi ve 6grenmeyi
destekleyeci davraniglarin kurumda sinerjinin olugmasinin saglanmasi ve en
onemlisi 0grenme ile kaynaklarin kurumlarda kolay ulasilabilirliginin saglanmasi
kurumun gorevleri arasindadir. (Braham,1998)’ a gore orgiitiin 6grenen kurum olarak

olusturulmasinda gereken sartlar
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e Ogrenme Zamannn belirlenmesi: calisanlara siirekli 6grenme
imkanlarinin saglanmasina yonelik aktivite zamanlarinin ayrilmasinin
saglanmast

e Ogrenmede kurum Kiiltiirii ve degerlerini olusturma : Ogrenmenin bir
statii kaynagi degil insanin kendisini gelistirmesinin éneminin kurumda
saglanmas1 gereklidir.

e Ogrenme i¢cin mekan olusturulmas: : insanlarin gruplar halinde
O0grenmesinin saglanmasi i¢in kurumda uygun alanlar olusturulmali

e Ogrenmeden kaynaklh Hatalarin Dikkate Alinmasi: hatalarin varlig: da
bir 6grenme metodu olarak belirlenmelidir. 6nemli olan kavram hatalara
verilen tepkilerdir.

e lleriye doniik 6grenmenin olusturulmas:: geriye doniik grenme unsurlar
yasanilan olumsuzluklardan 6grenmeyi ihtiva ettiginden biitiin 6grenme
planlamasi ileriye doniik olmalidir.

e calisanlarin 6grenme konusunda édiillendirme siireci: Calisanlarin kurum
igerisinde 6grenme siire¢lerinin takip edilmesine bagl olarak odiillendirilmesi

kurumda motivasyon saglayici bir etki olusturacaktir.

Orgiitsel Ogrenme
Orgiit kavrami belirli amaglar dogrultusunda istenilen nihai hedefe ulasma arzusu ile
kurulmus sistemler biitiiniidiir. 6rgiitler ve buna dayali organizasyonlarin artik
modermn diinyada 6neminin artmasina bagl olarak insanlar bu organizasyonlarin
icerisinde daha ¢ok yer aldiklar1 goriilmektedir. sivil toplum orgiitleri, okullar,
“Orgiitleri “toplanma bigimi” seklinde géren Gurvitch ise, farkli gruplardan ayirt
edici vasiflara sahip olmakta oldugu gostermektedir Gurvitch’e gore, orgiitler
onceden belirlenen bir plan dahilinde saptanan ortak davranis oriintiileri sonucu
olusmaktadir. Belirlenmis bir temaya gore diizenlenen, belirlenen 6zler iizerinde
diisiiniilmiistiir, tasarlanan ve merkezi bir sekle uydurulan modellerdir’’(Celebi,
1983). Orgiitler, standart kaliplarla, rutin hale gelen hiikiimlerle isleyis
saglarlar.buna gore orgiitler, belirli hedeflerle yola ¢ikmis grubun , karsilikli olarak
giiven ve isbirligine dayali inavasyonla miisterek amaglara uygun cabalarini

kapsayan sistemler biitiiniidiir.
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Ogrenen 6rgiit kavram, drgiitiin tiim paydaslariyla isbirligi halinde siirekli 6grenme
durumuna denir. Ogrenen orgiitler biitiin calisanlarinin grenme siirecini yakindan
takip ederek ve onlar1 motive ederek dgrenmelerini saglamaktadir. Ogrenen
orgiitlerle ile ilgili olarak; Bilingli bir sekilde orgiitsel 6grenmeyi en iist seviyeye
cikaracak yap1 ve stratejiye gore tasarlayan sisteme orgiitsel 6grenme
denir(dodgson,1993). Orgiit icerisinde grenme kavramimin olusmasi 6ncelikle
bireysel 6grenmenin ger¢ceklesmesine bagli olarak gergeklesmektedir. Bireylerin,
aligkanliklari, biligsel becerileri, diisiince yapis1 6grenmeyi etkileyen faktorlerdir.
bireysel anlamda 6grenme, Orgiitsel 6grenme kavramina gore etkisi daha sinilidir
bunun nedeni orgiisel 6grenmede tiim tiyelerin igbirligi ve bilgi birikimi sayesinde bir
sistem olugarak orgiitsel hafizanin olugmasi saglanir. bireylerin kendi amag ve
hedeflerine ulagsmak icin nasil bir orgiit yapisi i¢erisinde bulunuyorlar ise orgiitlerde
hedeflerine ulasmak maksadiyla bireyleri Orgiisel 6grenmede konusunda
kullanabilmektedir. takim halinde 6grenme kavramu ile ilgili olarak (Wang ve
Lien,2010) Grublar aras1 6grenmenin dnemli oldugunu belirterek, orgiit igerisinde
birden fazla grubun olabilecegini ve bu gruplarin kontrol edilmesi ve anlagilmaya
calisilmasi gerekliligini belirtmistir. Takim ¢aligsmasi igerisinde yer alan bireyler
arasinda en 6nemli moral kaynagi, beraber hareket etmeleri ve igbirligi halinde
Ogrenmelerine bagli olarak problem ¢oziimiinde karsilikli duyduklar1 basarma
giiciidiir. Takim ¢alismasi ile dncelikle orgiit icerisinde diyolog baslar. bu diyologlar
birlikte diisiiniisiin alt yapisini meydana getirmektedir. Takimlarin birlikte hareketi
sonrasinda liretken ve 6§renme anlaminda koprii kuran bir 6grenme anlayisi ortaya
cikmaktadir. takim ¢aligmasinin planlama siirecinde 6rgiitlin vizyonu ve degerlerine
gore caligmalar olusturulur. Egitim ¢aligsmalar1 6grenmenin dogasina ve ilkelerine
uygun olmalidir. Ogrenme siirecinin iyi bilinmesini is gérenlerin giidiilenmesinin
anlagilabilmesini saglamaktadir. Davranis bigimlendirme; istenen davranislarin
saglanabilmesi i¢in 6grenme kuramlarindaki ilkelerin uygulanmasi ¢alisanlarin

degerlendirilmesi ve ddiillendirilmesidir(Toremen, 2001).

Orgiitsel Ogrenmenin Kurumlarin Yeterlilikleri ve Oniindeki Engeller
Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan arastirmalara gére orgiitlerde, orgiitsel
Ogrenmenin oniindeki engellerin ve giigliiklerin birbirlerine benzer sekilde oldugu
goriilmektedir. Orgiitlerde meydana gelen 6grenmeye dayali engellerin

belirlenmesinde (Yiicel,2007) ¢ e gore orglit i¢erisinde sorunlarin kabullenilmemesi,
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degisimlerin farkedilmemesi, sadece kendi gorevine odaklanma ve bilginin
paylasilmamasi olarak belirtirken (Diker,2007)‘ye gore ise sorunun
kabullenilmemesi, ders almama, yetki devrininden kaginilmasi, sistemin
anlasilmamasi, bilginin iiretilmesini engelleme seklinde oldugu belirtilmistir.
(Banoglu,2009), (Téremen,2001), (Y1ldiz,2011) yaptiklar1 arastirmalarda orgiitsel
ogrenme engelleri ile ilgili ulasilan sonuglar ( Senge,1997) yilinda agikladigi
sonuglara benzer nitelikler tasimaktadir. Senge’nin Orgiitsel 6grenme engellerini
yedi alt baslik altinda topladigi bilinmektedir. Bu basliklar asagidaki boliimlerde yer
almaktadir (Ozden,2000),(watkins ve Marsick 1997).
*Pozisyonum neyse ben oyum: Orgiitlerin iginde ¢alisan bireylerin 6rgiitiin amag ve
hedeflerinden ¢ok kendi pozisyonlarina yogunlagmalari, orgiitiin tamamu ile ilgili bir
sorun oldugunda sorumluluk almamalar1 yada umursamamalar1 durumudur.Bu
durumun sonucunda herkesin sadece kendi isi ile ugrasmasi organizasyonda
isbirliginin azalmasina ve bireysel ¢ikarlarin olusmasina neden olmaktadir.
+Diisman disarida: Orgiit icerisinde meydana gelen sorunlarin nedeninin disaridan
kaynaklandigini diistinmedir.Bu durum orgiit icerisinde 6z elestiri yada hatalardan
ogrenme kavramini da engellemektedir.
Sorumluluk tistlenme kuruntusu: orgiit icerisinde yoneticiler sikintili bir durumla
karsilagtiklarinda sorumlulugun iistlenilmesinin gerekli oldugunun, zor sorunlari
orgiit icerisinde bunalima diismeden ¢6zmek gerektigi belirtilirken 6rgiit igin bir
seyler yapmak i¢in birilerini beklemenin gereksiz oldugudur Bu baglamda yanlis
olmayan bireyi bulma arayisi, sistem iistiindeki sorgulamanin 6niine gegebilmektedir.
e Olaylara takilip kalma: insanlarin diisiinmesi siirecinde kisa donemli olaylar
agir bastyorsa, organizasyonda iiretici bir 6grenme gergeklesmez ve
slirdiiriilemez. Olaylarin iizerine yogunlastigimiz zaman problem meydana
gelmeden 6nce tahmin etme sansimiz olusacaktir
e Haglanmis kurbaga meselesi: Kurguya istinaden kaynayan bir kaba atilmis
kurbaga tepkisel sekilde kabin i¢cindeki sudan disar1 kagmaktadir. Fakat ayni
kurbaga ilk 6nce soguk sulu kaba birakildiktan sonra suyun sicaklik seviyesi
yavasca arttirilirsa suyun igerisinde durmaya devam ettigi gézlemlenir. Sicak
yavag yavas attirildiginda kurbaga sersemleyecek ve tepkisiz kalacak

haslanmay1 bekleyecektir Ozetlenecek olursak asil vurgulanan olgu érgiitlerin
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birden degisimlere olan tepkiyi ortaya c¢ikardiklar1 fakat yavas ve yayilmig bir
stirecte degisimleri kabullenmekte zorluk cektikleri sonucudur.
¢ Deneyimden 6grenme avunmasi: en giiclii 6grenme dogrudan tecriibelerimiz
sayesinde dgrenmedir. Orgiitlerde alman en kritik kararlarm yillara ya da on
yillara yayilan sistemin tlimiinii etkileyen sonuglar1 bulunmaktadir. Bu
sebepten orgiitteki bireyler alinan karar neticesinde meydana gelen
tecriibelerden 6grenilecek oranda uzun vadeli sekilde olgulari ele almazlar
e Yonetici ekip miti: Orgiitsel yapilarda bazen degisik vasiflar1 olan drgiit
calisanlar1 toplanarak birbirleriyle uyum igerisinde engelleri asmalari
beklenebilir. bir 6rgiitsel yapinin 6grenen olmasi i¢in ilk etapta karsilagtig
engellerin 6rgiitiin tamami igin tespit edilmesi ve bu 6grenme gii¢liiklerinin
orgiitte olusturabilecegi negatif sonuglara bir an 6nce engel olunmasi 6nem arz
etmektedir. “’Buna gore, esas amaglari toplumun egitim etkinliklerinin
gerceklestirilmesi olan okullarin 6grenen orgiit yeterliligine sahip olmalar1 da
beklenilmektedir’’ (Yildiz, 2011). Okullarda da ayni 6teki orgiit yapilarinda
oldugu gibi orgiitsel 6grenme manilerinin saptanmast biiyiilk 6nem arz

etmektedir.

Ogrenen Orgiit
Ogrenen Orgiitlerin Tarihsel Gelisimi

Peter Senge tarafindan 1990 yilinda yayinlanan, 6grenen orgiit yapisini
kendi olusturdugu 5 disiplin kavrami ile acgikladigi( the fifth dicipline) kitabr ile
literatiire kaynaklik etmistir. Senge dncesinde ticari kurumlar kendi biinyelerinde
orgiitsel 6grenme ile ilgili caligmalar yapsalarda, yapilan ¢aligmalar sinirlt sayida
gerceklesmistir. Birbirleri i¢inde ¢ok fazla kullanilmasindan ‘6grenen orgiit’ ve
‘orglitsel 6grenme’ nin baglantili yapilar1 ve benzerlikleri arasindaki farklilasma
biiyiik 5Snem arz etmektedir Ogrenen 6rgiit ve drgiitsel 6grenme kavramlarmin
arasindaki farkliliklari arastiran Ortenblad calismalarinda drgiitsel 6grenmenin
orglitteki 6grenmeyle alakali eylem ve siirecler oldugunu, 6grenen Orgiitiinse tek
basina bir 6rgiit formu olarak ifade etmistir (Rousseau, 1990). Tekrar ¢alismalarinda
orgiitsel 6grenme kavramini eski ve yeni olmak iizere iki kavrama ayirmis ve buna
bagli olarak bunlarin her iki kavraminda bir siire¢ olarak kabul edilmesi gerektigini,

yeni orgiitsel 6grenmenin sosyal varlik olarak bireyler tarafinca kolektif bir 6grenme
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anlamina geldigini halbuki eski orgiitsel 6grenmenin Grgiitlerin bir parcasi olarak
kisilerin 6grenmesini ifade ettigini belirtmistir (Rousseau, 1990). Orgiitsel 6grenme
kavrami Orgiitiin gelisimi i¢in 6nemli bir durum olmasi yaninda orgiitsel 6grenme ile
ilgili yapilan ¢alismalara bakildiginda teorik ¢alismalarin yogun olarak yapildigi

ancak deneysel calismalarin yetersiz oldugu goriilmektedir.

Ggrenen (")rgiitlerin Asamalan

Orgiitsel yapmin 6grenen orgiit yapisina doniismesi aniden olusan bir durum
olmadig1 gibi belirli evreleri igerisinde barindirmaktadir. 6grenen orgiitler ile ilgili
yapilan bazi arastirmalar, 6grenen Orglit kavraminin rekabet unsurlarinin bir aract
olarak gortirken, yapilan diger arastirmalarda ise 6grenmenin en son evresinin
ogrenen orgiitler oldugudur. Ogrenme, drgiitiin gelisiminde yarar sagladig1 gibi,
bireylerin gelisiminde siirekli devinim saglamasi, iletisimin 6n plana alinmasi,
isbirliginini varlhig, orgiit i¢erisinde pozitif iklim ortaminin olusmasini saglayacaktir.
Bu baglamda 6grenen 6rgiit son evreyi anlatmaktadir. Ogrenen orgiite gore bir
orgiitsel yapinin 6grenme faaliyeti i¢ersinde bulunmasi orgiit ¢alisanlarinin
cevresiyle kurdugu iligki ve iliski durumuyla alakalidir (Tierney, 1997)’ e gore

Ogrenen Orgiit yapisinin gelisiminde su agsamalar goriilmektedir;

e Orgiitlerin ¢alisanlar1 ve ¢alisanlariyla iliskilerinin birinci bigimi “bilen

orglt”tlir

e Rasyonalite ve en iyi yaklasimi, bilen orgiitiin 6zelliklerindendir. Bilen

orgilitii, “anlayan Orgiit” takip etmistir.

e Anlayan orgiit, en iyi yonden bakamayan, sartlara ve bireysel anlayislar ile
deger yargilarina gore gesitli iyilerin olabildigini savunan bir orgiit tiirtidiir.

Anlayan orgiit evresini takip eden orgiitler, “diisiinen 6rgiit” tiirtidiir.

e Diisiinen oOrgiit evresinde orgiitlerin aksayan ve problem olarak goriilen

kisimlarimin yonetim teknikleri sayesinde ¢ozlime ulastiriimasidir.

Orgiit etkinliklerinin herhangi bir agisindan aksaklik var ise, drgiit bunu diizeltip,
bir kez daha tekrar meydana gelmesini engelleyecek dnlemleri almakta, bu

sebepten gecerli sistemleri ve modelleri gelistirmektedir (Gizir, 2003).
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Orgiitsel 5grenmede Son evre olan “dgrenen orgiit”ler dgrenmeyi tiim paydaslarina
Oneren, personellerini slireklii 6grenme metodlari ile gelistirmeyi odak noktasi
haline getiren, yapici diyalogu ve agik iletisim 6ne siiren bir orgiittiir. Bu tarz
orgiitler hem bilgiyi yaratma, bulma, transfer etme ve 6ziimsemede hem de bu ilhami
ve bilgiyi kararlarina, davranislara ve tiritinlere aktarmada kabiliyetli olan orgiitsel
yapilardir (Kogel, 2007).

Ogrenen Orgiitlerin Degerlendirilmesi

Ogrenen orgiitler insanlar iliskilerde temel kaynak isbirligidir. onecelikle
orgilit icerisinde amaglr belirlenir. Bu amaglar1 ger¢eklestirmek i¢in orgiit vizyonu ile
beraber olusturulmus takim c¢alismalari i¢in motivasyon 6n planda tutulur. Stratejik
anlamda bir problem ¢iktiginda y a da kriz aninda degisimlere kars1 takimlar heer
tiirlii 6nlem 6nceden hesap ettigi icin krizler veya catigmalar siirekli 6grenme

kaynagidir. Ogrenen orgiitlrle ilgili yapilan calismalar tablo 1.de sunulmustur.

Tablo 1:
O.L.O 'niin Degerlendirilmes

ARASTIRMACI Sonug

Kis ve Konan, 21 yydameydana gelen olaylar ve degisimler 20.yy kurulan
2010 okullarin degismesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Seklinde

goriislerini paylagmislardir.

Kilig ve Ciftci Universitelerde yapilan arastirmalarda 6grenen orgiit kiiltiiriiniin

Aytekin, 2010 tam anlamiyla yerlesmedigi ve olusturulamadigi belirlenmistir.

Park, 2008 Peter senge tarafindan olusturulan 6grenen oOrgiitlerle ilgili
caligma Slgek sorular1 yardimiyla kore’de meslek lisesi 6grenci
ve Ogretmenlerine uygulanmis ve uygulamanin tiim tilkedeki

diger okullarda da uygulanmasi karar1 verilmistir.

Sarkar Arani ve Japonya’da okullarda 6grenen orgiitlerle ilgili olarak uygulanan
digerleri, 2007 jugyou Kenkyuu’ sisteminin okullarin  6grenen  Orgiit
olusumunda gelecegin sistemi olarak belirlenmesinde 6n ayak

olacag belirtilmistir.
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Callahan ve
Martin, 2007

Calismalarinda karsilastirmali 6rnek olay yaklasimi kullanilarak,
iki okul-tiniversite ig birligi arastirilmis ve buna bagli olarak da
ortakliklar1 6grenen sistemler olarak degerlendiren ve tanimlayan

bir metot onerilmistir.

Matin, Jandaghi
ve Moini, 2007

Calismalarin neticesine bagli olarak, vakif okullartyla kamu
okullarmin arasinda anlamli bir fark tespit edilmistir. Vakif
okullar1 belirlenmis olan faktorlerin biitlin yonlerinden kamu
okullarina gore daha ileri diizeyde orgiitsel 6grenme diizeyine

sahiptir.

Stefl-Mabry ve
digerleri, 2007

Arastirmaya gore 6grenen Orgiitlerde doniisiim i¢in ortaya konan
modelin, 6grencilere ve akademisyenlere 6grenme ortamlar1 ve
hizmet i¢i egitimleriyle desteklenen farkli bir 6gretme ve 6gretme

ortami1 sundugu ifade edilmistir.

Garcia-Morales

ve digerleri,

2006

Calismalarin neticesinde orglitsel anlamda performansin orgiitsel
ogrenmede kilit bir konuma sahip oldugu belirtilmistir. Paylasilan
vizyonun yaratilmasinda ve egitim merkezlerinin egiticilerinin
takim Ogrenmesi sahip olduklar1 kisisel ustalik diizeylerinin
orgiitsel  performansin  ve egitimsel Orgiitsel Ogrenme

gelisimlerinde biiyiik bir etkiye sahip oldugu belirtilmistir.

Bowen ve
digerleri, 2006

Ogrenen organizasyonlar ile ilgili olarak arastirmac tarafindan
olusturulan Okul Basar1 Profili Olgegi gelistirilerek gecerlilik ve
giivenirlik analiziyle olusturulan 6l¢ek aragtirmalara bir katkida

bulunacagi tespit edilmistir.

(Yumusak, Yildiz, ve Yildiz, 2012 S:217)

Ogrenen Orgiit ve Geleneksel Kurumlarin Karsilastiriimasi

Geleneksel orgiitler uzun yillar boyunca sistemsel olarak rutin bir sekilde

gorevlerini yerine getirirler degisimlerin meydana gelmesibu orgiitler i¢in felaket

senaryosudur. Catismalara ve problemlere maruz kalindigunda biz kavrami

gelismediginden sikintlar daha ¢ok artar. Ogrenen orgiitlerde kuurmsl hafiza vardir

gecmisteki tecriibelerinden dersler ¢ikartir. Ogrenen orgiitde degisim kriz degil

ogrenmeyi saglar. Iletisim dgrenen orgiitlerde daha samimi ve igten iken geleneksel

orgiit dili ise daha resmi ve soguk ifadelerdir. Ogrenen orgiit geleneksel drgiitler

arasinda karsilastirma Tablo 2’de belirtilmistir.



Tablo 2:

Osrenen Orgiit ve Geleneksel Kurumlarin Karsilastirilmast (Braham, 1995, s.18).

OGRENME
OZELLIKLERI

GELENEKSEL
ORGUTLER

OGRENEN
ORGUTLER

Ogrenen kim?

Bir yerlere gonderilenler
odullendinlenler ya da benzer
gruplar (yoneticiler, diger orgut

uyelen)

Herkes, tum ¢alisanlar, tum

bolum elemanian

Ogreten kim?

Kurum i¢inden egitimci ya da

disanidan gelen uzmanlar

Ise en yakin olan kisiler,

editimciler, uzmanlar

Sorumlu kim?

Egitim departmani

Herkes

insanlar ne tir
ogrenme araglan
kullamir?

Dersler, is sirasinda egitim, Usta-
¢irak iliskisi, formal egitim,
ogrenme planian

Dersler, 15 sirasinda egitim
ogrenme planian,
kiyasiamalar, ekipler, kigisel
cabalar, ikili caligmalar

“Galisanlar ne zaman
ogrenirler?

Zorunlu olduklannda, ilk birkag ay,
mecbur kaldiklaninda

Her zaman, uzun donemli

Galhisanlar ne tir
beceriler ogrenirler?

Teknik

Teknik, ticari, kisiler arast,
ogrenmey: ogrenirler

Nerede dgrenirler?

Siniflarda, is yerinde

Siniflarda, toplantilarda,
isyennde ve diginda

Zamanlama

Bugunun gereksinimleri

Gelecekteki gereksinimler

Duygular

Coskusuz

Coskulu

Ogrenen Orgiitlerde Lider

Ogrenen Orgiitler siirekli 6grenen ve cevrelerinde olusan sayisiz degisiklikler
karsisinda uyum saglamaya galisan orgiit sistemidir. Orgiit liderinin eylemleri bu
noktada devreye girer ve orgiit basarisin1 belirgin bigimde etkiler. Glinlimiiz yonetici
ve liderleri gegmise gore ¢ok farkli degerlendirmeleri 6n plana alir. Clinki lider
gelecege odaklanir, calisma zamaninin biiyiik bir kismini amag belirlemek, strateji
gelistirmek, vizyon olusturmak ve 6rgiitlin biitlin boliimlerini ayni seviyeye getirmek
icin harcar. Degisim temel amagtir zorlugu ise drgiitiin tlim parcalarini istenilen
amaca ayni sekilde yonlendirebilmektir (Tierney, 1997). Bu noktada lidere ii¢ 6nemli
gorev diismektedir.hedeflenen amaglara ulasmay1 saglayacak 6grenme ortami

saglanmast ile gergek bir 6grenen Orgiit ortami gelistirilmesine bagli olarak Liderin
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stireci kendisi yonlendirmeye gayret etmesi ondan beklenen davranis durumudur.
Serrat’ a gore ise 0grenen oOrgiitlerde lider, 6grenmeye adanmis ve 6grenmenin hayati
onemini kavramis olmalidir (Garvin, 2000). Orgiitsel basar1 i¢in 6grenmenin
kritikligini personeline de hissettirebilmelidir. *’Liderler destekleyici 6grenme ortami
olusturma ve devam ettirmede Orgiit personeline 6rnek olmalidir (Garvin, 2000).
Ogrenen orgiitlerde liderlik 6zellikleri vizyon gelistirme asamasi. astlara yetki
devrinin saglanmasi ve 6grenmeyi yonetme ve yonlendirme olmak tizere ti¢ temel
0ge ekseninde olmalidir. Vizyon gelistirme asamasi, Orgiit tiyeleri ile birlikte
gelecekte ulagilmak istenilen noktaya uygun hedefler gelistirebilme yetenegi iken
yetki devrinin saglanmsiyla astlarin giicii kabul etmesi ve bu giicii girisimcilik
amactyla kullanmasidir. Ayn1 zamanda personelin liderle beraber risk almasini
ongdrmektedir. Ogrenmeyi yonetme ve yonlendirme ise liderin 6grenmedeki roliinii
nasil olmas1 gerektigini ifade eder. <’Ogrenen 6rgiit olusturabilmek icin ilk énce
orgiit lideri 6grenmenin degerini kavramis ve bu yetenegi personeline kazandirmay1

amag edinmistir’’(Johnson, 1998).

Ogrenen Orgiitlerde Kiiltiir

Kiiltiir, 6rgiitiin yonetim sisteminin temeli olusturarak Yonetim
uygulamalarmin islerlik kazanmasimi saglamaktadir.Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit {iyelerinin
paylastig1 duygular, normlar, etkilesimler, etkinlikler, beklentiler, varsayimlar,
inanclar, tutumlar ve degerlerden olusmaktadir (Pool, 2000). Orgiit kiiltiirii bir
orgiitiin temel degerleri ve inanglarinin yani sira bunu galisanlarina aktaran semboller
ve mitolojinin tamamidir (Celik, 2009). (Brown ve Starkey 1994)’e gore ise orgiitsel
kiiltiir, drgiit iiyelerinin benimsedigi paylasilan inanglar ve degerler biitiiniidiir. Orgiit
kiiltiiriiniin temel dgelerini ise gizli sayiltilar, degerler ve normlar olusturur.Orgiitler,
ogrenmeyi degisimler ve belirsizlikler karsisinda hayatta kalma ve gelisimini
slirdiirmenin ana tiriinii olarak kabul ettiklerinde 6grenme, orgiitsel kiiltiiriin en
onemli yap1 tasi olacaktir. Ogrenen orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel degisim siirecinde de
onemli rolii oldugu diisiiniiliir. Bates ve Khasawneh 6grenen orgiit ve yenilesmenin
benzer uygulamalar icerdigini ifade eder. ’Hem 6grenen orgiit hem de yenilesmenin
uzun siire¢li performansi gelistirmek i¢in 6rgiitiin esneklik ve uyum saglama
yeterliliklerini artirmada ayni1 orgiitsel degiskenler ve stratejiler tizerinde

odaklandigini belirtir (Celik, 2009).
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Ogrenen Orgiitlerde Personel

Ogrenen orgiitlerde liderler calisanlarina yetki devrini saglayarak astlarinin
Ogrenmesini saglayici kararlar alirlar. galisanlar da gelecekteki yeterliliklerini
planlayarak harekete geger ve risk alirlar. Problem ¢6zme yeterliligini de bu siiregte
kazanirlar. Senge’ ye gore ise 6grenen orgilitteki kisiler gergekten istedikleri
sonuclara ulagsma kapasitelerini siirekli gelistirirler, yeni cosku ve diisiinme tarzlari
ile beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte
ogreneceklerini 6grenirler (Senge, 2014). Bu nedenle ¢alisanlari, problem ¢6zebilen,
sorumluluk almak isteyen ve 6grenmeye acik bireyler olarak goriip, onlara gerekli
O0grenme ortaminin saglanmasi ve onlarin 6grenme konusunda cesaretlendirilmesi
gerekmektedir (Marquardt, 2002). Ciinkii insanlar birlikte ¢alisarak sinerji
yaratabilen varliklardir. Bununla birlikte ¢alisanlarin tiim bu yeterlilikleri
gelistirebilmesi icin orgiit ortaminda olusturulmasi gereken bazi alt yap1 6zellikleri
vardir. Marquardt bu 6zellikleri {i¢ grupta toplar: (Marquardt, 2002).

e Yetki Devri ve Sorumluluk: Ogrenen érgiitler bagimlilig1 azaltir ve karar
verme ile harekete gegmede miimkiin oldugunca ¢ok sorumlulugu paylasir.
Orgiit igin ihtiyag duyulan bilgi nerede ise yetki ve 6grenme oraya
yerlestirilir. Isleyis ve yetki sorumlulugu dagitilir.

o Strateji Gelistirmeye Personeli dahil etme: Dinamik, birbirine bagimli ve
onceden ne olacag: tahmin edilemeyen rekabet ortaminda, yalnizca tek bir
kisinin siireci yonetmesi imkansizdir. Bu ylizden, orgiit personeli yontem ve
strateji gelisimine-6zellikle uzman olduklart alanlarda- katilimi saglanmalidir.

e Bireysel ve Orgiitsel Ihtiyaclar Dengelenmeli: Ogrenen orgiit hem bireysel
hem de orgiitsel gelisimin gergeklestirilmesi i¢cin duyulan ihtiyaglar arasinda
denge kurabilmelidir. Orgiitsel verimliligin saglanmasi ¢aliganlarin
ithtiyaglarmin karsilanmasi ile dogru orantilidir.
Orgiitsel verimliligin saglanmasi ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmas ile
dogru orantilidir.
Orgiit igerinde bu alt yap1 6zellikleri saglandiginda personelin; (Marquardt,
2002).

e yaraticilik,

e sistem diislincesini benimseme,

e kisisel etki
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e aciklik ve katilim,

e empati gibi temel davranis 6zelliklerini gostermesi beklenebilir (Yazici,

2001).

Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Ogrenen orgiitler ile ilgili yapilan ¢alismalarin niteliksel olarak anlam kazanmasi
stireci Senge’nin 1990 yilinda yayinladig1 “’Besinci Disiplin adli eseriyle baglamustir.
Senge kitabinda olusturdugu disiplinlerin 6grenen drgiitlerin olusturulmasinda hayati
Ooneme sahip oldugunu belirterek, disiplinlerin degisim sartlarina uygulanabilir
oldugunu belirtmistir. Ogrenen orgiitler, farkl1 drgiitler icerisinde degisik zihinsel
tasarima sahip olduklari i¢in 6grenen orgiitler icerisinde yer alan etkinlikler tamami
da degisik disiplinler 6zelinde bicimlendirilmelidir (Senge, 2014). Ogrenen orgiitleri
gelenekei otoriter kontrol eden orgiitlerden ayristiran ana fark belirli disiplinlere
sahip olunabilmesidir. Senge’ nin olusturdugu bu bes disiplinle ilgili alt basliklar

asagida sunulmustur (Yazici, 2001).

Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi, soyut bir ¢ergevede, bir bilgi 6zii ve aragtir. Farkli
disiplinleri birbiriyle hasir nesreden onlar1 istikrarli bir kuram ve pratik biitiiniiyle
kaynastiran disiplindir.”” Sistem diigiincesi, bireylerin karsilastigi dinamik giicliik
hususunda ayakta kalabilmesi i¢in gereken ana aragtir(Yazici, 2001). Ciinki
bireylerin igerisinde bulunduklar1 durum ve veri madenini takip edebilmesinin
yegane yolu, bu durumlara sebep olan biitiinii anlayabilmekten gecer. Bunu
olusturacak diisiince sistematigine sistem diistincesi denir. *’Sistem diisiincesi,
Ogrenen Orgiitiin en hassas yonlerinin anlasilmasini saglar, o da “bireylerin

diinyalarini ve kendilerini kavrama sekli” dir (Senge, 2014).

Kisisel Hakimiyet

Kisisel hakimiyet, bireysel goriisiimiize devamli olarak seffaflik kazandirma
ve onu derinlestirme, sabrimizi gelistirme ve gercekligi objektif olarak goérme,
enerjilerimizi odaklastirma disiplinidir (Senge, 2014). Bu, 6grenen orgiitiin soyut
kokiidiir. Daha once ifade ettigimiz gibi orgiitler kisiler baglantisi ile 6grenirler;
bunun neticesinde bir 6rgiitiin 6grenme arzusu ve 6grenme yetenegi kisilerininkinden
daha yiiksek olamaz (Senge, 2014). Kisisel hakimiyet, beceri diizeyi ve ustaligin

niteliklerini belirlemesi agisindan énemlidir. insan olarak da bir diger énemli olan
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kavram ise, yasantilarimizi en yiiksek arzularimizin hizmetinde yasamaktir (Yazici,
2001). Bireyin kendi benlik ustaligin1 imar etmesi daha sistematik bir diinya
gorisiinii gelistirme, agik olmayan varsayimlar iistiinde diisiinmeyi 6grenme, bireysel
vizyonunu dile getirme ve digerlerinin vizyonuna kulak agma, diger bireylerin
halihazirdaki gergeklik {izerine diislincelerini inceleme gibi birden fazla uygulamay1

icermektedir (Senge, 2014).

Zihni Modeller

“’Zihnimize iyice yerlesmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta
resimler ve imgeler olarak diinyay1 algilamamizi ve eylemlerimizi etkiler’” (Senge,
2014). Cogu kez, zihni modelin davraniglarimiz tizerindeki etkilerinin farkina
varamayabiliriz. Zihni modellerle ¢alisma disiplini aynay1 ige dogru ¢evirmekle
baslar; diinya iizerine i¢sel resimlerimizi ortaya ¢ikarma, bunlari yiizeye ¢ikardiktan
sonra sik1 bir incelemeden gegirmeyi 6grenmemizi gerektirir(Senge, 2014). Zihni
modeller, bireyin davranis sekillerini belirleyen aktif bir sistemdir ve orgiitlerde zihni
modellere sahiptirler — kiiltiirleri, operasyon prosediirleri, davranis kaliplari vs. ve bu
modeller 6grenme Oniindeki en 6nemli engeli teskil eder.Ancak Senge, zihni
modellerin 6grenmeyi arttiracak sekilde kullanilabilecegini sdyleyerek zihni

modelleri 6grenen organizasyonlarin bir disiplini haline getirmistir.

Paylasilan Vizyonun Olusturulmasi

paylasilan vizyon Orglitiin amag ve hedeflerinin tasariminin basladig En
temel seviyesinde paylasilan vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir.
Kisisel vizyonlar nasil bireylerin kafalarinda ve kalplerinde tagidiklar simgelerse,
paylasilan vizyonlarda ayni bicimde bir 6rgiitiin her tarafindaki insanlarin tagidiklar
resimlerdir (Senge, 2014). Paylasilan vizyon 6grenen o6rgiit i¢in biiyiik 6nem tasir,
clinkii 6grenme i¢in gerekli odag: ve enerjiyi saglar. Denemeyi ve risk tasimaya
yonlendirir. ’Paylasilan vizyon kavramini 6rgiitiin tiim geneline yayarak gelisimine
onem veren Orgiitler devamli olarak mensuplarini kendi bireysel vizyonlarini
gelistirme konusunda cesaraelendirme adimini gergeklestirirler. Bireylerin kendi
vizyonlarinin olmamasi orgiit igersinde sorun yaratmaz tiim yapabilecekleri bir
baskasinin vizyonunu sahiplenmek de olabilir. Bu durum 6rgiit i¢erisinde baglilik
kvraminin yaninda uyumunda gostergesidir. Kisisel ustalik, paylasilan vizyon

gelistirmenin temelidir. Bu yalniz kisisel vizyon demek degil ayn1 zamanda gergege
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yaratict gerilim ve baglilik demektir (Senge, 2014). Bunlar kisisel ustaligin ayirt
edici niteligidir. Eger bir orgiitte gercek bir gérme giicii yani vizyon var ise, kisiler
kendilerine dyle sdylendigi i¢in degil, kendileri istedikleri i¢in kendilerini asip
Ogrenirler (Senge, 2014). Ciinkii paylasilan vizyon bireylerin sirketle iligkisini

degistirir. Artik onlar sirketi olmaktan ¢ikar, bizim sirketimize doniistir.

Takim Halinde Ogrenme

Bireylerin kisisel ¢ikarlar1 ve menfaatlerini birakarak rgiit ve kurumun
gelisimi ve basarisi i¢in ‘birlikte diisiinme eylemine katilimini kapsar. Takimlarin
ogrenmeyi gerceklestirememesi olusturulan organizasyonlarinda 6grenememesi
anlamina gelmektedir. (Senge, 2014)’ ¢ gore 6grenen Orgiit kavrami igerisinde yer
alan bes disiplin i¢erisinde koordinasyon saglama gorevi igbirliginin saglanmasi
acisindan takim halinde 6grenme etkinligine baglidir.
“’Bununla birlikte 6rgiitsel yapinin devamliligini, gelisim ve biiyiimeyi
saglayabilmek i¢in gerekli olan bilgi, yetenek ve degerlerin kazanilmasi ve
uygulamasi orgiitsel 6grenme ile miimkiindiir’’(Guns ve Anundsen,1998).
Yonetimsel anlamda Orgiitsel 6grenme siirecinin daha iyi anlagilabilmesi ve bir
cergeveye oturtulabilmesi ise Orglitsel 6grenme ¢esitlerinin bilinmesi ile gergeklesir

(Guns ve Anundsen, 1998).

Degisim — Egitimde Yenilesme

Cok hizl1 degisimlere sahne olan giliniimiiz yasantisinda egitim kurumlarinin
varliklarin1 devam ettirebilmesi, gelisimi siirdiirebilmesi ve topluma yon verme
misyonunu yerine getirebilmesi i¢in degisimlere uyum saglamasi gerekmektedir.
“Bilgi Cagr” olarak da adlandirilan 21.ytlizyilda toplumun temel yap1 tas1 olan
bireylerin tartisilmaz bir 6nemi vardir (Guns ve Anundsen, 1998). Bireylerin ¢agin
sartlarina gore yonlendirilmesinde bilgi sahibi, yeterli donanima sahip, liyakatli
olarak hayata hazirlama gorevi ise egitim kurumlarina diismektedir Bu agidan
bakildiginda egitim kurumlari olarak okullarimiz degisimin ve yenilesmenin merkezi
olmali, kelebek etkisi olusturarak, ¢ekirdekten topluma dogru bu degisim riizgarini
estirebilmelidir. (Geng ve Eryaman, 2007)’ye gore egitimin amag ve isleyisini
yeniden tanimlamanin zorunluluk haline gelmesinin temelinde toplumsal yapidaki

“inang, deger ve tekniklerin” degismesi vardir ¢iinkii teknolojinin hizla gelismesi,
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caligsma yasamui i¢in gerekli olan bilgi ve becerileri yetersiz kilmaktadir. Calisma
ortaminda yer alabilmek ve dogasi degismekte olan islerde basarili olabilmek i¢in
egitimin stirekliliginin saglanmasinin yaninda yeni kimliklerin kazanilmasini

gerektirmektedir (Numanoglu, 1999).

Bilgi toplumu — Insan — Egitim Orgiitleri

“’Globallesme olgusunun gelisimiyle birlikte, etkisini giderek arttiran bilgi
ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, ekonomik sosyal ve toplumsal hayatin tiim
alanlarini etkisi altina almakta; kamu yonetimlerini, is diinyasini ve ig yapma
sekillerini oldugu kadar bireylerin yasantilarinda derinden etkilemektedir(Geng ve
Eryaman, 2007). Toplumu derinden etkileyen teknolojik gelismeler ve sosyal hayat
mekanizmalar1 6nemli bir ivme yaratmaktadir bu ivmeye bagli doniistimler Bilgi
toplumusiirecini hizandirmaktadir. “’Bilginin temel gii¢ olarak sayildigi, toplumsal
yasamin her asamasini aydinlattigi, yonlendirdigi ve baslica gii¢ oldugu bir yagsam
bicimidir’’ (Altunay ve Yalcinkaya, 2011).). Bilgi toplumunun igerisinde yer alan
insanlar bilgi birikimi sayesinde olma 6zelligiyle devamli olarak kendilerini
gelistirme olanagina sahip olurlar. Bu sayede aktif insan olabilme niteligi kazanirlar.
Endiistri toplumlarinin “bireyci girisimci” insanlarindan ziyade; bilgi toplumlarinda
bilgileri paylasan, her konu ve alanda sosyal, dinamik insan tipinin olugsmasi
gerceklesmis olur. “’ Aktif insanlar yalniz degildirler, ¢evreleri ile devamli olarak
etkilesim halindedirler. Bireyci olmayip, sosyal ve ekipgidirler. Basariya tek

baslarina degil takim olarak yonelme halindedirler’” (Numanoglu, 1999).

Ogrenen Okul

Okullar genellikle bilginin transfer edildigi, egitimsel hedeflerin yerine
getirildigi ve amaglarin gergeklestirildigi kurumlar olarak algilanir (Altunay ve
Yalcinkaya, 2011). Bununla birlikte ¢cagimiz bilgi toplumunun gerektirdigi 6zellik ve
niteliklere sahip bireylerin yetistirilmesinde topluma yon veren egitim kurumlarinin
da isleyisinde 6nemli degisimler meydana gelmistir. okullarin insanlar1 yetigtirme
gorevinin yaninda davranig kavrami da dnem kazanmistir. Bilgi toplumunun
olusmasinda okullarimizin da 6grenen o6rgiite doniismeleri kaginilmaz olmalidir.
Okulun 6grene bilirligi kavrami son yilarin 6ne ¢ikan konularindan bir tanesidir.

Okullarin isleyisinin yeniden diizenlenmesinin hayati 6neme sahip oldugu — fakat
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bunu yetki ve emir ile ger¢eklesemeyecegi aksine 6grenme uyumu ile
gerceklesebilecegi agiktir. Bu da sistemdeki herkesin amagclarini ifade etme,
farkindalik olusturma ve kapasitelerinin birlikte arttirilmasi anlamina gelmektedir.
Ogrenen okullarda aileler ve 6gretmenler, egitimciler ve yerel is adamlari, yoneticiler
ve sendikalar, okulun i¢indeki ve disindaki insanlar, 6grenciler ve yetiskinler;
geleneksel diizende birbirinden yanyana bile gelmeyecek insanlar 6grenmeyi beraber

gerceklestirmektedirler.

Ogrenen Okullarda Ogrenci

Okul sisteminde ve isleyisinde degisim ve yenilesmenin meydana gelmesi hig
kuskusuz egitim sisteminin ¢ekirdegini olusturan 6grencilerin rollerinde de
farklilasmaya sebep olacaktir. Ciinkii yeni sistem igerisinde 6grencilerden beklenen
tutum ve davranislar degisime ugrayacaktir. <’Ogrenciler hedeflerinin ne oldugu ile
ilgili kavram, yaklagim ve tutumlari degistirmeye hazir olmalidir (Potyrala, 2008).
Bununla birlikte kendi diisiinme sekillerini ve hayata ve olaylara bakis acilarini
degistirmeye de ¢alismalilardir. Boylece klasik anlayisin aksine bilginin, 6grencinin
aktif olmasinda yaninda 6zgiiven sahibi olarak hedeflerine ulasmada 6nemli bir etken

oldugu goriilmektedir.

Ogrenen Okullarda Ogretmen

Degisimin uygulayicisi konumunda bulunan, 6grenen siniflarin
olusturulmasinin temel yap1 tas1 olan 6gretmenler yeni sistem igerisinde hayati 6nem
tasir. Ogretmenler olusturulmak istenen dgrenen orgiit idealine goniilden inanmali ve
zor da olsa basarilabilecegini bilmelidir. Bu ideale ulagsma ¢abasi koklesmis ve
aligkanlik haline gelmis bazi davranislarda degisiklige gidilmesine de yol acacaktir.
Degisime direng gosteren meslektaslara da bu degisimin gerekliligini anlamaya
calismak da ufku agik 6gretmenlerimizin gorevi olmalidir. Ogrenen okullardaki
ogretmen davranislarini 6zet olarak ifade etmek gerekirse, 6gretmenler birbirleri ile
iletisim kurmali, is birligine agik olmali, yeni yaklagimlari deneme konusunda istekli

olmali, risk almali ve deneyim — tecriibelerini meslektaslari ile paylagmalidir.

Ogrenen Okullarda Lider — Yonetim
Okullarin yonetim yapisinda liderlik kavrami 6nemli bir konuma sahiptir.

Okulun liderlige dayali yonetim anlayisi, kurum i¢in hayati 6neme sahip kararlarin
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alinmasi ve uygulanmasinda etkin bir rol oynamaktadir. ’Ogrenen okullarda liderin,
degisime zemin hazirlayacak uygulamalar1 gergeklestirmesi, direng gostermeler ile
basa ¢ikmasi beklenir’’(Silins ve Mulford, 2004). Bununla birlikte 6gretmenlerini
farkli yaklasimlar1 uygulamalar1 konusunda desteklemesi, risk almay1 tesvik etmesi
ve personelinin kendini giivende ve kuruma ait hissetmelerini saglayacak tedbirleri
de almasi beklenir. (McCharen, Song ve Martens 2011)’e gore “’okul lideri, kurum
icerinde ihtiya¢ duyulan bilgi paylasiminin olusturulmasi ve devaminin saglanmasi
icin personeli ile iletisim kurma ve paylasilan vizyon olusturma yetenegine sahip
olmalidir. Ogrenen 6rgiit olarak okulda liderin;
e Personel arasinda paylasilan vizyonu olusturabilmek icin okul ile ilgili
kararlara onlar1 dahil etmesi,
e Personel ve Ogrencileri arasinda saygi, giiven ve birbirini Gnemseme
kiiltlirtinii tesvik etmesi,
e Kurumunda ortak kara verme mekanizmasim1 calistiracak yapilar
olusturmasi,
e Personelinin 6grenmesini miimkiin kilacak destegi saglamasi ve onlara

rehberlik etmesi beklenir (Silins ve Mulford, 2004).

Ogrenen Okullarda Orgiitsel Ogrenme Mekanizmalari

Ogrenen o6rgiit olarak okullar, dinamik ve belirsiz ¢evrelerdeki degisimlerle
basa ¢ikma ve etkili bir sekilde tepkide bulunma kapasitesini arttiran 6grenme siireg,
strateji ve yapilarmni gelistiren kurumlardir (Schecter, Ippolito,2008). Orgiitsel
ogrenme, okullarin degisen sartlara gore adapte olmasini saglamada ve kendisini
gerceklestirmesinde Kritik bir konumdadir.

Okullarda orgiitsel 6grenme iki kulvarda algilanmalidir:

(I) Bagimsiz Degisken olarak Ogrenme: Ogrenmeyi tesvik etmek amaciyla drgiit
tarafindan uygulanan strateji, yap1 ve etkinliklerdir.

(I1) Bagimli Degisken: Iki agidan dgrenme siirecinin ¢iktilarini saptar:

a) Orgiit iiyelerinin hedef, arzulanan davranis, ortiik varsayimlar ve stratejiler ile
ilgili zthni modellerinin degisimi yoluyla;

b) Performans, aliskanlik ve prosediirleri isleten orgiitsel standartlarin degisimi gibi

davranigsal c¢iktilar yoluyla Ogrenme siirecinin iriinlerini belirler(Schecter ve



gosterilmistir.

Davramissal Ciktilar

Performans aliskanhik ve
yintemleri igleten argitsel
davramslarin degigimi
{(Bagimh Degisken)

Atarchi, 2014). Okullarda orgiitsel 6grenmenin
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kavramsal cercevesi sekil 5°te

(“lﬁre nmeyi tesvik

eden drgiitsel vap ve
siirecler
(Bagimsiz Degisken)

™~

Bilissel Ciktilar

orgiit dyelerninin paylasilan
zihni model ve rastlantisal
iliskilerinin degigimi
(Bagimh Degisken)

N\

Ogrencilerin Gelisimi

d

Sekil 4: Okullarda Orgiitsel Ogrenmenin Kavramsal Cergevesi (Schechter,
2008:158) Organizational Learning Mechanism: The Meaning, Measure, and

Implications for School Improvement..

Catisma Kavramm

Catigsma; uygar diizeydeki kontroliin kaybedilisini, yok etmeyi, insanliktan
uzaklagmayi, yeniligi, siddeti, barbarligi, mantiksizlig1 gosterdigi gibi, Macerayi,
aciklamayi, gelismeyi, elestirel diisiinmeyi ve yaratmayi gosterilebilir (Ertiirk, 2000).
Farkl1 bir agiklamaya gore; orgiit icerisinde ¢atisma, bireylerin ve gruplarin
koordinasyon igerisinde ¢atisma problemlerinden kaynaklanan ve siradan
etkinliklerin durma noktasina gelmesi veya karigsmasina sebep olan olgulardir.
(Ertiirk, 2000).

(Catismanin zamaninda ¢éziimlenmemesi ¢atismaya taraf olan kisilerin
lizerinde stres yaratarak saglikli diisiinme ve karar alma mekanizmalarini da bozar.
Diistinme ve karar alma mekanizmasi saglikli olmayan bir kisi ise kurum igerisindeki
islevselligini yitirerek orgiitii amacindan uzaklastirir ve amaca yonelik esgiidiimlii
davraniglarda sorunlara neden olabilir (Sendur, 2006).

Catisma yasayan insanlar, yaratici igbirliginin ilkelerini uygulamakta giicliik
cekmektedirler. Farkliliklar kabul ve takdir edildiginde catismak taraflar birbirlerinin
giiclii yanlarini1 desteklediklerinde her iki tarafin da benligini giiclendiren, doyum

saglayan ortam ve firsatlar dogar.
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Orgiitsel davranis acisindan ¢atisma, bireyin amagclarini gerceklestirmesine engel
olan davranis olarak tanimlanabilir. Catismanin temelinde amaglardaki uyusmazlik
ve karsi ¢ikma davranisi yatar. Catisma kavraminin genel taniminda etkililigin
azalmasina neden olan durumlar, verimsizlik ya da fonksiyonel olmayan sonuglar
gibi olumsuz yonler 6n plana ¢ikar Bununla birlikte ¢atigma mutlak anlamda kétii bir
durum degildir. Uygun sekilde yonetilirse etkililik ve verimliligin artmasi, iligkilerin
giiclenmesi, 6grenme, ilerleme ve gelisme gibi pozitif sonuglara da neden olabilir
(Katz & Lawyer, 1993; Mullins, 2002).

(Freeman ve Stoneer,1992) ise c¢atisma kavramini; iki veya daha ¢ok orgiit
tiyesinin, grup icerisinde islevsel bagimliliga sahip isleri yapmalarinin gereginden ya
da degisik mevkiler, hedefler, degerler veya algilara sahip olmalari nedeniyle
meydana gelen anlagmazliklar seklinde tanimlamaktadir. Catisma uyumsuzluklara
bagli olarak ¢ekigmeleri ve anlagsmazligl, ifade etmesi agisindan 6nemlidir.

(Lebaron,2003) ¢atigsmayi, bireylerin farkliliklar ile miicadelede yasadiklari
glicliikler esnasinda meydana gelen durumlar seklinde tanimlamakta,
(Levinson,1994) ise catismay1 kaynaklara ulagsmak amaciyla bir ¢ekigsme seklinde

tanimlamaktadir (Akt: Hudson, Grisham, Srinivasan ve Moussa, 2005).

Orgiitsel catismalar, ydneticilerin dnemle iizerinde durmalar1 gereken
konularin basinda gelmektedir. Catismalarin yoneticilerin ¢alisma hayatini
sekillendirmesi ile ilgili olarak (Roberts,M, Turner,C.2005) tarafindan yaplan
arastirma sonuglari, yoneticilerin zamanlarinin % 40’11 ¢atismalarin ¢6zliimii ile

gecirdikleri belirlenmistir.

Catisma, birey veya grubun diger birey veya gruplart olumsuz bir engel
olarak algilamasi siireci olarak tanimlanabilir. (Hellriegel & Slocum, 2004). (Rahim,
M. A., Antonioni, D., & Psenicka, C. 2001)’ya gore Catismay1 ortaya ¢ikaran
durumlan birkag baslik altinda 6zetlemektedir. Buna gore ¢atismanin;

Ilgi ve ihtiyaglari farkli olan taraflarin ortak bir faaliyette bulunmalar1 gerektiginde,
o Taraflardan birinin tercih ettigi davranislar, diger tarafin tercih ettigi davranislarla
celistiginde,

e Taraflarin ayni anda ihtiya¢ duydugu siirli bir kaynak s6z konusu oldugunda,

e Taraflardan birinin davraniglarina yon veren tutumlar, degerler, inanglar ve

amaglar diger tarafin tutum, deger, inan¢ ve amaglarindan farkli oldugunda,
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e Ortak hareket edilmesini gerektiren durumlarda farkli davraniglar tercih
edildiginde,
e Taraflarin, kendilerinden beklenen performansi gosterirken diger tarafa bagimli

oldugu durumlarda ortaya ¢iktigini sdylemek olanaklidir.

Catisma Konusunda Kuramsal Yaklasimlar

Orgiitiin isleyisi ile ilgili yapilan ¢alismalarda ilk planda ¢atismanin varhginimn
etkileri olumsuz olarak algilanmis, catisma baskilanmaya ve kaginilmasi gereken bir
kavram oldugu vurgulanmustir. ilerleyen yillarda yapilan ¢alismalar, catismanin
orgiitlin gelisiminde ve yasanan krizlerde kurum hafizasi olusturmasi, problem
¢Oziimiine olumlu etkileri oldugu belirtilmistir. Catigma konusu ile ilgili olarak
kuramsal yaklagimlar incelendiginde ii¢ ana baslikta ele alindig1 goriilmektedir.
Bunlar klasik (geleneksel), neoklasik-(davranis¢i) ve modern (etkilesimci)
yaklagimlar olarak belirlenmistir (Aydin, 2000:314).

Geleneksel Yaklasim

Bu yaklagimda ¢atigma kavrami orgiit i¢in olumsuz olarak degerlendirilmekte
olup, Klasik yaklasim ya da geleneksel ¢catisma kuraminda orgilitlere meydana gelen
her ¢atigsma yikict olmaktadir. Y6netimlerin vazifesi orgiitii catismalardan
koruyabilmektir(Freeman ve stonneer,1992). Bu goriisiin genel temsilcilerini Henry
Fayol, Frederick Taylor, Lyndall Urwick, Alfred Weber olusturmaktadir. Bu donem
igerisinde yapilan Hawtorne aragtirmalari islevsel olmayan, orgiitlere yarari olmayan
catigmalarin sonucu ile ilgili bu goriisiin alt yapisini olusturmustur. <’Hawtorne
arastirmalar1 sonucunda; zayif iletisim, agiklik ve giiven eksikliginden ve
yoneticilerin, ¢alisanlarinin ihtiyaclarini karsilayamadiklarindan kaynaklanan
catigmanin sonuglarinin negatif oldugu ileri siiriilmiistiir’> ( Robbins, 2003).
Geleneksel bakis acisina sahip yoneticiler, orgiitlerinde catisma istemezler ve
catismanin her tilirlii sonucunu zararl goriiriiler (Harris & Hartman, 2002). Klasik
yonetim anlayisina gore ¢atigma Orgiitiin verimliligini diisirmektedir yasanan
catisma ortaminda yonetici tarafindan verilen kararlar saglikli olmay1p orgiit
igerisinde kargasa olusturacaktir. Bundan dolay1 ¢atismanin miimkiin olan en diistik

seviyeye indirilmesi gerekmektedir (Rahim, 2001).
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Davranissal Yaklasim

Catisma kurami olarak 1940-1950°1i yillarda yapilan arastirmalara gore
ortaya ¢ikan davranigsal yaklasim Catisma, insanlarin bir arada bulundugu tiim
gruplarda ve orgiitlerde yasanmasi dogal olan ve kaginilmaz bir durumdur. Bu
nedenle, davranigsal kuraminin savunuculari, ¢atismay1 yok saymak yerine, onu
kabul etmislerdir. Bu yaklagimda ¢atismanin kaynak kisitliligi ve amaglarin
farkliligindan 6tiirii ¢ikarlarin gakigsmasi sonucu ortaya ¢iktigi ileri siiriilmiis ve
rekabet unsurlarinin ¢atismay1 dogurduguna inanilmistir (Tjosvold, 2006: 88). Bu
kuramda meydana gelen ¢atismalarda geleneksel goriiste oldugu gibi ¢atismanin
aninda sonuglandirilmasi gerekmektedir. “’Yoneticilerin ¢atismay1 ortadan kaldirmak
yerine, ¢atismadan olumlu sonuglar elde etmeye calismalari gerektigini

savunmuslardir’’(Robbins, 2003).

Modern Yaklasim

Orgiitlerin isleyisi ve yapilanmasi nasil olursa olsun meydana gelen
catigsmalarin 6nlenebilen bir durum olarak goriilmesi,hatta ¢atismalarin Srgiitiin
yasanabilecek problemleri 6grenmede 6nemli ve elzem oldugunu dile getiren bir
yaklagimdir. Bu yaklagimda ¢atigmanin nasil var oldugu ya da ¢atismanin ortadan
kaldirilmasindan ¢ok, ¢atismanin nasil yonetildigi dnemlidir. Orgiitiin yonetiminde
bulunan kisiler ¢catismay orgiitiin lehine kullanabilecegi 6l¢lide basar1 kazanirlar.
“Farkliliklar etkin sekilde yonetmek, istenmeyen sonuglari azaltacag: gibi istenen bir
hedefe ulagsmay da kolaylastiracaktir (Cardle, 1999 : 65). akt.( Caglayan, Akan
Osman 2006) Catigmalarm dogru sekilde yonetilmesi Orgiitii duraganliktan
kurtaracak ve degisimlere bagl olarak kendini yenileyebilen problem ¢6zme

karakterine sahip saglikli orgiit yapis1 olusacaktir.

(")rgiitlerde Catisma Nedenleri

Orgiitlerde meydana gelen gatismalar ile ilgili olarak ¢ok sayida smiflandirma
olmakla beraber (Robbins,2003) ve (Ozkalp & Kirel 2011) drgiitsel catisma
nedenlerini iletisim, orgiit yapisi, kisisel degiskenler olarak ele almaktadir.
(Newstrom & Davis 1993) ¢atisma kaynaklarini; orgiitsel degisim, kisilik
ozelliklerinin ¢atigsmasi, farkli deger sistemlerine sahip olma, pozisyona yonelik
tehditler, algilardaki farkliliklar seklinde siralamaktadir. Aydin (2010)’a gore

catisma nedeni olarak isboliimii, islevsel baglilik, ortak karar vermek, sinirh
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kaynaklar, yeni uzmanliklar, iletisim sistemi, orgiitiin biiyiikliigii, biirokratik
nitelikler, personelin farkliligi, denetim bi¢imi, bireysel davranis etkenleri olarak
siralamaktadir. “’Catigmanin, orgiitsel amaclara ulagsmaya c¢alisan bireyler veya
gruplarin bakis agilarindaki farkliliktan kaynaklanarak ortaya ¢ikmasi da olasi bir

durumdur’’ (Pooya, Barfoei, Kargozar & Maleki, 2013).

6rgiitlerde Catismalara Sebep Olan Faktorler

Catigmalarin etkin bir sekilde ¢6ziimii ve ona uygun strateji se¢iminde
basarili olmak i¢in 6ncelike orgiit igerisinde catismalara sebep olan faktorlerin
belirlenmesi gereklidir. Orgiitlerde ¢atismalara sebep olan faktdrleri dért ana grup

icerisinde incelemek miimkiindiir.

Catismanin Bireylerden Kaynaklanan Nedenleri

o Kisilik Farkliliklari: Bireylerin kisilik ve karakter yapilari, bireysel anlamda
Amag ve hedeflerinden, yeteneklerinden, sosya-ekonomik durumlarindan
kaynaklanan ¢atisma durumudur. Kisilik farkliliklar ile ilgili bir diger en 6nemli
catisma durumu ise Orgiit i¢erisinde ¢alisanlarin ise bakislari, mevki ve odiillerle
ilgilidir. Bireyler arasinda gelisen bu ayrismalar 6rgiitsel yapi igerisinde ¢atismanin
en 6nemli kaynaklarindan sayilabilmektedir (Eren, 2004: 401).

o Kit Kaynaklar: orgiit icerisinde birimler arasinda kaynaklarin kisitli olmasi
ya da var olan kaynagin paylasimi konusunda catismalar meydana gelmektedir.
Orgiitlerin kaynaklar1 ayn1 zamanda yapi taslarini olusturmaktadir(Ada, 2013, s.65).
[s giicli, malzeme ihtiyaci, periyodik ve destekleyici hizmet kaynaklarindan daha
fazla yararlanma diisiincesi rekabete doniismektedir. ©’Bu durum ¢atismaya sebep
oldugu gibi bigimsellikten uzak bir 6rgiitiin ortaya ¢ikmasina da firsat verebilir”
(Ozalp, 1989).

e Statiilerin Farkli Algilanmasi: Bu ¢atisma bigimi hiyerarsik diizeyde ya da
Farkl1 hiyerarsi diizeyde yasanan catismalardir. “Orgiitlerdeki bazi kisi ve gruplarin
kendi statiilerini digerlerinden farkli ve daha fazla prestijli gormeleri nedeniyle
iletisim ve algilama problemlerinin ortaya ¢ikmasiyla bireyler ve gruplar

catigabilirler’’(Ceylan, 2004).
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Catismanin Amaclardan Kaynaklanan Sebepleri;
Amag ve ¢ikar farkliliklari, gli¢ kazanma istegi, kit kaynaklara sahip olmak ve
amaclardaki degisimler olmak {izere dort grupta incelenmektedir.

e Amag ve Cikar Catigmalari: orgiit icerisinde yer alan kislerin kiiltiirleri,
Yasam tarzlari, zevk ve duygularmin farklihig degisiklik gostermektedir. Orgiitiin
ortak amaci disinda bireysel ¢ikarlar kisler arasinda catisma yarat maktadir. Ayrica
orgiit icinde farkli islevlerle ugrasan boliimlerin farkli amaglarinin olmasi da, bu
boliim ¢alianlart arasindaki farkli beklentiler nedeniyle catismaya neden
olabilmektedir (S6kmen, 2010: 246).

e  Orgiit ici Gii¢ Kazanmak: kisiler ve gruplar arasinda giiglii oldugunu

kanitlama ve birbirleri iizerinde hakimiyet kurma davranis1 bulunmaktadir.
Bu durumda giigler arasinda govde gosterisine doniisen Orglit yapisi ¢atisma
alanina doniismektedir. Giiclin yogun olarak ve dengeyi bozacak bigimde
kullanilmas1 kimi gruplarda gii¢siizliige neden olabilmektedir. Boylece
catisma durumu hizlanmaktadir (Ozalp,1989).

e Kit Kaynaklara Sahip Olma: farkli fikir ve diisiince icerisinde bulunan
Bireyler orgiitiin amaglarin1 uygulamada ortak sdylemler gergeklestirirler. Orgiitiin
amaglarin1 uygulamada kaynaklarin yetersizligi kisiler aras1 orgiit icerisinde ¢atigsma
yaratmaktadir.

e Amaglardaki degisimler: orgiitlerin en 6nemli beslenme noktas1 bulunduklari

Toplumlardir. Toplumsal degisimler 6rgiitlerin belirli bir plan icerisinde
gerceklestirdikleri gorevlerinde degisiklige gitmelerine neden olmaktadir. Genellikle
bu degisimlere adapte olunmamasi sistem icerisinde bulunan bireyler arasinda

degisen amaglarin algilanmasinda sorun yaratacaktir.

Catismalarin Yonetimden Kaynaklanan Sebepleri
Orgiit icerisinde yonetici konumunda bulunanlarin planlama, organize etme,
koordinasyon, denetleme ile ilgili yonetim gorevlerini benimsemeyen uyumsuzluk
gosteren astlart olacaktir. Bu durumda ortaya ¢ikan yonetim kaynakli ¢atisma
nedenlerini {i¢ boliimde inceleyebiliriz.
e Yoneticilerin Goriis ve Yonetim Anlayisinda Farkliliklar:
Orgiitlerde yonetici konumunda olanlarin hayata bakis ag1s1, duygusal veya

mantiksal karar verme bi¢imi, caligmalarini planlama, denetleme, astlar ile
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arasindaki iletisim farkli olabilmekte bu durum ¢atigmaya zemin hazirlamaktadir.
Astlar yoneticinin bu yonetim lislubunu her zaman benimsemeyebilirler. Yoneticinin
kendi kararlarini uygulama noktasinda daha oteriter bir tavir gostermesi, kanun ve
mevzuatlarin uygulanmasi noktasinda karar almada insiyatif kulanmama durumu
catisma sekillerindendir.

e Gorev, Yetki Ve Yonetim Alanindaki Belirsizlikler: Orgiit igerisinde gorev
ve sorumluklarin kime ait oldugu ve yetkinin kimde oldugu bir planlama dahilinde
yapilmamissa konuyla ilgili birden fazla kisinin ilgilenmesi ¢atismanin ¢ikmasina
neden olurken, konuyla ilgilenilmemesi de 6rgiit igerisinde islerin aksamasina neden
olmaktadir. Orgiitler bu konuda ¢atismalarmn énlenmesi adina (Bumin,1990)’e
gore’Biiyiik olcekli orgiitlerde orgiitlerde, orgiit semalar1 ve is tanimlart bu tiir
problemlerin ¢atisma yaratmasini bir anlamda onleyebilir’” seklinde belirtmistir.

e Onceden Gergeklesen Ancak Coziimlenmemis Catismalarin Yeni
Catismalara Sebep Olmasi: Orgiitsel yapi igerisinde meydana gelen ¢atisma ve
uyumsuzluklarin 6rgiit yoneticileri ve karar organlari tarafindan gérmezden
gelinmesi, ilgilenilmemesi, zamanla ¢oziilecegine inanilmasi, ¢catigsmalarin
biiyiimesine sebebiyet vermektedir. Orgiitlerde yasanilan bu durum ¢atisma
yonetiminde sikintilarin daha fazla artmasina neden olacaktir. Yasanan ¢atigmalar

zamaninda ¢oziilmeli, ¢ozlimler ertelenmemelidir.

Catismanin Orgiitiin Yapisindan Kaynaklanan Sebepleri
Orgiitiin yapis1 kaynakli olusan gatismalar faaliyetlerin birbirine bagli olmast,

yonetim alani ile ilgili belirsizligin ¢atismaya sebep vermesi, iletisim eksiklikleri
seklinde ii¢ kisimda incelenmektedir.

e Faaliyetlerin Birbirine Bagimli Olmas1 Catisma Sebebi Olusturabilir:
Organizasyonda farkli isler ve bu iselri yapan birey ve gruplar arasinda belirlenen
fonksiyonel baglilik var denebilir. Islevsel bakimindan birbirleriyle iliskili
boliimlerden birinin gérevini zamaninda yapmamasi, bu boliimler icerisinde
catismaya sebep olur. Zamanlama sebebiyle olusan aksamalar 6rgiitiin hedefine
ulasmasin1 zorlastirir (Ertiirk, 2000). Isler arasindaki bagimliligin yonetilme tarzina
bagl catisma icin algak ve yliksek bir enerji ortaya gelebilir.”” zaman zaman is geregi
karsilikli baglanilmig gruplara yapmalari i¢in birden fazla gorev veya is verildiginde

catisma olusabilir (Ertiirk, 2000).
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e Yonetim Alani ile ilgili Belirsizligin Catismaya Sebebiyet Vermesi:
Orgiitlerde yonetim alaninda kimlerin ne sekilde sorumluluk sahibi oldugu ya da bir
ast olarak hangi iist’e kars1 sorumlu olmasi gerektigi belirsizligi sonucu ortaya ¢ikan
catigsmalardir.”” Bu tiir belirsizlikler, bireylerin bazi faaliyetler iizerinde daha ¢ok
kontrole sahip olma, arzulanmayan faaliyetlerden de kaginma girisimlerine sebep
olarak ¢atismalara neden olabilir “’(Kiling, 1990: 49).

e lletisim ve Bilgi Noksanliklarinim Catismaya Sebep Olmast:

Orgiit igerisinde iletisim kanallarmin karmasiklig1 ya da bozuklugu alicinin mesajt
kaynaktan farkli sekilde almasina neden olur bu durum astlar ve iistler arasinda
catigma yasanmasinin temel nedenidir. <’Mesajlardaki gecikme, mesajdaki filtreleme,
yanlig anlagilmalar, mesajlarin agik olmamasi, mesajlarin algilanmamasi gibi
sebeplerle gelisebilecek iletisim noksanliklari bireyleri veya grubu farkl karar ve
tutumlara yonlendirebilmektedir’” ( Kogel, 2005).

Catisma Tiirleri

Orgiitlerden kaynakli catisma tiirleri ile ilgili olarak farkl1 sekilde
siiflandirmalar bulunmaktadir. Catigma tiirlerinin gruplandirma esaslar1 Tablo:3’te
verilmigtir. Bunlar, ¢catigsmaya taraf olanlar, ¢atismanin niteligi, ¢atigmanin ortaya

cikis sekli ve catigsmanin orgiit icerisindeki yeri 6zelliklerine gore ¢atigsma tiirleridir.

Tablo 3.

Catisma Tiirleri

GRUPLANDIRMA CATISMA TURLERI

ESASLARI
Catisamaya Taraf 1.Bireysel 2.Bireyler 3.Birey— 4.grup 5. Orgiitler Arasi
Olanlar Catisma  Arasi Grup ici ve Catigma

Catisma Catismast  arasi

Catisma

Catismanin Niteligi ~ 1.Fonksiyonel ¢atigma 2. fonksiyonel olmayan ¢atigma
Catigmanin Ortaya 1.Potansiyel 2. Algilanan 3.Hissedilen 4.A¢ik
Cikma Sekli Catisma Catisma Catisma Catigma
Catismanin Orgiit 1. Yatay Catigma 2. Dikey Catisma 3. Emir Komuta
Icerisindeki Yeri Kurmay Catismasi

Kaynak: Kilig, 2006
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Catismaya Taraf Olanlar Ac¢isindan Catisma
Catismaya taraf olanlar agisindan catigma tiirleri; Bireysel Catigsma, Bireyler
Aras1 Catisma, Bireyler ve Gruplar Aras1 Catisma, Grup I¢i ve Dis1 Arasinda

Catisma ve Orgiitler Arasinda Catisma seklinde bes boliimde incelenecektir.

Bireysel Catismalar(Kisi-i¢i Catismasi)

Bu ¢atigmalar, bireyin hangi isi yapmasinin daha yararli olacagini bilemedigi
ve belirsizlik yasadig1 durumlarda ortaya ¢ikabilmektedir (Kilig, 2001). Bireylere
uzmanliklari, ilgileri, ¢ikarlari, hedefleri ve deger yargilariyla 6rtiismeyen gorev ve
uygulamalar verildiginde bu ¢atismalar meydana ¢ikabilmektedir (Karip, 2003).
Birey i¢i catigsma, bireyin kendisinden ne beklendiginden emin olamadigi,
kendisinden ayni anda birbiriyle ¢elisen davraniglar ve kararlar beklendigi veya

kendisinden yapabileceginden fazlasinin beklendigi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.

Bireyler Arasinda Yasanan Catismalar

Orgiit icerisinde beraber calisan insanlarin kisilik yapilar, karakterleri, diinya
goriiglerinin farkli olmas1 ve egitimlerinin farkli olmasi ¢atigma yaratmaktadir. Bu
catismalar ast-iist arasinda oldugu gibi ayni diizeyde olanlarin arasinda
gerceklesmektedir. Orgiitsel yapilarda ¢ogunlukla rastlanmakta olan kisiler arasi
catismalar ast-iist ¢catigmalari ile kurmay-komuta idarecileri arasindaki bireysel

uyusmazliktan ortaya ¢ikan ¢atigmalar olarak tanimlanabilir (Eren, 2009).

Bireyler ve Gruplararasi1 Catismalar

Orgiitlerin kendi icerisinde kurallar biitiinii olarak olusturduklar1 normlara
karsi kisilerin grup tarafindan zorlanmasi sonucu olusan ¢atismalardir. Bu ¢atismalar
kisinin motivasyonunu ve 1§ verimini diisiirerek bireyin yalnizlagsmasini
saglamaktadir. "Bu kisiler ayn1 zamanda grup iiyesi ise bu takdirde gruplarin kendi

i¢indeki ¢atismadan s6z edilecektir’” (Kogel, 1989:333).

Gruplar Arasinda Catisma

Grup kavrami en az iki ve daha fazla kisi tarafindan olusturulan ayn1 amag ve
hedef dogrultusunda hareket eden bir sosyal birimdir. Orgiite bagl kiigiik birimler
arasinda meydana gelen catisma seklidir. ‘'Kiiresellesme ve is giiciiniin ¢esitlenmesi

gibi; amaglar, algilar, degerler lizerinde farklilagmalara ve kaynaklar {izerinde farkli
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talepler olusmasina yol acan etmenler de catismanin nedenleri arasinda gosterilebilir
(Bowditch & Buono, 2005).

Ornek vermek gerekirse sirketin insan kaynaklar1 birimi ile yonetim arasinda
olusan ¢atigsmalara benzetilebilinir.”’ gruplar arasi ¢atisma, iyi yonlendirildigi
takdirde, grubun basarisina olumlu katkist oldugu gibi, yanlig yonlendirmesiyle

grubun amacina ulagsmasina engel olabilmektedir’’(Baykal ve Kovanc1,2008,5.24).

6rgiitler Arasinda Catismalar

Orgiitlerin kendi i¢ sisteminden kaynaklanmayan ayn1 sistemden beslenen iki
ve daha fazla 6rgiit arasinda meydana gelen ¢atismalardir. Iki rekabet icindeki
isletme, birbiriyle gatisiyorsa ya da is¢i sendikasiyla isletmenin uygulanmakta olan
farkli personel politika ve pratikleri agisindan olusan fikirsel ayriliklar neticesinde

catigma meydana geliyorsa bu duruma 6rnek olarak belirtilebilir (Eren, 2007).

Catismanin Niteligi ile Tlgili Catisma Tiirleri

Fonksiyonel Catisma: Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda giiclenmesini saglayan
catigsma unsurlaridir. Fonksiyonel ¢atigsmalar grubun ya da kisilerin performansinin
artmasina yardimei olmasi nedeniyle dnem tasir. Catigmalardan gerekli dersler bu
sayede ¢ikarilabilmektedir. <’Bununla birlikte kisiler uyusmazlik yasadiklari konular
tistlinde ortak ¢oziimler iretme gabasi verdiklerinde is iliskileri gelismektedir’’
(Sims, 2002).

Fonksiyonel Olmayan Catisma: Orgiitiin amaglariyla drtiismeyen ve bu amaca
ulagmada katki sunmayan ¢atisma tiiriidiir. Bu yoniiyle ¢atismalarin iglevsel olup
olmamasi idarenin ¢atigsma siireglerini degerlendirme ve yonetme tarzina bagli
olmaktadir. Islevsel olmayan catismalarda orgiit yarari olmadig1 igin bu ¢atismalarin
sonuglar1 bosa gegirilmis zamani ifade eder. Bu durum iletisimin 6rgiit igerisinde

azalmasina Orgiitiin veriminin diismesine neden olmaktadir.

Orgiit Icindeki Yerine Gore Catismalar

Yatay Catisma: Ayni pozisyon ve benzer olanlarin aralarinda yasanan ¢atigsmalardir
(Ertiirk, 2000). Bu diizeyde yasanan catigsmalarin temelinde bireysel amaglarin
uyusmamasi, kaynaklarin yetersizligi ve sagliksiz bir iletisimin varligindan

kaynaklanmaktadir.
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Dikey Catisma: Bir orgiit icerisinde astlar ve iistler arasinda meydana gelen
catismalar1 ifade etmektedir (Basaran, 2004). Dikey catismayi birimler ve boliimler
arasinda yetki kazanma gii¢ kazanma, denetleme 6deme ve yarar paylagsmaktan
ortaya ¢ikan ¢atismalar olarak tanimlamistir.

Komuta-kurmay ¢atismasi: Orgiit igerisinde uzman personel ile yoneticiler arasinda
meydana gelen ¢atigmalardir. Uzman ve yonetici arasindaki rollerin farkliligi ve
sorunlara farkl1 bir bakis agis1 getirmeleri ¢atisma sebebidir. Bu farkliliklarin var
olmasi1 komuta ve kurmay gruplarin bir yoniiyle sorumluluklarini etkin bigimde
yiiriitmelerine olanak sunmakta ve diger yoniiyle de iki grubun arasindaki

catigmalarin meydana ¢ikmasini saglamaktadir (Tiirkel, 2000 , s:112).

Ortaya Cikma Sekline Gore Catisma Tiirleri

Potansiyel Catisma: Potansiyel ¢atisma, ¢atismanin olusmasina neden olabilecek
kaynaklar1 ifade etmektedir. Orneklemek gerekirse orgiit igerisinde amaglar
konusunda farkliliklarin olmasi, iletisim yetersizlikleri, kisitli kaynaklarin varlig1 gibi
durumlar ¢atismaya yol agabilecek potansiyel nedenlerdir.

Algilanan Catisma: Taraflar arasinda ¢atismanin kosullarina bagl olarak kisiler
arasinda iletigsimsizlikten kaynaklanan yanlig anlamalarin sebebiyet verdigi
catigmalardir. (Tiirkel, 2000) gore taraflardan birinin gergek durumunu hatali
algilamas1 meydana gelebilecek ¢atigmalar iletisimin arttirilmasiyla
onlenebilmektedir.

Hissedilen Catisma: Catisma durumunda olan taraflarin yasanilan olay sonrasinda
ne hissettikleri ile ilgili bir durumdur. Insani iliskilerde duygularin 6n planda oldugu
kirginlik, kizginlik 6fkenin gostergesidir. Catisma ilerlerse taraflarin is birligi ve
uyum i¢inde ¢alisabilmeleri imkéansizlasir (Yenigeri, 2009).

A¢ik Catisma: Acik catismalar planlanmis ve bilingli ¢atismalardir. Catigsma halinde
olan taraflarin fiili olarak gdsterdikleri davranislarinin isareti olarak birbirlerine
hakaret, kavga hatta fiziki kuvvet kullanmaya giden bir ¢catigsma ortamidir. A¢ik
catisma bir orgiit liyesinin bilingli olarak baska bir liyenin ¢alismasini baltalamasidir

(Bumin, 1990).
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Catismanin Sonuclari

Sosyal yasamda yasanilan ¢atigma ve uyusmazliklarin olumlu ya da olumsuz
taraflar1 bulunmaktadir. Catismanin bir maliyeti oldugu hesaba katilmalidir.
Catismanin yasandig1 anda gérmemezlikten gelinmesi varliginin hissedilmesine
ragmen Onem verilmemesi ¢atismalarin hizla biiyiiyerek orgiit icerisinde
olumsuzlugun artmasina neden olacaktir. "Coziimlenmeyen ¢atismalar, dolayli olarak
moral diisiikliigline neden olmakta, isten ayrilma istegini arttirmakta ve calisanlarin
yeteneklerini kisitlamaktadir’’ (Katz, 2007). Catismalarin olumlu yonii ise 6rgiit
icerisinde mevcut sorunlarin farkina varilmasi ve ileriye doniik meydana gelecek
catismalarin nasil ¢oziilmesi gerekliligi konusunda farkindalik kazanilir. Bireysel ve
sosyal degisimin temelini olusturmaktadir. Idarecilerin devamli dinamik ve dikkatli
olmasi gerekliligi, yoneticilik kabiliyetlerini artirmaktadir (Kegecioglu, 1999 : 101).
Catismanin olasi sonuglarinin olumlu ya da olumsuz olmasindan ¢ok, ¢atismanin
orgiit icerisinde nasil ¢oziilecegi ve hangi stratejilerin uygulanacagi daha 6nemli bir
konudur. <’Catisma sonuglarinin ve ¢atisma siirecinde yasananlarin yararlari ve
zararlar1 gatismanin niteligine, taraflarin yaklagimlarina ve sonuglara iligkin

toplumsal yargilara bagli olarak degisebilmektedir’’(Karip, 2010: 33).

Catismanin Olumlu Sonuc¢lari

Catismalar meydana geldiginde orgiitiin 6ncelikle refleksi mevcut sorunun
nedenlerinin belirlenmesi ve ¢oziim yollarinin bulunmasina odaklandigindan, orgiit
planlamalarini ona gore gergeklestirir. Bu planlamalar orgiitiin ¢catigma kaynaklarin
O0grenmesine kaynaklik eder. ©* Ortaya ¢ikan ¢atismalarin ¢éziime ulastirabilmesi igin
o ana kadar hep gormezden gelinen ama gergekte var olan bireysel ve orgiitsel
sorunlar incelenecek ve bunun sonucunda gerilim azalacaktir’” (Eren, 2000: 610).
Orgiit igerisinde ¢atisan bireyler ve gruplar kendi kapasitelerini degerlendirme sansi
bulurlar bu sayede eksik yanlarini1 gérme firsat1 elde etmis olurlar. Orgiit icerisinde
demokratik sartlarin olusmasina ve beraber igbirliginin 6nem kazanacagi takim
calismasinin gliclenmesisi destekleyecektir. "Pozitif catisma tutumlari ile catismayla
yiizlesme, iliskileri giiclendirmekte ve boylece grup verimliligi ile vatandaglik
davranigi1 artmaktadir’’(Tjosvold, vd., 2003).
(Karip,2003)’e gore iyi yonetilmis ¢atismalarin olumlu sonug¢landigi 6rgiitlerde
meydana gelen pozitif sonuglari su sekilde siralamaktadir;

e Daha iyi iligkilerin olugmasi
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Psikolojik Olgunluk

Bireyin kendisine saygisinin gelistirilmsi

Bireysel gelisim

Etkililigin ve verimliligin gelistirilmesi
Problemlerin farkina varmak ve problemleri tanimak
Problemlere daha iyi ¢6zlimler olusturmak

Orgiitsel degisimi saglamak

Monotonlugu azaltmak

Abhenkli bir takim ¢aligmasinin olusturulmasi

Catismanin Olumsuz Sonuglari

Catismalarin nedenlerinin gercekei bir planlamayla ortaya konulmadigi ve

onemsenmedigi durumlarda orgiit verimliligi diismekte, bireylerin performans ve

motivasyonunda problemler olusmaya baslamaktadir. “’Catigmalar bireylerin moral

diizeyini ve tatmin olma seviyesini olumsuz yonde etkileyerek performansin

diismesine neden olabilmektedir’’(Baysal ve Tekarslan, 1996,s:317). Orgiitsel

anlamda hedeflenen amaglardan ¢ok kendi amaglarina odaklanan kisilikler ortaya

¢ikmaya baslar. Orgiit kendi igerisinde denetleme mekanizmalarini olusturmadiginda

ve ¢0zlim liretemez hale geldiginde iletisimin tamamen koptugu bir 6rgiit diizeni

meydana gelir. Catigsma siirecinin olumsuz sonuglarina bakildiginda;

Catismalar, ¢atisan taraflarin her birinin zihinsel ya da fiziksel sagligini
zedeleyen bir durum yaratabilir.

Catismalar, diismanlik hislerine ve saldirganlik davraniglarina neden olabilir.
Catismalar; zamanin, paranin ve enerjinin bosa gitmesini saglamaktadir.
Catismalar, catigsan taraflarin kendi hedeflerini, sistemin biitiiniine ait hedefin
tizerinde gormelerine yol agabilmektedir.

Catismalar, morali ve tatmini olumsuz etkileyerek verimliligi
diistirebilmektedir.

Catismalar, giiven hissinin kaybolmasin neden olabilmektedir (Baysal, 1996).

Orgiitsel Catiyma Yonetimi Kavram

Orgiitlerin dogasinda ayn1 amag ve hedef birligi olmasina ragmen &rgiitlerin

icerisinde yer alan bireyler ya da gruplar arasinda farkli duygular ve fikirlerin varlig
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catismalarin kaginilmaz bir sekilde olugmasina sebebiyet vermektedir. Catigsmalarin
olumsuz olarak algilanmasi, ¢6ziim saglamak yerine baskilama veya ortadan
kaldirma girisimleri orgiitiin olumsuz havasini daha da artiracaktir. ** gatismanin
yatistirilmasi ve ya ortadan kaldirilmasindan ¢ok ¢atismanin yonetilmesine agirlik
verilmesi ¢atismay1 olumlu yonde kullanmak agisindan 6nemlidir’’(Ertekin,1982).
Orgiit igerisinde ¢atisma konularmin gecmisten bugiine hangi nedenlerden
kaynaklandiginin bilinmesi buna kars1 6nlem ve stratejillerin gelistirilmesi orgiit
verimliligini artiracaktir.

Orgiitlerin etkin bir ¢atisma yonetimi olusturmasi ile ilgili olarak “’(Parghi, I.
G, Murpy B. C,1999)’ a bu gatigma yonetim tarzin1 dort grupta dzetlemistir:

o Entelektiiel Beceriler: Plan yapabilme, sorunu tanimlayabilme, ¢oziimleme,
degerlendirme, sezgisel olma ve objektif olma gibi kabiliyetleri icermektedir.

e Duygusal beceriler: Kararli 0lma, 6zdisiplin, neticeye odaklanma, girisken
olma gibi kabiliyetleri igermektedir.

e Bireyler arasi beceriler: Duyarli olma, ikna giicii, iletisimi gii¢lii olma, etkin
bir dinleyici olma gibi kisiler aras iletisimin saglikli olmasini saglayan
kabiliyetleri icermektedir.

e Yonetsel beceriler: Calisanlar giidiileme, rehber olma, is ve gorev dagilimini

saglama gibi kabiliyetleri igermektedir.

Catisma Yonetimi Stratejileri
Catisma yonetimi stratejileri kisi veya gruplarin ¢atisma durumunda karsi
tarafa yonelttigi genel ve birbirleriyle tutarli, gézlenebilen tutumlar seklinde ifade

edilmektedir (Montes, Rodriguez ve Serrano, 2012).

Tiimlestirme(Problem Cézme) Problemleri ¢6zebilme yontemlerinden olan
timlestirme yontemi, bireyin ilgisini yogun sekilde hem kendi hem de digeri
tizerinde toplamasidir (Bilgin, 2008). Tiimlestirmenin diger yontemlerden
farklilagsmasini saglayan karsilagsma ve sorun ¢oziimiidiir. Karsilagsmada agik sekilde
iletisim kurularak yanlis anlasilan durumlar diizeltilir ve catismaya neden olan
gerekeeler degerlendirilir. Karsilikli giivenin ve agikligin egemen oldugu bir iletisim,

sorun ¢6zebilmenin ilk kosulu seklinde tanimlanir. <’Sorun ¢6zme evresinde
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taraflarin ilgisi ve gereksinimleri igin tam doyumu sunabilecek bir ¢6ziim
bulunabilir’’(Karip, 2010).

Tiimlestirme stratejisine gore kisi, bireysel gereksinimleri yani sira
digerlerinin gereksinimlerine de 6dnem vererek, sorunlari yaratici sekilde ¢oziimleme
cabas1 verir. Bu agsamada strateji, taraflar bakimindan uygun goriilecek bir ¢oziimii
saglamak i¢in sorunu tanimlamak, sorunla ilgili kolaylastirict fikir gelistirmek,
iletisimi ve karsilikli etkilesimi stirekli kilmak i¢in iliskileri nezaket ¢ercevesinde
tutabilen etkili ¢oziimleri iiretebilme ¢abasi olarak tanimlanabilir (Gross ve Guerrero,
2000).

Tiimlestirme , taraflarin ilgilerinin ¢gok 6nemli oldugu durumlarda, stratejik
sorunlarin ¢éziimiinde, orgiitiin amaglari, politikalar1 ve planlari ile ilgili uzun
donemli kararlar1 ilgilendiren konularda etkili bir stil olarak kullanilabilir. Ozellikle
taraflarin ilgilerinin ¢akismadigi, bilgi paylasiminda yeterli giiven ve agikligin
oldugu, yeterli verilere ve bilgilere sahip olmadiklar1 ve aralarinda yogun ve etkin bir
haberlesme olmadigi durumlarda, sonuca gétiiriicii ve anlagsmay1 gergeklestirici bir
yol olmaktadir.”’Farkli deger yargilarina sahip gruplar arasindaki karmasik
catismalarin ¢oziimiinde bu yontemin basarist oldukea diistiktiir’” (Gibson,
Ivancevich & Donnelly, 1988; Katz & Lawyer, 1993; Karip, 2003; McShane &
Glinow, 2003).

Tiirkiye’de idareciler cogunlukla kendi konumlartyla yatay durumda olan
diger idareciler ile catisma yasadiklarinda biitiinlestirme stratetijisine gore hareket
ederler. “’Astlara yonelik bu sekilde bir stratejiyi uygulamalari genelde bir zayiflik
ve kararsizlik belirtisi olarak goriilebilir’” (Karip, 2003).

Uyma-itaat: Uyma-itaat stratejisinde taraf olanlardan biri, karsisindakinin ilgisi ve
gereksinimlerini 6ne ¢ikarmak kargiliginda kendisinin ilgisi ve gereksinimlerini
doyurmaktan vazgegmektedir. Bu durum karsidakinin istegine itaat etme ve uyma
seklinde degerlendirilebilir. Uyma tutumunu sergileyen taraf, farkliliklar konusunda
gormezden gelerek benzerlikleri iizerinde durmaktadir. Cogunlukla astlarla tistler
arasindaki ¢atigmalar neticesinde astlar ¢atisma durumundan ¢ikmak i¢in bu stratejiyi
tercih edebilir (Karip, 2010). Uyma tutumu sadece tek yonlii tavizler vermek ile
miimkiin olabilir. Genelde bir hiyerarsik zorunluluk durumundan kaynaklanmaktadir.
Bireyler mevcut diizeni koruyabilmek i¢in bu sekilde tutumlar gelistirebilmektedir

(Yenigeri, 2009).
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[liskilerin devamini saglamak dnemliyse ve catismalar devam ettikge kars
tarafla iletisim zarar gorecekse karsi tarafin beklentilerini kargilamak ve dnceligi
kars1 taraftakini memnun etmeye vererek ¢6ziim konusunda anlagmak en uygun

tercih olabilmektedir (Karip, 2003).

Hiikmetme: Bireyler veya gruplar; tartisarak, otoritelerini kullanarak veya giic
kullanarak catismayr kendi c¢ikarlarina uygun bir sonuca ulastirmak igin ¢aba
gosterirler (Bowditch & Buono, 2005).

Hiikmetme stratejisi taraf olanlardan biri kendi ilgisini ve ihtiyaglarini
karsilamaya, karsisindakinin ilgisinden ve ihtiyaglarindan daha fazla 6ncelik verdigi
kosullarda kullanilmaktadir. Bu stratejinin rekabet seklinde tanimlanmasi da
miimkiindiir. Taraf olanlardan biri kazanabilmek amaciyla her tiirlii yolu deneyebilir.
“’Cogunlukla yetkeci bir idareci yaklagimi esas alan kurumlar, hitkkmetme stratejisini
yaygin sekilde kullanmaktadir (Karip, 2010). hiikkmetme stratejisinde catigmalar
kazan/kaybet durumuyla ele alinmaktad olup bu durum kiside kendine ilginin 6n
planda olmasina neden olmaktadir. Aslinda bir nevi rekabet yontemi olmaktadir.
“Taraflardan biri hedeflerini karsidakinin hedeflerini hige sayacak denli
onemsemektedir. Bu asamada kazanim, her seyden 6nemli olmaktadir’’(Yenigeri,
2009).

Y onetici kendine ragmen, ¢atismay siirdiiren taraflara otoritesini hissettirme
davranigina yonelecektir. Bu yontem, ¢atismanin daha baslangicinda, yoneticinin
bu anlamsiz ¢ekigmelerin orgiite olan maliyetini ortaya koymasi ile baslar. Boylece
catismanin devam etmesi halinde, taraflar1 cezalandiracagini acik¢a bildirecektir.

Ya da catismanin sona ermesi halinde, taraflari uygun bi¢cimde ddiillendirecegini
aciklamaktadir (Eren, 2004).

Hitkmetme, alinacak kararin acil ve hayati oldugu durumlarda,
organizasyonun uzun vadeli gelecegi agisindan 6nemli olan durumlarda, rutin islere
iligkin ivedilikle karar verilmesi gereken hususlarda, astlarin teknik yeterliklerinin
sinirli oldugu ve etkili karar verme i¢in gerekli bilgilere sahip olmadiklar
durumlarda etkili olarak kullanilabilecek bir stildir (Katz & Lawyer, 1993; Karip,
2003; Kogel, 2003). Hilkmetme stratejisini kullanan bireyler ¢atisma durumlarinda
kars1 tarafa kars1 giliclerini ve otoritelerini kullanmaktan ¢ekinmezler (Sweeney &

Mcfarlin, 2002).
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Uzlasma: Uzlagsma yontemi her iki tarafin da kendi fikirleri ve diislincelerinin yan
sira karsisindakinin fikirleri ve diisiincelerine 6nem vermesiyle saglanabilmektedir.
Taraflar taviz vererek anlagsmakta ve kimse kazanan ya da kaybeden durumunda
sayllmamaktadir(Eren, 2009). Uzlasma yonteminde gatisma yasayan taraflarin
arasinda orta yolun bulunmasi anlamina gelmektedir. Bu yontemin dogrudan
dogruya tiimlestirme(Problem ¢6zme) yontemi ile iligkisi bulunmaktadir.

Uzlasma, ¢atisma sonuglarmin tiimlestirme i¢in harcanacak zaman ve
enerjiden daha 6nemsiz oldugu durumlarda, tiimlestirme ile karsilikli kazancin
miimkiin olmadig1 durumlarda, ¢abuk ve ge¢ici bir ¢6zlimiin kabul edilebilir oldugu
durumlarda, giiglerin esit oldugu ve zaman baskisinin yasandigir durumlarda etkili
olarak kullanilabilecek bir stildir (Katz & Lawyer, 1993).

Kac¢inma: ¢’Catigsmanin tarafi olan bireyler ¢atisma durumunu yok sayarak ya da
geciktirerek, ¢atisma ile ilgilenmemeyi tercih etmektedirler (Bowditch ve Buono,
2005). Kagmma yontemini segen bireyler, gerilimi istemeyen ve ¢atigsmalarin
kendiliginden ¢oziilmesini bekleyen kisilerdir. Coziime kavusmayan ¢atisma,
kisilerin hedeflerini gergeklestirmelerini engelledigi durumda, kaginma yontemi
negatif sonu¢ verebilmektedir (Hellriegel ve Slocum, 2004). kaginma stilinin
kullanilmasinda ¢atismalara zaman ve enerji harcamanin gereksiz goriilmesi
durumunda ya da ¢atismalara girmek zarara neden oluyorsa tercih edilebilir.

Bu yontem ¢ogunlukla uzak durmak istemek, ilgilenmemek veya negatif
seyler duymaktan kaginmak gibi davranislar ile birlikte goriilebilmektedir. Kaginma
yontemi, ¢atigmalarla ilgilenmeyi farkli bir zamana ertelemek veya taraf olanlardan
birisinin kendi durumunu diizeltebilmesi amaciyla zaman kazanmak gibi hedefler
i¢in tercih edilebilmektedir. Boylelikle, catismanin taraflari stireci erteleyebilmekte
ve ¢atismanin taraflara zarar vermesi s6z konusuysa taraflarin ¢catismadan kaginmasi
saglanabilmektedir. ’Kaginma yontemi, 6zelliklede taraflarin arasindaki gerilim
sagliksiz bir iletisime dogru gidiyorsa bu gibi siireglerde etki yaratabilmektedir’’
(Karip, 2010).

Kag¢inma, sorunlari ¢6zmenin miimkiin olmadigi, taraflardan birinin zay1f
oldugu durumlarda, yiizlesmenin neden olacag: zararin ¢6ziimiin faydasindan daha
fazla oldugu durumlarda, ¢atigsmaya iliskin konuda yeterince bilgi sahibi olmayan
tarafin bilgi edinmek i¢in zaman kazanmas1 amaciyla etkili olarak kullanilabilecek

bir stildir (Katz & Lawyer, 1993; Karip, 2003). ‘'Bu stratejiyi kullanan bireyler
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genellikle ¢atigmay1 ¢6zmek yerine ¢atismay1 yok sayma egilimi gostermektedirler
(Sweeney & Mcfarlin, 2002).
Kaginma stratejisinin etkili olabilmesi i¢in, bilingli, kontrollii ve bir amaca yonelik
olarak kullanilmas1 gerekir. Zamanla problemin kendiliginden ortadan kalkacagini
varsayarak kacinmak, sorunlarin zaman i¢inde ¢oziimsiizlesmesine neden olabilir.
Ayrica, kaginma davranisi karsi tarafta ciddiye alinmadigi ya da kendisine 6nem
verilmedigi izlenimini olusturarak kigkirtici bir etki de gosterebilir (Karip, 2003).
Kaginmak ya da bilmemezlikten gelmek, pek ¢ok idarecinin kullanmakta
oldugu bir yaklasimdir. idareciler personellerin arasinda yasanan ¢atismali durumu
bilmiyor gibi davranabilmektedir. Siire¢ igerisinde ¢alisanlarin sorunlarini kendi
baslarina ¢ozebilecegi varsayilmaktadir. Ciddi diizeyde olmayan sorunlar dogal
sekilde ¢oziilebilir olsa da catismanin nedenleri ciddi olmasi durumunda sorunlar
biiyiliyerek organizasyonda daha olumsuz durumlarin yasanmasina neden
olabilmektedir. “’Kaginma stratejisi kisa donemde ¢atigmalarin yasanmasina engel
olabilirken uzun donemde ¢atismalarin kroniklesmesine neden olabilmektedir’’

(Ertiirk, 2000).

Uygun Strateji Secimi

Kisilerin hangi ¢atigma yonetimi tarzin1 Kullanacaklar1 onlarin yaslarina,
cinsiyetlerine ya da ¢aligma tecriibelerine gore farklilik gosterebilmektedir. (Al-
Ajmi, 2007), (Ann ve Yang,2012)’1n ¢atisma yOnetimi tarzlari ile duygusal zekaya
bireysel 6zelliklerin etkisinin olup olmadigini arastirdiklari caligmada, belli bireysel
ozelliklere sahip olanlarin kimi gatisma yonetimi tarzlarini1 daha ¢ok sectigi
saptanmistir. Buna gore; duygusal zekasi yliksek olan ve ige dontik kisilerin
biitiinlestirme yontemini tercih etme oranlarinin, disa doniik kisilerden daha fazla
oldugu belirlenmistir. (Aliasgari ve Farzadnia 2012)’nin yiiriittiikleri caligmada ise
arastirmaya katilanlarin duygusal zeka seviyeleriyle, kullanmis olduklari ¢atisma
yonetimi tarzlar1 arasinda 6nemli oranda istatistiksel bir iligki goriilmiistiir.

Uygun ¢atigma stratejisi tercihinde (Johnson ve Johnson, 1994) ‘a gore gbzden
kacirilmamasi gereken iki unsur séz konusudur. ilki bireylerin gereksinim ve
hedeflerini karsilayabilecek bir ¢oziimiin olmasi, digeri de tercih edilen yaklasimin
catismanin tarafi olan bireyle iletisimin devamini saglayabilmesidir (Giilliioglu,

2013).



Cogunlukla bireyler kendi tercih ettigi catisma yonetimi stilini kullanir. Ozellikle
tiimlestirme stili, catismay1 ¢ézmede ¢cogunlukla tercih edilen stil oldugu goriiliir
(McShane & Glinow, 2005). Stratejilerin se¢iminde o anda yasanilan durumun

Ozelligi geregi tercih edilmesi gereken strateji degiskenlik gosterebilir.

Ilgili Arastirmalar

(Toéremen, 1999)’in “Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel Ogrenme ve
Engelleri” isimli doktora teziyle, gerek devlet gerekse de 6zel liselerdeki orgiitsel
ogrenme kavramina iliskin okul idarecileri ve 6gretmenlerden beklenilen roller,
o0grenme engelleri ile 6grenen okul kiiltlirii arasindaki goriislerinin belirlenmesi
amaglanmistir. Amaca bagl sekilde su sorularin yanitlari aranmstir:

e Ogrenen okullarda idareciler ve dgretmenlerin rolii nasil olmalidir?

e Devlet liseleri ve 6zel liseler acisindan orgiitsel 6grenmenin engelleri
nelerdir?

e Devlet liseleri ve 6zel liseler acisindan orgiitsel 6grenme kiiltiirii nasil
olusturulur?

e Orgiitsel dgrenmeyle ilgili; beklenilen roller, 6rgiitsel 6grenme niindeki
engeller, orglitsel 6grenme kiiltiiriiyle ilgili devlet okullarinda goérev yapan
idareci ve 6gretmenler ile 6zel okullarda gorev yapan idareci ve
Ogretmenlerin fikirleri arasinda cinsiyetleri, kidemleri ve ¢alistiklari liseler
bakimindan anlamli bir fark var midir?

Tiirkiyenin tiim cografi bolgelerinden alinan 6rneklem ile 31 6zel lise ve 52 devlet

lisesinde gorev yapan 545 6gretmene ve 148 okul yoneticisine ilgili aragtirmact
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tarafindan hazirlanan 70 sorunun bulundugu anket uygulanmistir. Anket ile toplanan

veriler T-testi ve varyans analizine gore olusturulmustur. Doktora tezinde 6rgiisel

engellerle ilgili olarak cinsiyet, kidem ve ¢alisilan okul bazinda anlamli bir farkliligin

goriilmedigi orgiitsel rol ve orgiisel kiiltiir konusunda ise anlamli farkliliklara
ulasilmigtir. Arastirma ile ilgili olarak Téremen tezinde;
e Okullarda kisisel basarinin 6zendirilmesi ve 6diillendirmesine dair sistemin

kullanilmasi,

e Ogretmenlerin arasindaki iletisimi giiclendirmek ve 6gretmenlerle idarecilerin

arasindaki yetersiz iletisimin diizeltilmesi,
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e Okul kiiltiiriiniin ¢alisan kisilerin girisimciligini arttirmasina yonelik sekilde
esnetilmesi,

e Okuldaki kalitenin yiikseltilmesi amaciyla hizmet i¢i faaliyetlerin kaliteyi
yiikseltecek bicimde diizenlemesinin yapilmast,

e Okul idarecilerinin profesyonel olmasi gerekliligi,

Okul idarecilerinin yonetim siirecinde idari metinlere sik¢a bagvurmamasi
olarak onerilerini gelistirmistir.

(Uysal, 2005) Arastirmada; Okul dncesi egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan
okul miidiirii, okul miidiir yardimcis1 ve 6gretmenlerin 6grenen orglite dair algilarini
saptamay1 amaclamistir.

Yapilan arastirmada okul dncesi egitim kurularinda gérev yapan okul miidiirii, miidiir
yardimcisive 6gretmenlerin 6grenen organizasyona iliskin algilari ve bu algilarini
etkileyen degiskenleri belirlenmesine ¢alisilmigtir. Betimsel bir aragtirma yontemi
ve iligkisel tarama moderlinden yaralanilmistir.. Arastirmanin sonunda arastirmaya
konu olan tiniversitelere bagli uygulama anaokullarinin ve 6zel anokullarinin diger
anaokulullarina oranla 6grenen organizyon seviyelerinin daha yiiksek oldugu ortaya
cikmigtir. Bu aragtirmaya bagli olarak onerilerini su sekilde siralamistir;

e Okul idarecilerinin ve 6gretmenlerin kendi gelisimleri i¢in bunu saglayacak
okul kiiltilirtiniin varolmasi, meslege yonelik ve giincel yazili kaynak destegi,
seminerler ve paneller gibi mesleki etkinliklerin siklagtirilmasi,

e Okulun igerisinde gelisimi saglamaya yonelik yenilikler {iretmek igin
ortamlarin hazirlanmasi ve tesviki,

e Gelecege yonelik kisa ve uzun dénemli planlamalarla ilgili goriigler alinmasi
ve bu goriislerin degerlendirmeler yapilirken g6z 6niinde bulundurulmasi,

e Planlamalarin, problemler gelistikten sonra degil, problemler gelismeden
tasarlanmasi amaciyla detayli ¢caligmalarin yapilmasi,

e Ozelliklede sisteme dair diisiince ile alakali bilimsel ¢alismalarin
diizenlenmesi gerekmektedir. Faaliyetlerin takim ¢alismalariyla ytriitiilmesi

amaciyla uyumlu ortamlarin saglanmasi ve 6gretmenlerin, yine miidiiriin ve miidiir
yardimcilarinin hizmetici egitimlere katiliminin tesvikinin saglanmasi gerekmektedir.
(Korkmaz, 2008) Okul miidiiriiniin, liderlik stilleriyle 6grenen orgiit 6zelliklerinin
arasindaki iliskinin incelendigi ve nicel arastirma yonteminin kullanildig:

arastirmada, 6grenen Orgiit 6zellikleri gesitliligiyle okul miidiiriiniin liderlik tarzlar
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arasinda iliskinin olabilecegi degerlendirilmistir. Aragtirmanin evrenini Ankara’da
bulunan 17 genel lise ve bu kurumlarda ¢aligmakta olan 269 6gretmen ve yonetici
olusturmaktadir. Analizler sonrasinda 6grenen orgiit 6zelliklerinin neredeyse
tamaminda doniisiimsel liderlik tarzinin daha etkili oldugu belirlenmistir. Etkilesimci
liderlik tarzinin giiven ve isbirlikgi iklimle gbzlenmekte olan paylasilan vizyon
Ozelliklerini yordadigi, Laisez-faire (serbest birakmak) liderlik tarzinin ise risk almak
ve inisiyatif kullanmak 6zelliklerini yordadigi goriilmiistiir.
(Yiicel, 2007) “Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiirii” doktora tezinde dgrenen
orgiitlerle orgiit kiiltiirii arasinda iliskinin tespit edilmesi ve farkli 6rgiitlerin 6grenen
orgiit olmalar1 bakimindan farkliliklari incelenmistir. Evren 6rneklemi olan Kayseri
ve Konya illerinde bulunan 384 isletmeye yonelik 72 soruluk anket uygulanmistir.
Arastirmanin bulgularina gore
o Personelleri aktif hale getirecek ortak bir vizyonun belirlenmesi gereklidir.
Ortak vizyonun belirlenmesi siirecinde kurum yoneticisine ¢ok biiyiik
sorumluluk diismektedir.
e Idarecinin tutumlarini etki giicii, sdzsel mesajlardan daha yiiksektir.
e Idarecinin daha iyi anlasilmas1 ve benimsenmesi personelin &grenme
konusunda tesviki agisindan 6nemlidir seklinde sonuglara ulasilmistir.
(Ozdemir, Karadag, Kiling, 2013)’” Ogrenen Orgiitlerde Liderlik’’: Okul Miidiirleri
Uzerine Nitel bir Arastirma’> adli makalede okul miidiirlerinin liderlik davranisini
Ogrenen Orgiit liderinin sahip olmalar1 gereken liderlik davranisi baglaminda
incelemek ve okullarin 6grenen 6rgiit yapisini kazanmalari i¢in okul miidiirlerinin
yeterlilik kazanmalar1 gereken liderlik alanlarini belirlemek olarak agiklamislardir.
Arastirmanin evrenini Ankara Bala il¢esinde yer alan 10 okul miidiirii
olusturmaktadir. Yar1 yapilandirlmis goriisme formunda yer alan 7 soru okul
miidiirlerine yoneltilmis ve elde edilen verilerde igerik analizi kullanilmistir.
Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular; okul miidiirlerinin basta 6gretimsel
liderlik, doniisiimsel liderlik ve hizmetkar liderlik olmak tizere bir ¢ok liderlik
alaninda eksikliklerinin bulundugu, okul miidiirlerinin 6grenen 6rgiit liderlerinin
sahip olmalar1 gereken tasarimcilik, yaraticilik ve empati kurmak gibi yetenekler
acisindanda istenilen durumda olmadiklari belirtilmistir.
(Simgek, 2004) Ogrenen okullardaki kiiltiirel yapilarin degerlendirildigi

aragtirmasinda, 6grenen orgiitlerin yapilarin1 hangi unsurun olusturdugunun
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belirlemesi arastirmanin temel amacini olugturmaktadir. Bu unsurun 6zelliklerinin
belirlenmesi ise ¢calismanin alt amaci olmustur. Betimsel bir ¢alisma desenlenmis
olup kuramsal ve uygulamali arastirmalara dayali olarak bulgular elde edilmistir.
Calismada okullarin 6grenen orgiitlere donlismelerinde 6ncellikle orgiitsel
ogrenmenin gerceklesmesi igin gerekli zemini hazirlayan 6grenen orgiit kiiltiiriine
sahip olmasi gereklidir. Aragtirmanin alt amaci kapsaminda 6grenen okulun kiiltiirel
yapisinin birtakim 6zelliklere dayanmasi gerektigi belirlenmistir. Arastirmada elde
edilen bulgulara gore 6grenen okulun kiiltiirel 6zelliklerini giiglii okul kiiltiiriine ek
olarak; “sistemsel diisiince anlayisi, yeni yaklagimlar1 deneme, gegmis
deneyimlerden 6grenme, baskalarindan 6grenme, bilgiyi yayma ve paylasma, sinerji
yaratma, siirekli egitim” olusturmaktadir. Ogrenme kiiltiiriiniin olusmas1 okullar igin
onemlilik arz etmektedir.
(Ozus, 2005) yilinda yiiriittiigii arastirmasinda teknik ve mesleki orta gretim
kurumlarinda ¢aligmakta olan 6gretmen ve idarecilerin 6grenen orgiitlerdeki
algilarini incelemistir. Bu kapsamda Konya ilinde bulunan teknik ve mesleki orta
Ogretim kurumlarinin 6gretmen ve idarecileriyle 6grenen orgiite dair algilari,
degismekte olan ¢evresel kosullara uyumlar1 konularinda degerlendirmeler
yapilmistir. Evrenini 31 okul yoneticisi ve 53 giyim 0gretmeni olusturmaktadir.
Arastirmadaki bulgularina bakildiginda;

e Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin 6grenen organizasyon algilari arasinda

istatistiksel farkin goriilmedigi ve okullardaki 6grenen orgiitiin gereklilik

olarak goriilmesi yaklasiminin yeterli seviyede olmadigini belirtmistir.

Mesleki gelisim anlaminda 6gretmenlere kurs ve seminer verilmesi

onerilmistir.

Okul igerisinde idarecilerle 6gretmenlerin arasinda ekip ruhuna uygun bir

ortak hedef birligi olugsmadig1 saptanmaistir.

Okul i¢inde gerekli teknolojik yapinin olmamasi iizerinden sanayiyle
dayanigsma halinde olmak gerektigi degerlendirilmis, 6grenci ve
ogretmenlerin sanayideki teknoloji ve tekniki araglardan faydalanmasi

miimkiinken bunun yapilmadig1 goriilmiistiir.

Aragtirma teknik ve mesleki orta 6gretim kurumlarinda heniiz 6grenen

orgiitiin saglanamadigi, 6gretmen ve idarecilerin kendi gelisimlerine 6nem
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vermeleri gerektigi, yeni bilgiler ve teknolojilere uygun olarak 6gretmenlerin

kendilerini yenilemelerinin gerektigi belirtilmistir (Ergani, 2006).

Dumlupinar Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu 6zelinde 6grenen
organizasyon olarak iiniversiteleri incelemistir. Arastirmanin amaci, var olan 6gretim
programlarinin hangi oranda dgrenen organizasyon dzelliklerine sahip oldugu, s6z
konusu programlarin kendi i¢inde 6grenen organizasyon 6zellikleri bakimindan
farklilik bulunup bulunmadigi ve farklilik olmasi durumunda bunlarin hangi diizeyde
oldugunun incelenmesidir. Caligmanin evreni 2005-2006 yilinda Dumlupinar
Universitesi Kiitahya meslek yiiksekokulunda gorev yapan akademisyenler ve
idarecilerdir. Idareciler; bir yiiksekokul miidiiriinden ve iki yiiksekokul miidiir
yardimcisindan olusmakta, kalanlar da teknik, gorsel ve sosyal programlardaki
gorevli 67 6gretim gorevlisinden olusmaktadir. Arastirma sonucu ii¢ programinda
Ogrenen Orgiit genel 6zelliklerini tagidiklar: belirtilmistir. Kiitahya meslek
yiiksekokulu’nun 6grenen tiniversite olma yolunda calismalar yapilarak bu oneri
lizerine *> “Ogrenen Universite Modeli” tasarlanmistir (Sesen, 2006)

“’Calisanlarin 6grenen organizasyona dair algilariin orgiitsel yurttaglik
tutumlarina etki derecesi’’ lizerine yiiriittiigii tezde Kara Kuvvetleri Komutanligi
calisanlar1 aragtirmanin katilimeisi olmustur. Komutanligin kitalarda, karargahlarda
ve kurumlarinda bulunan mevcut orgiitsel yapilarin, ¢alisan agisindan ne sekilde
O0grenen organizasyon olarak algilandiginin saptanmasi ve algilanan bu durumun
calisanlarin orgiitsel yurttaglik tutumuyla iligkisi aragtirilmistir. Calismada 6grenen
organizasyonla orgiitsel yurttaglik tutumu arasinda iligki olup olmadigini gérmek igin
iki 6l¢ekli anket uygulanmistir. Calismanin sonunda ulasilan veriler;

e Orgiitsel vatandaslik davranislari ile grenen 6rgiit algilarinin arasinda giiglii
bir iligki oldugu belirtilmistir.

o Orgiitsel yap1 6grenen organizasyona dogru evrildik¢e orgiitsel yurttaslik
tutumu sergilemenin diizeyi de artmistir.

Oneri olarak aragtirmada Komutanligin denetim kurullarinin yapilari, denetim

yontemi ve hedefleri 6grenen organizasyon anlayisina uyumlu sekilde yeniden

degerlendirilmesi belirtilmistir. Ogrenen organizasyonlarda bilginin yayilmasi

bilginin tiretilmesi kadar 6nem arz etmektedir.
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(Dagli, 2010) Ortadgretim kurumlarinda gorev yapan okul miidiirlerinin 6grenen
liderlik tutumlariin incelendigi ¢alismasinda, 6gretmen goriislerine bagli olarak okul
midiirlerinin 6grenen lider tutumlarina dair algilar1 belirlenmek istenmistir. Bu
amagla Batman, Kilis, Malatya ve Diyarbakir’da bulunan 38 resmi ortadgretim
kurumunda gorev yapmakta olan 518 6gretmen arastirmanin evrenini olusturmustur.
Ogretmenlere 6grenen liderlik anket calismas1 uygulanmis ve bunun sonucunda su
bulgulara ulasilmistir; 6gretmenlerin algisina gore, miidiirlerin 6grenen lider
tutumlarmni "bazen" seklinde uygulamis olduklari goriilmiistiir. Ogretmenlerin
cinsiyetleri ve verdikleri dersin alanina gore, miidiiriin tutumuna dair algilarinin
farklilasmadigi belirlenmistir. Calismadaki bir diger sonug, midiirlerin 6grenen
liderlik tutumlarina dair 6-10 yil ile 11-15 yil aras1 kidemi olan dgretmen algilarinin
farklilastig1 arastirmada belirtilmistir.

(Kis, 2009) “Ogrenen Okul Olusturmada Okul Miidiirlerinin Liderlik Rolii” bilim
uzmanlhgi tezinde, 6grenen organizasyona dair var olan bilgi birikimine dayanarak
okullar ve liderlik agisindan 6grenme durumu tanimlanmaya calisilmistir. Calismada
kullanilan yontem tarama yontemidir ve teknik olarak belge-dokiiman incelemesi
tercih edilmistir. Calisma sonucunda ulasilan bulgular su sekildedir:

e Ogrenen organizasyonlarda herkesin paylasmis oldugu genel bir saggorii,
isbirligi atmosferi ve yapici bir iletisim kaynagi bulunmaktadir

e Ogrenen orgiit bilgiyi olusturur bu bilgi kaynagim elde ettikten sonra paylasir
elde ettigi bilgileri davranisa yansitir.

e Yeni diisiinceler 6grenen orgiitlerde 6nemsenir, basarisizliklar sadece
ogrenme firsat1 olarak goriiliir

e Takim calismasimin ¢ok kullanildig: 6rgiitde sinerji yaratilmasini amaglar ve
dinamik bir yapidadir.

e Ogrenen organizasyonda lider konumundaki kisi, érgiitiin misyonunu ve
saggdriislinii organizasyondaki diger bireylerle ortak tanimlamakta,
organizasyondaki bireylere agik olarak ifade etmekte, 6grenmeye uygun
ortam hazirlamakta, tesviki saglamakta ve bu bireylere destek olmaktadir.

e Ogrenen organizasyonda lider konumundaki kisi, organizasyondaki bireylerle
devamli iletisimi siirdiiren, yenilikgi, elestirileri yapici olan ve tiim elestirileri
yargilamaksizin degerlendiren kisidir. Devamli olarak 6grenmekte, yeni

fikirler gelistirmekte ve bu yoniiyle diger bireylere 6rnek olmaktadir.
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e Ogrenen organizasyonda lider konumundaki kisinin sdziine giivenilir, giincel
durumlar yerine yasananlarin sebeplerine yogunlagir ve sistemsel diistiniir.
Hareketlerin arkasindaki baglantilar1 bulmakta, bireylerin yerine sistemdeki
sorunlar1 ortaya ¢ikarmakta, dogru temeldeki hareketleri olmasi gereken
sekilde konumlandirmakta ve problemler i¢in kalic1 ¢oziimleri bulmaktadir.

e Ogrenen lider konumundaki kisi, dgrenmeye hevesli, bireylere giiven veren
ve destekleyen, bireysel vizyonundan, zayifliklarinin ve giiglerinin farkinda
olan, agik goriise sahip, kendisi ve diger bireyleri sorgulayabilen, yenilikleri
takip eden, risklere hazir olan, elestirileri, tavsiyeleri géz éniinde bulunduran
ve bir hedefi olmakla birlikte bunu bagkalariyla basarabilecegini bilen kisidir.

(Barut, 2013) “’ilkokul ve ortaokullarda gorev yapan 6gretmenlerin algilarina gére
kendi okul miidiirlerinin 6grenen liderli davranislar’> adli yiiksek lisans tezinde elde
edilen bulgular incelendiginde 6grenen liderlik roli 5 1i likert 6lgeginde hazirlanmis
sorulara verilen yanitlar sonrasi genelde sik sik, bazen diizeyinde saptanmustir.
Yapilan arastirmada Okul miidiiriiniin 6grenen liderlik davraniglari ile Cinsiyet,
Medeni durum ve kidemlerine gére anlamli bir fark bulunmadigi gériilmektedir.
Ogrenim durumlarina bakildiginda yiiksek lisans mezunu olan 6gretmenler okul
midiirlerini 6grenen liderlik konusunda diger 6grenim gruplarina gore daha yetersiz

gormektedir.

Yabanc1 Kaynaklar

(Sabah, 2007)’in  “Okullarda Orgiitsel Ogrenmenin Uygulanmasi: Degerlendirme ve
Strateji” adli makalesinde 2000 yilinda Peter Senge ve arkadaslarinin 6grenen
okullar (Schools that Learn) adli eserine bagli olarak, 2000 li yillardan itibaren
egitim kurumlarinda herkesin 6grenmeyi benimsedigi 6grenme ortaminin saglanmasi
ile ilgili yapilan Calismada okul drgiitlerine 6grenmenin basarili sekilde
yansimasinin bir metodojiye bagli oldugunu belirtmistir. Orgiitsel 5grenme
kavraminin okullara uygulanmasinda yedi asamali bir plan ortaya koymaktadir.
Ogrenmeye iliskin soru formiilize etmek

Ogrenmeye iliskin ekip kurmak,

Bu 6grenme ekibi i¢in var olan bilgi birikimini toparlamak,

Kalic1 olmayan bir prototip formiilize etmek,

Devamli 6grenerek ve doniitlerle prototipi uygulayarak gelistirmek,
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Sonug olarak sekillenen modelin formiilize edilerek paylasilmasi
Devaminda gelecek olan 6grenmeye iliskin soruyu formiilize etmek.
(Stier, 2007) lise kurumlarinda 6grencilerin basarisinin profesyonel 6grenen
organizasyonlarla iligkisi olup olmadigini incelemis, 6grenen organizasyon kavrami
cergevesinde liselerdeki basari diizeyleriyle okul miidiirlerinin arasinda bulunan
farkliliklar1 ve algilar karsilastirmistir. Arastirmada 40 maddeden olusan bir 6grenen
organizasyon anketi kullanilmistir. Bu anketler ilgili liselere gonderilerek okullarin
Ogrenen Orgiit 6zelliklerini tagiyip tasimadiklarinin degerlendirilmesi amaglanmistir.
Sorulara verilmis olan cevaplar incelendigi zaman performansi diisiik olan liselerle
karsilastirilan performansi yiiksek liselerin miidiirlerinin 6grenen okullar1 algilama
konusunda orta dereceli istatistiksel bir farklilik oldugu goriilmektedir. Senge’nin beg
disiplinin okula uyarlanmasi sonucu yapilan arastirmayla bu veriler birbirlerini
tutarlilik gostermektedir.
(Al-Smadi, 2008) Urdiin’deki okullar 6zelinde &rgiitsel dgrenmeye iliskin kiiltiiriin
dontistiiriilmesiyle ilgili okul liderlik rollerini inceledigi makalesinde, okullarda
orgiitsel 6grenme yaklagiminin benimsenmesinin 6nemli oldugunu belirtmistir.
Calismada okullarin drgiitsel 6grenme kiiltiiriine doniistiiriilmesinde okullarin liderlik
rollerini belirlemeyi ve okuldaki personellerin profesyonel 6grenmeye iligkin kiiltiir
seklinde algilarin1 degistirmede okul liderlerinin rollerini detayli olarak belirlenmesi
amaglanmistir. Arastirmada veri toplamak amaciyla 174 6gretmene anket
dagitilmistir. Elde edilen sonuglara gore;

o Cinsiyetteki farklilik diginda, okuldaki liderlerin 6rgiitsel 6grenme ile ilgili

pratiklerin istatistiksel diizeyde farkliligin olmadig1 anlasilmistir.

(Carpenter, 2008) Ogrenen orgiitsel yapistyla ilgili olarak ilkdgretim okullarinda
yaptig1 6rnek ¢alismasinda; ii¢ ilkdgretim kurumunun 6grenen orgiitsel yapiyla ilgili
cabalarini niteliksel ve niceliksel anlamda ortaya koymaktadir. Arastirma
bulgularina gore;

e Her ti¢ okulda bir igbirligi havasi igerisinde okul takimlarinin olusturulmasi

e Yoneticilerin 6gretmenlerle beraber ortak fikirler etrafinda birlikte hareket

etmeleri ve uyumunun saglanmasi
e Orgiitiin tiim kaynaklarinm bu olusumlarin gii¢lendirilmesi i¢in

yapilandirilmasi gergeklestirimistir.
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Sonug olarak carpenter’in yaptig1 arastirmada uygulamalrin gergeklestigi ii¢
okul diger bolgelerdeki okullara gére 6grenci basarisina bakildiginda

sonuglar1 daha iyi seviyede oldugu goriilmiistiir.

(Jackson, 2009) “Ogrenen Orgiit Girisiminin Ogretmen-Liderler Rolii Uzerine
Etkisi” adl1 doktora tezinde, 6gretmen ve yoneticiler tarafindan 6gretmen-liderler
roliiniin geleneksel olarak nasil algilandig1 ve 6grenen oOrgiitlerin ilk uygulanisindan
itibaren bu roldeki degisimleri belirlemek amaglanmistir. Aragtirma bulgularina gore,
ogretmen-liderlerin rolii 6grenen okul uygulamasiyla degismis ve 6gretmen-liderler
onceki rollerine gore daha aktif bir ¢aba iginde kendilerini bulmuslardir. Bununla
birlikte; okul miidiirleri 6gretmenler ile birlikte liderligi paylasma konusunda ve

okul gelisimine adanmislik konusunda daha istekli yaklasim gostermislerdir.

Catisma Stratejileri kaynaklar

Catisma YoOnetim Stratejileri ile ilgili olarak yapilmis Lisansiistii egitimlerde
verilen tezlerle ilgili olarak ¢ok fazla kaynak bulunmakla beraber Tiimlestirme,
uyma, Hiikkmetme, Kaginma, Odiin Verme ile ilgili yapilan arastirmalar
belirtilecektir.

(Konak ve Erdem, 2015) Ogretmen goriislerine gore ilkokullarda yoneticilerin etik
liderlik tutumlariyla, ¢atismalar1 yonetme tarzlari arasinda iliskinin olup olmadig:
arastirilmistir. 2012-2013 egitim-6gretim yilini kapsayan arastirmada;

Ogretmen goriislerine gdre okul miidiirleri en ¢cok Tiimlestirme ve Odiin verme
staratejisini uygulamaktadir. Hikkmetme stratejisi daha az kullanmaktadir seklinde
arastirma sonucuna ulagmiglardir.

(Aslantas, Ozkan, 2012) *’ilkdgretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin
goriiglerine gore okul miidiirlerinin ¢atisma yonetimi yaklasimlarinin incelenmesi’’
adli makalede Arastirma evreninde bulunan 142 6gretmen’e 28 maddelik ¢atisma
Yonetim stilleri anketi uygulanmistir.Arastirmada, 0gretmen goriislerine gore en ¢ok
timlestirme(Problem Cozme) stilini kullandiklar1 hiikkmetme stilini en az
kullandiklar1 aragtirma sonuglarina gore belirtilmektedir.

(Hortaka, 2017) ’Okul Yoneticilerinin ¢atisma ¢6zme stilleri’” arastirma 2015-2016
egitim 6gretim yilinda rastgele 6rneklem yontemi ile 15 6gretmene ulasilarak
goriisme metodu ile veriler toplanmis, yapilan ¢alismaya bagli olarak ilkokullarda

gorev yapan okul miidiirlerinin ¢atisma ¢6zme stratejilerine bakildiginda, isbirligi,
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problem ¢6zme, kaginma staratejisi uyguladiklarini, Ortaokullarda gérev yapan okul
miidiirlerinin uyguladiklar1 ¢atisma ¢6zme stratejilerine bakildiginda ise problem
¢ozme(Tiimlestirme) yontemini uyguladiklarini aragtirmalarinda belirtmislerdir.
(Nural, 2012) ©> Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin kullandiklar1 ¢catisma
¢ozme yontemleri’’ Bu arastirmada okul miidiiriiniin ¢atisma stratejileri 6lgegi
kullanilmis, arastirma sonuglarina gore 6gretmenlerin goriislerine gore okul
miidiirlerinin uzlasma ¢atisma yonetimi kullandiklari, mesleki kidemleri arttik¢a ise

uyma davranisini daha ¢ok kullandiklarini goriilmektedir.
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BOLUM 111
Yontem

Bu boliimde arastirma konusunun nasil ylriitiildiigi ile ilgili olarak
arastirmanin modeli, ¢calismaya katilan 6rneklem ile ilgili calisma grubu, verilerin
toplanmasinda izlenecek yol, veri toplama araglarinin tiirii ve elde edilen verilerin

analizi ile ilgili bilgiler verilmistir.

Arastirmanin Modeli

Nitel ve nicel verilerin kullanildig1 arastirmalar, arastirmada yer alan
problemlerin ¢éziimiiniin anlasilmamasi durumunda yararl olabilmektedir. ¢’ karma
yonetim arastirmalarinin ¢ogulculuk ve segicilik gibi belirgin 6zellikleri, karma
yontemi, tek yonlii desenlerle karsilastirildiginda ¢ogu zaman iistiin
kilabilmektedir’’(Johnnson & Christensen, 2004). Bu nedenle ¢aligmanin
problemlerini daha anlasilir kilmak amaciyla nitel ve nicel verilerin beraber
kullanildig1 karma(mixed) deseninin kullanimina karar verimistir.
Arastirmanin ilk asamasinda okul yoneticilerini kapsayan nicel veriler toplanmis ve
istatiksel testler yardimiyla elde edilen sayisal veriler sonucu nicel sonuglara
ulagilmistir. Arastirmanin ikinci agamasinda ise nicel sayisal veriler yardimiyla
ogretmenleri kapsayan nitel verilerin analizi ile devam edilmistir. Nitel veriler birinci
asamada elde edilen nicel verileri agiklamada ve detaylandirmada yardimci
olur(Creswell,2009).Betimsel aragtirma yontemlerinden tarama ve goriisme teknigi
ile beraber uygulanmistir. Tarama modeli ge¢gmis ya da su andaki mevcut durumlari
var olan sekliyle betimleme amaci tagiyan ¢aligmalarda tercih edilen modellerdendir.
“’Genel tarama modelleri; ¢ok sayida elemandan olusan bir evrende, evren
hakkindaki genel yargiya varmak amaci ile evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir
grup Ornek ya da 6rneklem iizerinde yapilan tarama diizenlemeleridir’’ (Karasar,
2011). Arastirmanin nitel verilerinin elde edilmesinde goriisme yontemi uygulanmis
olup, “’goriisme, goriismecinin cevap almak amaciyla sorulari, sézlii ve genellikle
yiiz yiize olmak kosuluyla deneklere yonelttigi bir sekildir’’(Tavuk¢uoglu,2002).
Gorligsme teknigi yapilandirilmig, yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmamis seklinde
lic yontemle uygulanabilmektedir. Calismada kullanilmis olan yar1 yapilandirilmis
goriismeler sonucunda karsilastirmali veriler elde edilmesi 6nemli bir faktordiir.

“’Boylelikle ¢aligmay1 yapan kisinin goriistiigii katilimcilarin belirli bir konuda
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yaklagimlarinin ne oldugunu degerlendirme firsati s6z konusu olmaktadir (Balaban J,
2014: s.144).Caligmanin birinci agsamasinda okul yoneticilerinin 6grenen liderlik
ozelliklerinin 6l¢mek amaciyla dgrenen liderlik dlcegi(OLO) gelistirilecektir. Olgek
gelistirilmesi sonrasinda demografik 6zellikler(cinsiyet, yas, yoneticilik stiresi kidem
vb) ile okul miidiirlerinin aldig1 puanlar incelenecektir. Calismanin ikinci agamasinda
nitel ¢calismanin oldugu boliimdiir. Nicel verilerin istatistiklerine dayandirarak nitel

veriler i¢in 6gretmenlerden veriler toplanmis ve buna gore yorum yapilmistir.

Calisma Grubu

Arastirmanin nicel agsamasi i¢in olusturulan érneklem 2019-2020 egitm
ogretim yilinda Kayseri il merkez il¢eleri olan Kocasinan, Melikgazi ve Talas
ilgelerinde M.E.B bagli Ortaokullarda gorev yapan 296 okul yoneticisinden
olugmaktadir.”” nicel ¢aligmalarin uygulanacagi 6rneklem erisilmesi kolay ve pratik
olan uygun drnekleme (convenience sampling) yontemi ile secilmistir (Yildirim &
Simsek, 2013).

Aragtirmanin nitel boyutlari ile ilgili olarak goniillii olarak arastirmaya katilan
Ogretmenlerin kisisel bilgileri ve 6zel bilgileri istenmemis, demografik 6zelliklere
gore secilen 6gretmelerden goriisme sorularini cevaplamalar istenmistir. Nitel
boyutlarda 6gretmenlere isimleri yerine kod verilmis 61,62,63 seklinde belirtilmistir.
Arastirmanin nitel boyutu ile ilgili verilerin temalastirilmasinda maxQda
programindan yaralanilarak tablolar olusturulmustur.

Aragtirmanin Nicel Boyutuna Gore Okul Miidiirlerinin Demografik

Ozellikleri ve yiizde oranlar1 Tablo 4’de belirtilmistir.
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Sayi(N) Yiizde(%o)
Cinsiyet
Kadin 32 10,80
Erkek 264 89,20
Yas Grubu
25-29 30 10,15
30-34 Yas 35 11,80
35-39 Yas 61 20,60
40-44 Yas 68 22,95
45-49 Yas 70 23,65
50+ Yas 32 10,80
Egitim Durumu
On lisans 26 8,80
Lisans 252 85,10
Y.Lisans 18 6,10
Yoneticilik Siiresi
0-5 Y1l 101 34,10
6-10 Y1l 100 33,80
11-15 Yil 61 20,60
16-20 35 11,50
Mesleki Kidem
5-10 Yil 18 6,10
11-15 25 8,40
16-20 58 19,60
21-25 95 32,10
25+ 100 33,80
flce
Kocasinan 158 53,40
Melikgazi 92 31,10
Talas 46 15,50
*n=296

Arastirmanin nicel boyutuna katilan okul yoneticilerinin %89,20’sini erkek

okul yoneticileri olustururken %10,80 ‘ni ise kadin okul yoneticileri

olusturmaktadir.25-29 yas grubunda olan okul yoneticileri%10.15 30-34 yas arasi

%11,80, 35-39 yas aras1 %20,60, 40-44 yas arasi okul yoneticisi%?22,95, 45-49 yas

arasinda %23,65 50 ve iistli yasta olan okul yoneticileri %10,80 ‘ni olusturmaktadir.

Okul yoneticilerinin egitim durumuna bakildiginda 6n lisans mezunu %38,80, lisans
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mezunu %85,10 yiiksek lisans mezunu ise %6,10°nu olusturmaktadir. Yoneticilik
stiresi 0-5 yil arasinda olan okul yoneticisi %34,10, 6-10 y1l arasinda olan %33,80,
11-15 yil aras1 yoneticilk gorevi yapan %20,60, 16-20 yil aras1 yoneticilik yapan
%11,50n1 olusturmaktadir. Mesleki kidemi 5-10 y1l aras1 olan okul yoneticileri
%6,10°nu 11-15 y1l aras1 %8,40°n1 21-25 yil aras1 kidemi olan okul yoneticileri
%32,10’nu 25 y1l ve tistii mesleki kideme sahip okul yoneticileri %33,80°dir.
Okul yoneticilerin gorev yaptigi il¢elerde ki yiizdelik dagilim ise Kocasinan ilgesinde
%353,40, Melikgazi il¢esinde %31,10 ve Talas ilgesinde %15,50 olarak
goriilmektedir.

Aragtirmanin nitel boyutuna katilan 6gretmenlerin demografik bilgileri tablo

5’de sunulmustur.

Tablo 5:
Yart yapilandirilnmig gozlem formuna katilan égretmenler demografik ozellikleri

Arastirmaya Katilan Okul ve Ogretmen sayisi

flgeler Calismaya Katilan okullar Katilimct 6gretmen sayisi
Kocasinan 8 24
Melikgazi 6 12
Talas 5 10
Toplam 19 46

Arastirmaninin nitel ¢alismasini merkez il¢elerdeki 19 okulda gorev yapan
ogretmenler olugturmaktadir. Toplam 46 6gretmen okul miidiirlerinin 6grenen
liderlik davranis 6zelliklerine bagli olarak g¢atisma ¢oziim stratejilerini

degerlendireceklerdir. Ogretmenlerin demografik zellikleri tablo 6 ‘da belirtilmistir.
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Tablo 6:
Osretmenlerin Demografik Ozellikleri
f
Cinsiyet Kadin 25
Erkek 21
Yas 25-29 10
30-34 10
35-39 11
40-44 8
45-49 5
50+ 2
Ogrenim Durumu Lisans 38
Y. lisans 8
Kidem 1-5 Yil 11
6-10 Y1l 10
11-15 Y1l 14
15-20 Y1l 11

Arastirmanin Plam ve Siireci

Bu c¢alismanin olusturulmasinda sirasiyla asagidaki basmaklar izlenmistir.

1.Nicel veri toplama aracinin elde edilmesi

e OLO(Ogrenen Liderlik Olgegi)’nin madde havuzunun olusturulmasi alaninda

yiiksek lisans yapmis konusunda uzman Tiirk¢e 6gretmenleriyle madde

havuzunun olusturulmasi

e OLO ‘niin pilot uygulamasi igin gerekli izinlerin alinmasi

e OLO’niin kapsam gegerliliginin belirlenmesi ve taslak 6lgegin olusturulmasi

e OLO’niin giivenirlik ve gegerlilik testlerinin yapilabilmesi icin resmi

yazigmalarin yapilmasi
2 Nicel verilerin dagitilmasi

3.Nicel verilerin istatiksel testlerle ¢oziimlenmesi

4. Nitel veriler i¢in yar1 yapilandirilmis formlarin goniilli 6gretmenlere dagitilmasi

5. Ogretmenlerle goriisme yapilmasi
6. Nitel ve nicel bulgularin analizinin yapilmasi

7. Nicel ve nitel caligmalarinin sonuglarinin raporlastirilmasi
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Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini kayseri ili merkez ilgeleri Kocasinan, Melikgazi, Talas
ilgelerinde bulunan 400 okul igerisinde yaklasik 1225 okul yoneticisi ve 5600
O0gretmen olusturmaktadir. evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir grup 6rnek ya da
orneklem iizerinde yapilan tarama diizenlemeleridir’’ (Karasar, 2011). Arastirmada
iki farkli 6rneklem grubu olusturulmustrur.

Olcek i¢cin Orneklem: veri toplama arac ile ilgili olrak gelistirme asamasinda
orneklemlerin tarama yontemi ile segilen 115 okul yoneticisinden olusan 6rneklem
alinmustir.

Arastirmanin Orneklemi: Arastirmanin genel tarama yontemi ile segilen 296 okul
yOneticisi 6rneklem igerisinde kullanilmistir. Arastirma 2019-2020 egitim- 6gretim

yilinda gerceklesmistir.

Veri Toplama Araclarn

Bu aragtirmada, okul yoneticilerinin 6grenen liderlik 6zelliklerini belirleyici
bir dlgegin gerekliligi ayn1 zamanda ilgilli literatiire katki saglamas1 acisindan dlgek
olusturulmasina karar verilmistir. Olcegin kapsam gecerliligi, giivenirlik, faktor
analizi calismalar1 yapilarak veri toplama araci olarak aragtirmaci tarafinda
gelistirilen > Ogrenen Liderlik Olgegi(OLO)*’, Kisisel Bilgi Formu ve Yar1
yapilandirilmis gézlem formu kullanilmistir. Veri toplama araglar ile ilgili bilgiler

asagida belirtilmistir.

Ogrenen Liderlik Ol¢egi

Okul yoneticilerinin 68renen liderlige iligskin goriislerini belirlemek amaciyla
arastirmaci tarafindan gelistirilen 29 soruluk 5 1i likert tipte hazirlanan *’
O.L.O”’kullanilmustir. Ogrenen liderlik dlgegine iliskin gegerlilik ve giivenirlik
calismalarina ait bilgiler asagida belirtilmistir.

Kapsam Gecerliligi analizi

O.L.O “niin olusturulmasina karar verilmesinden sonra konuyla ilgili olarak literatiir
calismasi yapilmistir. Literatiir kapsaminda arastirmacinin tarafindan 45 adet soru
climlesi belirlenmistir. Belirlenmis olan soru ciimleleri 5°1i likert tipi olarak
derecelendirilmistir. Cevaplar, Higbir Zaman(1), Nadiren(2), Arasira(3), Sik Sik(4),
Her Zaman(5) olarak siraya konulmustur. Olgek gecerlilik ve giivenirligini saglamak

icin ilk dnce kapsam gecerliligine uygun olarak Egitim Yonetimi konulari igerisinde
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yer alan liderlik ve 6grenen okul liderligi konularinda arastirmalari olan
uzmanlardan goriisii alinarak dlgek sorularinin uygun olup olmadigr hakkinda fikirsel
birlige varilmistir. 45 madde olan anket sorularindan, uzmanlarin 6nerileri sonrasinda
5 soru ¢ikartilmis ve boylece ankette 40 madde kalmistir. Bu maddelerde uzmanlara
ve alanlarinda yiiksek lisansi olan 3 Tiirk¢e 6gretmenine gosterilmis, goriismeler

sonrasinda anlamsal agidan diizeltirilerek anket son halini almistir.

Giivenirlik Analizi

Giivenirlilik bir test veya 6lgme aracinin 6l¢tiigii seyi ne derece dogru Ol¢tiigii
ile ilgilidir(Tekin, 1993). Likert tipi dlgeklerin giivenirliligini 6l¢gmek i¢in Cronbach
Alpha kat sayis1 kullanilmistir ki bu deger uyarlanan 6l¢ek ve dlgegin alt dlgekleri
icin i¢ tutarliligr homojenligi hakkinda bilgi verir ( Yildirim, 1999). Giivenirlik
baglaminda 6lgegin kararligini saptamak amaciyla {i¢ hafta arayla test-tekrar test
yontemi de gerceklestirilmistir. Tiim maddeler, alt boyutlar ve 6lgegin tiimii icin
Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayis1 hesaplanmustir. Olgegin ne derece
dogru sekilde dlgtiiglinii ve giivenirlik analizini 40 maddeye 115 anket verisi
kullanilarak uygulanmistir. Yapilan giivenirlik analizi sonrasinda 40 soruya ait
cronbach Alpha degeri, 778 ¢ikarken 33,36, sorular negatif yonlii 6lgegi
etkilediginden ¢ikarilmis sonrasi ikinci defa cronbach alpha degeri hesaplanmistir
crobach alfa degeri Tiim 6l¢egin i¢ tutarlilik katsayis1 crombach a=.84 olarak
hesaplanmistir. Ayrica alt boyutlarinin crombach alfa degerleri amax=.89(stirekli
ogrenme ve iletisim) ile amin=.87(paylasilan vizyon) arasinda degismektedir. Bu
degerler dlcegin i¢ tutarliliginin yiiksek oldugunu ortaya koymasi agisindan

onemlidir.

Madde Analizleri

Madde analizleri, anketin tamaminda veya alt boyutlarinda yer alan maddeleri
anlamli olup olmadiklart yoniinden degerlendirmek amaciyla yapilmaktadir (Otrar,
2006). Madde analizlerinin anlamlilik diizeyinin p<0,05 olarak bulunmasi yeterli

kabul edilmistir.

Madde ayirtediciligi
Madde ayirt ediciliginin belirlenmesinde Olgegin alt ve tist ¢eyregindeki (%27 lik)

alman puanlar iligkisiz grup t testinin karsilastirilmasi sonucu elde edilmektedir.
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Madde ayirt ediciligi i¢in T-testi bagimsiz testi yapilrak %27 lik alt %27 {ist
arasinda Tim oOlgekteki maddeler p<0,005 diizeyinde anlamli fark bulunmaktadir.

Olgek icerisinden madde ¢ikarilmasina gerek kalmamustir.

Yapi1 Gegerliligi (Faktor Analizi)

Calismanin yap1 gegerliligine uygunlugunu gérmek amaciyla kalan
maddelerle faktor analizi uygulanmistir. Arasinda iligkinin oldugu diistiniilen
degiskenlerin yorumlanmasini kolaylagtirmak amaciyla yapilan fator analizinde
“’temel mantiki karmasik bir olgunun alt boyutlar yardimiyla
aciklanabilinmesidir(Altunisik,&2005). Faktor analizi yapmanin en 6nemli temel
sart1 aralarinda belirli oranda korelasyon olmasidir. korelasyon ile ilgili
olarak(Sipahi,Yurtkoru,Cinko,2008) > KMO Bartlett testi degiskenler arasinda
ilskinin olup olmadigini gostermektedir. KMO<0,500 arasinda “kabul edilemez”,
0,500<KM0<0,600 arasinda “koti”, 0,600<0,700 arasinda “orta”,
0,700<KM0<0,800 arasinda “iyi”, 0,800<KMO<1000 arasinda ise “miikemmel
iligki” vardir. Faktor sayisinin belirlenmesinde aragtirmaci bagimsiz bir sekilde karar
verabilir eigen degeri de faktor sayisini belirlemede yaralanillan durumdur. eigen
degerine bakilarak 5 faktor olmasina karar verilmistir. Faktor maddelerin faktorlerine
gore dagilimini belirmek amaciyla varimax dik dondiirme teknigi kullanilmistir.
Faktor yiikii alt kesme noktasi olan 0.30 dan fazla yiik alan maddeler ve farki %10
oraninda diisiik olan maddeler elenmistir. 17,23,24, numaral1 sorular 6lgekten
cikarilarak tekrar analiz edilmistir. Ayrica 1,7,10 tek baslarina faktor olusturmalari
nedeniyle analizden ¢ikarilmis, kalan 29 madde ile faktor analizi tekrarlanmstir.
Kalan 29 maddeye gore (2 defa ) yapilmis olan faktor analizinde yapiy1 bozmakta
olan herhangi bir madde kalmamis ve elde edilen bulgular asagidaki tabloda

sunulmustur.
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Tablo 6:

KMO and Bartlett’s testi degerleri

Kaiser- Meyer- Olkin Orneklem Yeterliligi 778
Ki-kardegeri 52,160

Bartlett’s Test of sphericity S.Derecesi 406
P ,000

Tablo 6 goriildiigii gibi KMO Kiiresellik testi sonrasinda KMO=.778 bu
deger 0,700<KMO0O<0,800 arasinda oldugundan faktorler arasinda iyi bir iligki oldugu

goriilmektedir.

Tablo 7:

Faktor Analiz Sonuglari

Faktor Yiiklerinin
Baslangic Ozdegerleri Toplam Faktor Yiikleri Dondiirtilmiis
(Initial Eigenvalues) Toplamlari
2 2 @
£ > £ & = S
5 = > = = = S s g S
T g S £ e £ £ S 3 :
£ z z v
1 9,625 33,191 29,761 9,625 33,191 33,191 3,812 13,146 13,146
2 2,237 1,714 40,904 2,237 7,714 40,904 3,604 12,429 25,575
3 1,980 6,827 47,731 1,980 6,827 47,731 3,501 12,071 37,646
4 1,618 5579 53,310 1,618 5,579 53,310 3,053 10,528 48,174
5 1,388 4,787 58,097 1,388 4,787 58,097 2,481 9,923 58,097
29 0,78 2,68 100,00

Tablo7’de goriildiigiigibi yapilan faktor analizi sonucunda, 5 alt boyutun
oldugu toplam varyansin %58,097’sini agikladig1 goriilmektedir. 1. Faktor aldig
3,812 faktor yiikii ile toplam varyansin %13,146°sin1 agiklarken, 2. Faktoriin aldig
3,604 faktor yiikii ile toplam varyansin %12,429°nu 3. faktor aldigr 3,501 faktor
yiikii ile toplam varyansin %12,071 ni 4. Faktor aldig1 3,053 faktor yiikii ile toplam
varyansin %10,528’ni agiklarken 5. faktor aldigi 2,481 faktor yiikii ile toplam
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varyansin %9,923’iinii agiklamakta goriilmektedir. 5 faktoriin agikladigi toplam
varyansin 58,097 oldugu goriilmektedir. 5 faktiiriin mmaddelere gore y1§ilma grafigi
sekil 1 ‘de goriilmektedir.

Scree Plot

10—

Eigenvalue

T r . 1. 1 . 1.1 1.1 1 1 1~ 1 T T T 1T T T T T
7 9 1011 1213 14 15 16 17 16 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29

o
[
=
s
[
(]
i
1]

Component Number

Sekil 1: SMTO’deki maddelere iliskin y1gilma grafigi

Faktor analizleri sonuglarina bagli olarak doniistiiriilmiis bilesenler matriksi tablo

8’de gosterilmistir.



Tablo 8:
Faktor Analizleri Sonucu Doniistiiriilmiis Bilesenler matriksi

(Rotated Component Matrix)

Madde Faktor No

No 1 2 3 4 5

0,526

0,575

0,537

0,728

0,568

2
3
4
5 0,647
6
8
9

0,445

11 0,617

12 0,697

13 0,527

14 0,675

15 0,807

16 0,590

18 0,518

19 0,610

20 0,565

21 0,603

22 0,604

25 0,699

26 0,460

28 0,729

29 0,584

30 0,684

32 0,526
33 0,838
34 0,552
35 0,651
36 0,439
37 0,484

Tablo 8’de Faktor analizi sonrasinda doniistiiriilmiis bilesenler matriksine
gore yapilan analiz sonucu 29 maddenin 5 alt boyut icerisinde toplandig1
goriilmistiir. Maddelerin bulunduklari faktor icerisinde puanlarina tablo ‘da
bakildiginda en yiiksek faktor yiikii 0,838 ile S.O Boyutunda en az ise yine S.O
boyutunda 0,439 olarak gerceklesmistir.
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Olcek ve alt faktorlerin adlarmin belirlenmesi

Gelistirilmis olan veri toplama araci, s6z konusu literatiirdeki degerlendirmeler ve
arastirmanin hedefleri kapsaminda “Ogrenen liderlik 6lgegi” seklinde
isimlendirilmistir. Ogrenen liderlik dlgegi kisaca OLO seklinde kisaltilmistir. Bes alt
boyutu olan dlgege OLO tanimlamasinin yapilmasinin ardindan alt boyutlarin
ifadelendirilmesi yapilmistir. Tablo 5’de goriildiigi gibi 3’l olumsuz 26 ‘s1 olumlu
olmak tizere toplam 29 madde ve 5 faktorden olusan dlgekte birinci faktor 7
maddeden (2,3,4,5,6,8,9.maddeler); ikinci faktér 6 maddeden
(11,12,13,14,15,16.maddeler); tiglincii faktdr 5 maddeden
(18,19,20,21,22.Maddeler); dordiincii faktér 5 maddeden (25,26,28,29,30.maddeler);
besinci faktor ise 6 maddeden (32,33,34,35,36,37.maddeler) olusturmaktadir. Her
bir faktor icerisine giren maddeler incelenerek olusan alt boyutlar isimlendirilmisir.
Buna gore birinci alt boyut T.C(Takim Calismasy) alt boyutu olarak bu boyutta ;
ikinci alt boyut D. Y(Degisim Yénetimi)alt boyutu olarak; tiglincii alt boyut
P.V(Paylasilan Vizyon) alt boyutu olarak; dordiincii alt boyut iletisim alt boyutu
olarak; besinci alt boyut S.O(Siirekli Ogrenme) alt boyutu olarak isimlendirilmesi
uygun goriilmiistiir. 29 6lgek sorusunun numaralandirma isleminin daha iyi
planlanmasi i¢in takim ¢alismasi alt boyutu 1-7 arasinda degisim yonetimi sorulari 8-
13, 14-18.sorular Paylasilan vizyon ,19-23.sorular iletisim 24-29 aras: ise siirekli
o6grenme olusturmaktadir. Takim ¢aligmasi 3. soru iletisim alt boyutunda ise 2ve 23.
sorular olumsuz sorulardir. Alt boyutlarla ilgili 6grenen okul 6lgegi degerleri tablo...

sunulmustur.



Tablo 9:
O.L.O olceginin Degerleri

Agiklananvarya|
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: &= & - £ = 5
Faktore ait £ 2 £ E E
= 8 o &
Faktor
maddeler
Takim ¢aligmas1  2,3,4,5,6,8,9 7 5217 17,389 17,389 0,878 0,933 0,935
Degisim Yonetimi 1,12,13,14,15,16 6 4,723 15,745 33,134 0,882 0,858 0,884
18,
Paylasilan vizyon 19, 20,21,22 5 2,766 9,22 42,354 0,873 0,665 0,668
Iletisim 25,26,28,29,30 5 2,596 8,653 51,007 0,890 0,726 0,743
Siirekli 6grenme
32,33,34,35,36,37 6 2,481 8,269 ~ 59,276 0,890 0,676 0,678

Gelistirilen dlgek glivenirlik ve gegerlik analizlerinden gectikten sonra,

crombach alpha degeri takim ¢aligsmasi igin 0,878, Degisim Y onetimi i¢in 0,882,

Paylasilan Vizyon 0,873, iletisim alt boyutu ve siirekli 6gerenme alt boyutu i¢in

0,890 olarak hesaplanmistir. crombach alpha degeri ne bakildiginda 6lcegin

giivenilir oldugu goriilmektedir.
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Tablo 10:
O.L.O Yer Alan Ifadelerin Faktor Yiikleri

Alt Boyutlar Faktor Yiikleri
T.C
1.0kul miidiirii olarak astlarimin fikirlerinden yararlanirim 0,52
2. Okul igerisinde alinan kararlarda herkesin katilimina 6nem veririm 0,57
3. Okul iglerinde kimseyi isime karigtirmam 0,53
4.0Okul miidiirii olarak takim ¢alismasinda diyaloga énem veririm 0,64

5.Takim caligmasinda astlarimla beraber hareket etmekten mutlulukduyarim 0,72

6.Takim caligmasiyla problemlerin yapici tartismalarla ¢éziilecegineinantyorum0,56

7. Takim caligmasiyla okul ¢aligsanlar1 kolaylikla bir araya gelmektedir 0,44
D.Y
8. Okulumda egitim 6gretim alaninda yapilan yenilikleri takip ederim 0,61

9.Sosyal ve kiiltiirel degisimlerin okulumu olumsuz etkileyecegini diistiniiyorum 0,69
10.Okulumun bulundugu ¢evresel sartlara gore felisim planlamasint yaparim 0,52
11.0kul degisim ve doniisiimiine inanirim 0,67
12. Okulda yasanan problemlerin asilmasinda degisime inanirim 0,80

13.0kulda tiim ¢aliganlara degisimin 6grenmeyle gergeklesecegine inantyorum 0,59

PV

14. okulda ileriye doniik planlarin hazirlanmasinda calisanlarin goriisiinii alirnrm0,51
15 . kurumun amaglartyla benim amaglarim birbirini tamamlamaktadir 0,61
16.okul miidiirii olarak yapilacak planlamalar hakkinda ¢aliganlara bilgi veririm0,56
17 kurumda planlamalar kriz olusumunda degil kriz 6ncesi planlanmaktadir 0,60

180kulumuzda bende dahil ¢alisanlar okul amaglarinin ger¢eklesecegine inanmaktadir0,60

Tletisim
19.0kul ¢aliganlariyla iletisime 6nem veririm 0,69
20 okul ¢alisanlariyla aramizda siirekli bilgi paylasimi vardir 0,46

21 okulda yasanan problemeler ve kriz aninda iletisim i¢inde hareket ederim 0,72

22.0kul ¢alisanlariyla ile aramizda iletisim ve bilgi alisverisinde engel bulunmaktadir0,58

23 Karar verici oldugumdan iletigim ve bilgi paylasimini 6nemsemem 0,68
SO

24. Meslegimle ilgili yayinlari takip ederim 0,52
25.Kurumda kendimi yetistirmek i¢in uygun ortam bulunmaktadir 0,83

26.kurum icerisinde tiim ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini tavsiye ederim 0,55
27 okulda 6grenen atmosfer olugmasi i¢in ¢aba sarf ederim 0,65

28.okulda benim ve ¢alisanlarimin kisisel gelisimi i¢in okulumuzda seminer ve konferanslar
diizenlenmektedir 0,44
29.Yeni egitim teknolojilerini meslegimde etkin olarak kullanmaktayim 0,49
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Yan Yapilandirilmis Goriisme Formu

Nitel asamada 6gretmenlerin okul miidiirlerinin 6grenen liderlik 6zelliklerine
gore catisma ¢6zme stratejilerine iliskin goriisleri arastirmaci tarafindan gelistirilen
yar1 yapilandirilmig gériisme formu ile toplanmistir. Goriisme formunun
olusturulmasinda nicel veriler esas alinmis olup hazirlanan sorular kapsam gegerliligi
ve dil agisindan kendi alaninda yiiksek lisans yapmis 3 uzman Tiirk¢e 6gretmeninine
incelettirilmis ve goriisleri onerileri alinmistir. Toplam 8 sorudan olusan goriisme
formu olusturulmustur. Goriisme formu pilot segilen bir okulda 20 kisiye
uygulanmis anlamadiklar1 ya da mantiklarina ters gelen sorulari belirtmeleri
istenmistir. Giivenirlik agamasinda arastirmaci ve iki uzman tarafindan goriis birligi
ve goriis ayriligi olan ifadeler belirlenmistir Arastirmanin gilivenirlik hesaplamalarini
yapmak amaciyla Miles ve Huberman’in (1994) 6nermis oldugu giivenirlik analizi
uygulanmistir. Glivenirlik=Goriis Birligi/(Gortis Birligi+Gorts ayriligl) hesaplanma
sonrast ¢alismanin giivenirlik diizeyi %84 seklinde bulunmustur. Sonucun %70’ten
fazla olmasi ¢alismanin giivenilir oldugu konusunda uygun goriilmektedir (Miles ve
Huberman, 1994).

Aragtirmanin nitel ¢alismasinda 6gretmenlerle yiiz yiize gergeklestirilen
goriismeler sonrasi elde edilen veriler maxQda programinda degerlendirilerek

kodlarin ve temalarin olusturulmasi saglanarak veri analizi ger¢ceklesmistir.

Kisisel Bilgi Formu

Arastirmaya yonelik katilimcilara iligkin bilgiler elde edilebilmesi igin
arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Kisisel bilgi formu, katilimeilarin demografik
ozellikleri(cinsiyet, yas, 0grenim durumu, yoneticilik siiresi, mesleki kidem )

belirlemek amaciyla sorulardan olugmaktadir.

Verilerin Toplanmasi

Arastirmada nicel Verilerin toplanmasi1 amaciyla arastirmaci tarafindan
olusturulan okul miidiirlerinin 6grenen liderlik 6zelliklerini belirlemeye yonelik
gecerlilik ve giivenirlik ¢alismalarinin yapildig: 6grenen liderlik 6lgegi kullanilmistir.
ogrenen liderlik 6icegi MEB’e bagl ortaokullarda gorev yapan 296 okul miidiiriine

uygulanmigtir.
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Arastirmanin nitel verilerinin toplanmasinda aragtirmaci tarafindan okul
yoneticilerinin 6grenen liderlik 6zelliklerine bagli olarak ¢atisma ¢dzme stratejilerini
belirlemek amaciyla 8 sorudan olusan yar1 yapilandirilmis goriisme formu yiizyiize
olarak 46 6gretmen’e uygulanmistir. Eyliil-Kasim 2020 tarihleri arasinda uygulanan

arverilerin degerlendirilmesinde Demografik sorularin oldugu 61

Verilerin istatiksel Céziimlenmesi

Hazirlanan anketler milli egitim bakanlig1 ve kayseri il milli egitim
midirliigiiniin izni ile okul miidiirlerine dagitilmis ve arastirmaci tarafindan
toplanarak oncelikle verilerin hatalardan ayiklanmasi islemi yapilmistir. Yapilan
inceleme sonrasinda hatal1 bir anket verisi olmadigi anlagilmistir. Arastirmada okul
miidiirleri 6grenen liderlik alt boyutlart ile (cinsiyet, yas, 6grenim durumu, kidem,
yoneticilik siiresi) degiskenleri arasinda istatiksel ¢oziimlemeler yapilmistir. Olgek
maddelerinin ortalamasi,ortalama degerde katilimci yiizdesi standart sapma(ss)
degerleri sunulmustur. Veri setinin normal dagilip dagilmadigini 6l¢mek amaciyla
shapiro wilk testi uygulanmustir. Olgek normal dagilim géstermekte ve bununla ilgili
olarak parametrik testler olan degisken sayisi iki oldugunda t testi kullanilmas,
bagimsiz degisken sayisinin ii¢ ve lizeri oldugu durumlarda da tek yonlii varyans
analizi yapilmigtir. Mezuniyet ile alt boyular arasinda kruskal Wallis varyans analizi
kullanilmistir. Mezuniyet degiskeninde nonparametrik test yapilmasinin nedeni n<30
olmasidir. “’veri dlgiimle belirtildigi halde her gruptaki denek sayis1 30’dan az ya da
denek sayisi1 yeterli oldugu halde veri parametrik test varsayimlarina yerine
getiremiyorsa kruskal Wallis ve many whitney u testi uygulanir’’(Siimbiiloglu &
Stimbiiloglu, 2007). Uygulanan parametrik testler sonucu bagimli ya da bagimsiz
degiskenler arasinda anlamli birer farklilik ¢gtkmasi1 durumunda post-hoc TUKEY testi
kullanilmistir. Pearson correlation testi yapilarak alt boyutlar arasindaki korelasyon
olgiilmiistiir. OLO igerisinde yer alan her madde igin okul miidiirlerinin dgrenen
liderlik 6zellikleri belirlenmistir. Okul miidiirlerinin 6l¢ekten aldiklari ortalama puan

araliklar cizelgede belrtilmistir.
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Cizelge: 6lgegin ortalama puan araliklarina gore katilim durumlari (OLO) diizeyleri

Ortalama puan araliklar Katilim Durumu OLO diizeyi
1.00-1.80 Hi¢ Katilmiyorum Cok Diisiik
1.81-2.60 Nadiren Katiliyorum Diisiik
2.61-3.40 Biraz Katiliyorum Orta
3.41-4.20 Cogunlukla Katiliyorum Biraz Yiiksek
4.51-5.00 Tamamen Katiliyorum Cok Yiiksek




BOLUM 1V

Bulgular ve Yorumlar

Nicel Bulgular

Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular
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-Ortaokullarda 6genen liderlik 6zellikleri agisindan okul yoneticilerini goriisleri

nelerdir?

Birinci alt problemle ilgili olarak okul yoneticilerinin 6grenen liderlik 6lgegine yer

alan ifadeler ile ilgili olarak verdikleri cevaplara dair ortalamalar ve standart

sapmalar Tablo.11 de verilmistir.

Tablo 11:
OLO Okul yéneticileri ifadeleri puanlar

OLO x sd
T.C
1. Okul miidiirii olarak astlarimin fikirlerinden yararlanirim 3,75 0,88
2. Okul igerisinde alinan kararlarda herkesin katilimina 6nem veririm 4,25 0,75
3. Okul iglerinde kimseye isimi karigtirmam 2,55 1,05
4. Okul miidiirii olarak takim ¢aligmasinda diyologa 6nem veririm 5,00 0,00
5. Takim ¢alismasinda astlarimla beraber hareket etmekten mutluluk
duyarim
4,20 1,35
6.Takim ¢alismasiyla problemlerin yapici tartismalarla ¢oziilecegine
inanirim
3,90 0,56
7. Takim ¢alismasiyla okul ¢alisanlari kolaylikla bir araya gelebilmektedir
3,60 1,14
D.Y
8. Okulumda egitim 6gretim alaninda yapilan yenilikleri takip ederim 4,30 0,72
9. Sosyal ve kiiltiirel degisimlerin okulumu olumsuz etkileyecegini
diistinliyorum
2,20 1,18
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10. Okulumun bulundugu cevresel sartlara gore gelisim planlamasini

yaparim
3,70 0,45
11. Okul degisim ve doniigiimiine inanirim 4,20 0,42
12. Okulda yaganan problemlerin agilmasinda degisimin énemine inanirim 3, 60 0,58
13. Okulda tiim ¢aliganlara degisimin 6grenmeyle gerceklesecegine inanirim4,30 0,55
P.V
14.0kulda ileriye doniik planlarin hazirlanmasinda ¢alisma arkadaslarimi
goriigtind alirim
3,78 1,14
15.Kurum amaglariyla benim amaglarim birbirlerini tamamlamaktadir 4.2 0,38
16. Okul miidiirii olarak yapilacak planlamalar hakkinda ¢alisanlara bilgi veririm 3,20 1,81
17. Kurumda planlar bir kriz olusumunda degil kriz dncesi planlanip
gerceklestirilmektedir
2,80 1,25
18 Okulumuzda bende dahil galisanlar okulun amaglarinin gergeklesecegine inanmaktadir
2,96 0,54
fletisim
19. Okul ¢alisanlarlari ile iletisime dnem veririm 3,16 1,01
20. Okul ¢aligsanlariyla aramizda siirekli bir bilgi paylasim olmaktadir 4,66 0,98
21. Okulda yasanan problemler ve kriz aninda hizli bir iletisim
igerisinde hareket ederim 2,76 1,20
22. Okul calisanlari ile aramizda iletisim ve bilgi aligverisinde
engeller oldugunu diislinliyorum 1,92 0,68
23. Karar verici oldugumdan iletisim ve bilgi paylasimini 6nemsemem 1,20 1,54
S.0
24. Meslegimle ilgili yayinlari takip ederim 3,30 0,44
25. Kurumda kendimi yetigtirmek i¢in uygun ortam bulunmaktadir 4,40 0,54
26. Kurum igerisinde tiim ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini tesvik ederim 3,60 0,36
27. Okulda 6grenen atmosfer olugmasi igin ¢aba sarfederim 4,60 0,78
28. Okulda benim ve ¢alisanlarimin kisisel gelisimi i¢in okulumuzda
Seminer ve konferanslar diizenlenmektedir 2,201,02
29. Yeni egitim teknolojilerini meslegimde etkin olarak kullanmaktaydim 3,96 0,72
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Ogrenen Liderlik dlgegindeki alt boyutlar igerisinde bulunan tiim sorularin
ortalamalar1 ve standart puanlarina gore; okul miidiirlerinin en ytliksek puan
verdikleri soru T.C alt boyutunda yer alan 4. soru “’Okul miidiirii olarak takim
caligmasinda diyolaga 6nem veririm x=5,00 “’tamamen katiliyorum’’seklinde
belirtirken okul miidiirlerinin iletisim alt boyutunda 23.soru olan ‘’Karar verici
oldugumdan iletisim ve bilgi paylasini 6nemsemem’’ x=1,20""Hig
Katilmiyorum’’seklinde belirtirken alt boyutlar i¢erisinde en az puanin veridigi soru
olarak goriilmektedir. Okul miidiirleri ¢calistiklar1 kurumlarda takim ¢aligmasini 6n
plana alirken diyalog kavraminin 6nemini belirtmislerdir.

Okul yéneticilerinin OLO’niin alt boyutlarindan almis olduklar1 toplam puan

ortalamalar1 Tablo 12’de belirtilmistir.

Tablo 12.

Okul Yoneticilerinin Ogrenen Liderlik Olgeginde yer alan alt boyutlardan aldiklar:
toplam puan ortalamalarina iligkin istatistikler

Alt boyutlar n X s
T.C 296 3,68 0,47
D.Y 296 3,82 0,53
PY 296 3,93 0,50
fletisim 296 3,48 0,52
S.0 296 3,64 0,52
Olgek Toplami 296 3,77 0,25

Okul yoneticilerinin dlgekteki “’takim calismasi’’ alt boyutundan alinan
toplam puan ortalamalar1 3,68 standart sapmasi 0,47 arasinda oldugu saptanmuistir.
Genel olarak okul yoneticilerinin takim ¢alismasi konusundaki ifadelerinde yiiksek
diizeyde katildiklarini ve olumlu goriis bildirdikleri saptanmistir.

Ogrenen liderlik alt boyutunda yer alan ¢’degisim ydnetimi’’ konusunda okul
yoneticilerinin almis olduklar1 toplam puan ortalamasi 3,82 standart sapmasi ise 0,53
arasinda olup yiiksek diizeyde katildiklarin1 ve goriislerinin olumlu oldugunu
belirtmislerdir. Arastirmada okul yoneticilerinin “’Paylasilan Vizyon’’ konusunda

almis olduklar1 toplam puan ortalamasi 3,93 ve standart sapma ise 0,50 dir.
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Ogrenen liderlik alt boyutunda yer alan ¢ iletisim ** konusunda okul yoneticilerinin
almis olduklar1 puanlar degerlendirildiginde toplam puan ortalamasi, 3,48 standart
sapma puani ise 0,52 oldugu goriilmektedir. bu alt boyut ile ilgili yiiksek diizeyde
katildiklarini belirtmislerdir.

Okul yéneticilerin ** Siirekli Ogrenme’” alt boyutu ile ilgili goriislerine gore
aldiklar1 puan ortalamasi 3,64ve standart sapmasi ise 0,52 oldugu goriilmektedir.
Olcekte yer alan sorulara okul yoneticileri orta diizeyde katildiklarini
belirtmektedirler.

Arastirmaya katilan yoneticilerin 6l¢ek geneli ortalamasindan almis olduklari
3,77ortalama ve 0,25standart sapma oldugu goriilmektedir. Olgekte yeralan sorulara
okul yoneticileri yiiksek diizeyde katildiklarini belirtmislerdir. okul yoneticilerinin
ogrenen liderlik 6lgegi (OLO) almis olduklari puanlara bakildiginda en yiiksek puani
paylasilan vizyon alt boyutunda en az puani ise iletisim alt boyutunda aldiklar1

goriilmektedir.

ikinci Alt probleme iliskin Bulgular

okul miidiirlerinin 6grenen liderlik 6zelliklerinin cinsiyet degiskenine gore okul

yoneticilerini goriisleri nelerdir?

Tablo 13:

Alt Boyutlarindan alinan puanlarin Cinsiyet degiskenine gore karsisalastirilmasina
yvonelik analiz sonuglart t testi

X

Alt Boyutlar Cinsiyet N S t p

T.C Kadin 32 3,76 0,64 226 0,26
Erkek 264 368 0,75

DY Kadin 32 426 0,68 423 0,03*
Erkek 264 3,70 0,85

Py Kadin 32 3,64 0,56 344 048
Erkek 264 3,80 0,92

iletisim Kadmn 32450 054 55 (00
Erkek 264 3,78 0,63

3.0 Kadin 32 410 0,51 186 014
Erkek 264 3,96 0,72

Olcek Toplami Kadin 32 402 075 1,74 0,05
Erkek 264 3,70 0,92

*P<0,005
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Tablo 13’te Arastirma igerisinde yer alan okul yoneticilerin cinsiyetlerine gore
ogrenen liderlik 6lgeginden almis olduklari toplam puanlarin karsilastirilmasina dair t

testi sonuglar1 sunulmustur.

Arastirmada yer alan okul yoneticilerinin cinsiyetlerine gore <’T.C (Takim
Calismas1)”’ alt boyutundan almis olduklari toplam puanlara bakildiginda kadin
yoneticilerin puanlarinin (X =3,76), erkek yoneticilerin puanlarinin ise (< =3,68)
oldugu bulunmustur. Okul yoneticilerinin takim ¢alismasi alt boyutunda aldiklar
puanlarin arasinda cinsiyetlerine gore istatiksel olarak anlamli bir farkliligin olmadigi
belirlenmistir (t=2,26,p>0,05). Kadin ve erkek okul yoneticilerinin takim ¢alismasi
alt boyutu ile ilgili olarak birbirlerine benzer ifadelerininin oldugu ve olumlu goriis
bildirdikleri saptanmaistir.

Okul yoneticilerinin cinsiyetlerine gore ’D.Y(Degisim Yonetimi)’” alt
boyutundan aldiklar1 toplam puanlara bakildiginda istatiksel agidan anlamli bir fark
bulunmustur (t=4,23, p<0,05). Degisim yonetimi alt boyutundan kadin okul
yoneticiler( X =4,26) puan, erkek okul yoneticileri( x=3,70) puan almustir. Istatiksel
olarak bakildiginda kadin okul yoéneticilerinin erkek okul yoneticilerine gére anlamli
diizeyde yiiksek puan almiglardir. Degisim yonetimi alt boyutunda kadin yoneticiler
erkek yoneticilere gore daha olumlu goriis bildirdikleri saptanmistir.

Okul yoneticilerinin “’paylasilan vizyon’’ alt boyutunda toplam puanlarina
bakildiginda kadin yoneticilerin ( X=3,64) puan, erkek yoneticilerin ise ( X=3,80)
puan aldiklar1 goriilmistiir. Kadin ve erkek okul yoneticilerinin puanlar arasindaki
farkliligin istatiksel agidan anlamli olmadig tespit edilmistir (t= -3,44,p>0,05).
Cinsiyeti fark etmeksizin okul yoneticilerinin paylagim vizyon konusunda
diistinceleri birbirlerine yakindir.

Okul yoneticilerinin 6grenen liderlik 6lgegi cinsiyetlerine gore okul
yoneticilerinin “’iletisim’’alt boyutundan almis olduklar1 puanlara bakildiginda
istatiksel anlamda bir farkliligin oldugu ggriilmektedir(t= 3,65, p<0,05). Kadin okul
yoneticileri “’iletisim ** alt boyutundan toplam puan(x=4,50) erkek okul yoneticileri
ise ( X =3,78) puan almislardir. Iletisim ve bilgi paylasimi konusunda bayan okul
yoneticileri erkek okul yoneticilerine gore daha olumlu goriis bildirmislerdir.
Ogrenen liderlerin ‘siirekli grenme’’ alt boyutuyla ilgili olarak 6lgek sorularina

verdikleri toplam puanlara bakildiginda istatiksel anlamda anlamli bir farkin
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olmadig saptanmistir(t=1,86,p>0,05). Bayan ve erkek yoneticilerin 6grenme ve

arastirma alt boyutundaki sorulara verdikleri goriislerinin birbirine yakin oldugu

saptanmistir.

Okul yoneticilerinin 6grenen liderlik 6lgegi genelinden almis olduklari

toplam puan hesaplandiginda kadin 6gretmenlerin 6lgek toplamindan(x=4,02) puan,

erkek 6gretmenlerin ise (x=3,70)puan aldiklari saptanmistir (t=1,74,p<0,05). Erkek

ve kadin 6gretmenlerin 6lgekten almis olduklari toplam puanlar arasindaki farkin

istatistiksel olarak anlamli oldugu saptanmis olup, kadin 6gretmenlerin erkek

ogretmenlere gore dlgek genelinden daha yiiksek puan aldig1 ve daha olumlu goriis

bildirdigi tespit edilmistir.

Uciincii Alt Probleme fliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin 6grenen liderlik 06zelligi yas durumlarma gore degisiklik

gostermekte midir?

Arastirmanin bu boyutunda okul yoneticilerinin yas gruplari ile 6grenen liderlik

ozelligi ile igili olarak yapilan ANOVA testi sonuglari

Tablo 14.

Alt Boyutlarindan alinan puanlarin Yas degiskenine gore karsisalastirilmasina yonelik

analiz Anova sonuclar

Alt Boyutlar n X Sd min max F P
T.C

25-29 30 3,42 1,14 2,29 4,43 2,824 0,17
30-34 35 3,57 0,82 2,86 4,29

35-39 Yas 61 3,77 0,57 2,71 5,00

40-44 Yas 68 3,71 0,57 2,14 457

45-49 Yas 70 3,74 0,48 2,57 471

50+ Yas 32 3,54 0,82 2,57 457

D.Y

25-29 30 3,87 1,08 3,00 4,83 1,469 200
30-34 35 3,73 0,94 2,33 4,67

35-39 Yas 61 3,76 0,80 2,50 4,83

40-44 Yas 68 3,75 0,62 1,67 5,00

45-49 Yas 70 3,94 0,53 2,50 5,00

50+ Yas 32 3,83 0,83 2,83 4,67
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PV

25-29 30 3,96 0,96 3,20 4,60 238 945
30-34 35 3,96 1,17 2,20 4,40

35-39 Yas 61 3,94 0,56 3,20 4,80

40-44 Yas 68 3,91 0,55 3,00 5,00

45-49 Yas 70 3,96 0,60 2,60 4,80

50+ Yas 32 3,85 0,96 2,80 4,80

Tletisim

25-29 30 3,58 1,47 2,20 4,60 1,004 415
30-34 35 3,56 1,00 2,20 4,40

35-39 Yas 61 3,51 0,58 2,60 4,80

40-44 Yas 68 3,47 0,62 2,40 4,60

45-49 Yas 70 3,50 0,53 2,40 4,40

50+ Yas 32 3,31 1,08 2,20 4,80

S.0

25-29 30 3,67 1,07 2,83 4,50 ,319 902
30-34 35 3,64 0,66 3,00 4,50

35-39 Yas 61 3,69 0,68 2,50 4,67

40-44 Yas 68 3,60 0,53 2,50 5,00

45-49 Yas 70 3,65 0,70 2,50 4,67

50+ Yas 32 3,58 0,97 2,50 5,00

Olcek Toplam

25-29 30 3,76 0,70 3,29 4,46 1,272 276
30-34 35 3,76 0,44 3,28 4,19

35-39 Yas 61 3,80 0,33 3,16 4,30

40-44 Yas 68 3,75 0,26 2,88 4,21

45-49 Yas 70 3,81 0,26 3,20 4,51

50+ Yas 32 3,70 0,46 3,17 4,20

Arastirmanin iiciincii alt problemi olan okul ydnericilerinin OLO(8grenen

Liderlik Olgegi)’den aldiklari puanlarin yas degiskenine gore anlamli bir farklilip

olup olmadigi ile ilgili Anova varyans analizi sonuglar1 asagida gosterilmistir.

Tabloya bakildiginda arastirmanin dahilindeki okul yoneticilerinin <’OLO yas

degiskeni arasinda alt boyutlara bakildiginda istatiksel olarak anlamli bir fark

olmadig1 anlagilmistir p>0,005. 6l¢egin puanlanmasinda yas gruplarinin verdikleri

cevaplar birbirlerine benzerlikler tasimaktadir. Yas gruplari arasina anlamli fark

bulunmamasina ragmen okul yoneticilerinin alt boyutlarda verdikleri puanlara
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bakildiginda en yiiksek paylasilan vizyon boyutunda x=3,96 en az ise iletisim
boyutunda x=3,31 olarak goriilmektedir.

Dérdiincii Alt Probleme Tliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin 6grenen liderlik bakimindan fikirleri egitim durumlarina
gore degisiklik gdstermekte midir?

Arastirmanin alt problemleri i¢erisinde 6grenen liderlik 6l¢eginin alt
boyutlarina ait ortalamalarin mezuniyet degiskenine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermediginin tespiti yapilmistir. Arastirmada dagilimi normal olmayan
N<30 oOn lisans=26 y.lisans=18 ortalamalarin arasinda farkliligin tespiti i¢in

Kruskall Wallis- H testi kullanilmastir.

Tablo 15.
Takim ¢alismasi alt boyutuna ait puanlarin mezuniyet degiskenine gore farklilasma

gosterip gostermedigini belirleyebilmek i¢in Kruskal Wallis-H testi sonuc¢lari

Kruskal Wallis-H testi sonuclar

Mezuniyet N Xsira X2 Sd P

On Lisans 26 198,64

Lisans 252 140,56 18,447 2 0,000*
Takim Calismasi Y.Lisans 18 102,48

Total 296

*p<0,005

Tablo 15’de goriildiigii gibi 6grenen liderlik 6lgegi Takim Caligmasi alt
boyutu puanlariim mezuniyet durumuna gore farklilasma gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla uygulanan Kuruskal Wallis-H Testine gore mezuniyet
durumuna bagli olarak alt gruplarin ortalamalari arasinda istatiksel anlamda p<0,001
seviyesinde anlamli bir farkliligm oldugu bulunmustur (x?=18447 sd=2 p=0,000).
Test sonucunda goriilen istatistiksel farklilasmanin hangi alt gruplardan
kaynaklandiginin belirlenebilmesi amaciyla Mann-whitney U testi yapilmistir. Buna
gore, mezuniyet degiskenine gore 6n lisans mezunlarinin lisans mezunlarina kiyasla
p<0,001 seviyesinde, yine 6n lisans mezunlarinin yiiksek lisans mezunlarina kiyasla

p<0,001 seviyesinde puanlar1 arasinda istatistiksel bir farkin oldugu saptanmis ve 6n
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lisans mezunlarimin puaninin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Lisans ve lisansiistii

mezunlari arasinda istatistiksel bir fark bulunmamistir (p>0,01).

Tablo 16.

Degisim Yonetimi alt boyutu puanlarimin mezuniyet durumuna gore farklilasma gosterip

gostermedigini saptamak amacryla Kruskal Wallis-H testi sonucu

Kruskal Wallis-H testi sonuclari

Mezuniyet N Xsira X2 Sd P

On Lisans 26 144,64

Lisans 252 124,56 1,586 2 0,512
Degisim Yonetimi Y.Lisans 18 140,72

Total 296

Tablo 16°da goriildiigii gibi, OLO niin Degisim Y &netimi alt boyutuna ait

puanlarin mezuniyet degiskenine gore farklilagip farklilagsmadigini belirlemek

amaciyla yapilan Kruskal Wallis-H testi sonucunda istatistiki anlamda bir farklilik

olmadig1 goriilmektedir(p>0,05).

Tablo 17.

Kruskal Wallis-H testi sonuglar

Mezuniyet N Xsira X2  Sd P

On Lisans 26 192.76

Lisans 252 138,56 26,448 2 0,000*
Paylasilan Vizyon Y.Lisans 18 96,72

Total 296
*p<0,005

Tablo 17°de gorildigi gibi 6grenen liderlik 6lgegi paylasilan vizyon alt

boyutu puanlarinin mezuniyet degiskenine gore farklilasma gosterip géstermedigini

belirlemek amaciyla yapilmis olan Kuruskal Wallis-H Testine gore mezuniyet

degiskenine bagli olarak alt gruplarin ortalama degerleri arasinda istatiksel anlamda
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p<0,001 seviyesinde anlamli bir farkliligin oldugu bulunmustur (x?=26,448 sd=2
p=0,000).

OLO’niin paylasilan vizyon alt boyutundan alinmis olan puanlar arasinda
mezuniyet durumuna gore farklilasma goriliip goriilmedigini saptayabilmek
amaciyla Kruskal wallis-H testi yapilmis ve istatistiksel farkin hangi alt gruplardan
kaynaklandigini gérmek i¢in Mann-whitney-u testi yapilmistir. Sonug olarak 6n
lisans mezunu okul miidiirler ile lisans mezunu okul miidiirleri arasinda p<0,001
diizeyinde 6n lisans mezunlari Iehine, 6n lisans mezunlari ile yiiksek lisans mezunu
okul miidiirleri arasinda p<0,001 seviyesinde 6n lisans mezunlari lehine, istatiksel
acidan anlaml seviyede farkliligin oldugu bulunmustur (U=22,800; Z=3,245
P=0,002). Lisans mezunlari ile yiiksek lisans mezunu okul miidiirleri arasinda

anlamli bir farklilik bulunmamaktadir(p>0,05).

Tablo 18.

Kruskal Wallis-H testi sonuclar

Mezuniyet N Xsira x? Sd P

On Lisans 26 196.84

Lisans 252 126,54 21358 2 0,000*
Iletigim Y .Lisans 18 122.46

Total 296

*p<0,005

Tablo 18 goriildiigii gibi, OLO niin iletisim alt boyutu puanlarmin mezuniyet
durumuna gore farklilasma gosterip gostermediginin tespiti amaciyla yapilan Kruskal
wallis-H testi sonucunda mezuniyet degiskenine ait ortalamalar arasinda istatiksel
olarak p<0,001 seviyesinde istatistiksel bir farkin oldugu belirlenmistir (x*=21,358;
sd=2; p=0,000)

OLO’niin iletisim alt boyutu puanlarini mezuniyet durumuna gore
farklilasma gosterip gostermediginin tespiti amaciyla kruskal wallis-H testi
yapilmis, ardindan anlaml seviyedeki farklilasmanin hangi alt gruplarda oldugunun
belirlenmesi amaciyla mann-whitney U testi kullanilmistir. Sonuca gore on lisans
mezunlariin puanlarinin lisans mezunlarina kiyasla p<0,01 seviyesinde 6n lisans

mezunlari lehine, yine 6n lisans mezunlarinin puanlariin yiiksek lisans mezunlarina
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kiyasla p<0,01 seviyesinde 6n lisans mezunlar1 lehine istatistiksel olarak gosterdigi
goriilmistiir. Lisans ve yiiksek lisans mezunlarinin puanlart arasindaki farkin anlaml

seviyede olmadigi belirlenmistir.

Tablo 19:
Kruskal Wallis-H testi sonuclar:
Mezuniyet N Xsira X2 Sd P
On Lisans 26 184.44
Lisans 252 130,16 24.642 2 0,001
Siirekli Ogrenme Y.Lisans 18 128.82
Total 296

Tablo 19 goriildiigii gibi OLO’ niin siirekli §grenme alt boyutu puanlarmin
mezuniyet durumuna gore farklilasma gosterip gostermedigini saptamak amaciyla
yapilmis olan Kruskal Wallis—H testine gére mezuniyet degiskeni ortalamalarinin
arasindaki fark p<0,01 seviyesinde olup istatiksel a¢idan anlamlidir
(x?=24,642;5d=2;p=0,001).

OLO’niin Siirekli Ogrenme alt boyutu puanlarinin mezuniyet durumuna gére
farklilagma gosterip gostermedigini saptamak amaciyla Kruskal Wallis—H testi
yapilmis, sonug olarak bulunan anlamli seviyedeki farklilasmanin hangi alt
gruplardan kaynaklandigini gormek i¢in de Mann-whitney U testi uygulanmustir.
Elde edilen sonuglara gére 6n lisans mezunlarinin puanlarinin lisans mezunlarina
kiyasla p<0,001 seviyesinde 6n lisans mezunlarinin lehine, yine 6n lisans
mezunlarinin puanlarinin lisansiistii mezunlarina kiyasla p<0,05 seviyesinde 6n
lisans mezunlarinin lehine istatistiksel bir fark bulunmustur. Lisans ve lisanstistii

mezunlarinin puanlari arasindaki farkin anlamli olmadigr goriilmiistiir.

Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin 6grenen liderlik goriisleri yoneticilik siiresine gore
degisiklik gostermekte midir?
Besinci alt problem olan okul miidiirlerinin yoneticilik siiresi ile 6grenen liderlik alt

boyutu arasindaki puan dagilimi tablo11 belirtilmistir.
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Tablo 20:

Yoneticilik stiresi
Alt Boyutlar n X Sd min max F P
T.C
0-5 Y1l 101 3,71 0,48 243 4,71 1,130 , 337
6-10 Y1l 100 3,71 0,48 2,14 5,00

11-15 Y1l 61 3,65 0,51 2,57 4,43

16-20 Y1l 35 3,53 0,84 257 4,14

D.Y
0-5 Y1l 101 3,83 0,56 1,67 5,00 ,133 , 940
6-10 Y1l 100 3,79 0,54 2,33 4,83

11-15 Y1l 61 3,83 0,50 3,00 467

16-20 Y1l 35 3,84 1,09 2,67 4,67

P.V
0-5 Y1l 101 3,92 045 2,60 5,00 413 744

6-10 Y1l 100 3,91 0,48 2,80 5,00

11-15 Y1l 61 3,95 0,70 2,60 4,80

16-20 Y1l 35 4,03 111 3,00 5,00
Tletisim
0-5 Y1l 101 3,48 053 220 460 ,1365 254
6-10 Y1l 100 3,48 0,49 2,20 4,80

11-15 Y1l 61 3,56 0,63 2,40 4,60

16-20 Y1l 35 3,31 1,13 2,20 4,80
S.0
0-5 Y1l 101 3,63 0,48 250 4,67 ,589 622
6-10 Y1l 100 3,68 0,56 2,50 4,67

11-15 Y1l 61 3,63 0,60 2,50 4,67

16-20 Y1l 35 3,53 1,08 250 4,50
Olgek Toplamu
0-5 Y1l 101 3,77 026 288 433 029 ,993
6-10 Y1l 100 3,77 0,23 3,17 451

11-15 Y1l 61 3,78 0,29 3,32 4,46

16-20 Y1l 35 3,76 0,54 3,30 4,34
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Tablo incelendiginde arastirma kapsamina gore okul yoneticilerinin
“Ogrenen Liderlik Ol¢egi(OLO) Yoéneticilik siiresi degiskeni arasinda alt boyutlara
bakildiginda istatiksel olark anlamali bir fark gériilmemektedir(p>0,05) okul
yoneticilerinin yoneticilik siiresi ile gruplarinin alt boyutlara verdikleri cevaplar
birbirine benzerdir. okul yoneticilerinin verdikleri puanlara bakildiginda en yiiksek
puani paylasilan vizyon boyutuna x=4,03 en azpuani ise 3,31 ile iletisim boyutuna

verdikleri goriilmekedir.

Altinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Tablo 21:

Takim Calismast alt boyutu puanlarinin kidem degiskenine gére farklilasma gosterip

gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmig olan tek yonlii Varyans analizi
(ANOVA) sonuglart

Takim CALISMASI ANOVA Sonugclari

Kidem N Xort Ss Shx Var.K KT Sd KO F P
5-10y11 18 3,745 0,484 0,054 Grup igi 3,623 4 0,9057 3,85 0,000
11-15y11 25 3,686 0,463 0,049 Grup Aras1 42,564 291 0,146

16-20 y11 58 3,907 0,546 0,064 Toplam 46,187 295

21-25 95 3,802 0,712 0,044

25+ 100 3,646 0,466 0,076

Toplam 296 3,688 0.745 0,052

Tablo 21 de goriildiigi gibi, Takim Calismasi alt boyutu puanlarinin kidem
durumuna gore farklilagma gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmig
olan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonuglarina gore istatiksel agidan p<0,001
seviyesinde anlaml bir fark goriilmiistiir (p=0,000).

Takim calismasi alt boyutu puanlarinin kidem durumuna gore farklilasma
gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmis olan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) ile bulunan farklilasmanin hangi alt gruplardan kaynaklandiginin
tespiti icin Post —-Hoc Tukey HSD testi yapilmistir. Okul yoneticilerinden 5-10 y1l
mesleki kidem grubuyla 16-20 y1l mesleki kidem grubunun puanlari p<0,01
seviyesinde 16-20 kidem grubu lehine, 21-25 kidem grubuyla 16-20 y1l mesleki
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kidem grubunun puanlar1 p<0,01 seviyesinde 16-20 yil kidem grubunun lehine;
anlamli bir fark oldugu belirlenmistir.

Diger alt gruplar arasinda istatiksel olarak anlamli bir farklilik tespit
edilmemistir(p>0,05).

Tablo 22:
OLO Kidem degiskenine bagh D.Y arasinda Anova sonuclar

Degisim Yonetimi ANOVA Sonuclan
Kidem N Xort Ss Shx Var.K KT Sd KO F P
5-10yil 18 3,868 0,756 0,047 Grupi¢ci 5226 4 1,30 6,72 0,004

11-15y1l 25 3,642 0,468 0,056 Grup Aras1 52,324 291 0,166

16-20y11 58 3,781 0,681 0,054 Toplam 57,544 295

21-25y1l 95 3,524 0,526 0,040

25+ yil 100 3,245 0,442 0,064

Toplam 296 3,564 0.546 0,048

Tablo 22 da goriildiigii gibi degisim yonetimi alt boyutu puanlarinin kidem
durumuna gore farklilagma gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla tek yonlii
varyans analizinin (ANOVA) sonucu dogrultusunda istatiksel agidan p<0,01
seviyesinde anlaml bir fark saptanmistir (p=0,004).

OLO’niin Degisim Y®&netimi alt boyutu puanlarmin kidem durumuna gére
farklilasma gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmis olan tek yonli
varyans analizinin (ANOVA) sonucu olarak bulunan farklilasmanin hangi alt
gruplardan kaynaklandiginin tespiti Post-Hoc Tukey HSD testi ile yapilmistir. Buna
gore, okul yoneticileri igerisinde 5-10 yil mesleki kideme sahip grup ile mesleki
kidemi 25 yil istii olan okul yoneticileri arasinda p<0,01 diizeyinde 5-10 y1l kidemi
olanlar lehine 21-25 yil mesleki kideme sahip olan okul yoneticileri ile 5-10 y1l
kideme sahip okul yoneticileri arasinda p<0,01 5-10 y1l kidemi olanlarin lehinedir.
Mesleki kidemleri 11-15 y1l ve 16-20 yil arasinda olan yoneticiler ile 5-10 yi1l kideme
sahip yoOneticiler arasinda p<0,01 diizeyinde 5-10 y1l mesleki kideme sahip
yoneticiler lehine; istatistiksel bir fark bulunmustur. Geriye kalan alt gruplarin

arasinda istatiksel agidan anlamli bir fark goriilmemektedir (p>0,005).
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Tablo 23:
OLO Kidem degiskenine bagli PV arsinda Anova sonuglar

Paylasilan Vizyon ANOVA Sonuglan

Kidem N  Xort Ss Shx Var.K KT Sd KO F P
5-10y1l 18 3,686 0,66 0,054 Grup igi 18,904 4 4,72 12846 0,000
11-15yil 25 3,702 0,46 0,042 Grup Aras1 48,324 291 0,166

16-20y11 58 3,9050,68 0,056  Toplam 67,228 295

21-25yil 95 3,7420,52 0,074

25+ yil 100 3,6810,44 0,062 Toplam 296

Tablo 23’de goriildiigii gibi paylasilan vizyon alt boyutu puanlarinin kidem
durumuna gore farklilagsma gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmis
olan tek yonlii varyans analizinin (ANOVA) sonucu dogrultusunda istatiksel olarak
p<0,01 seviyesinde anlamli bir fark bulunmustur (p=0,000)

Paylasilan vizyon alt boyutu puanlarinin kidem durumuna gore farklilasma
gosterip gostermediginin belirlenmesi amactyla yapilmis olan tek yonlii varyans
analizinin (ANOVA) sonucu bulunan farklilasmanin hangi alt gruplardan
kaynaklandiginini gérmek igin Post-Hoc Tukey HSD testi yapilmistir. Okul
yoneticileri i¢erisinde 5-10 y1l mesleki kideme sahip grup ile mesleki kidemi 16-20
yil olan okul yoneticilerinin puanlar1 p<0,01 seviyesinde 16-20 yil kidemi olanlar
lehine, 21-25 y1l mesleki kideme sahip olan okul yoneticileri ile 16-20 y1l kideme
sahip okul yoneticilerinin puanlar1 p<0,01 seviyesinde 16-20 yil kidemi olanlar
lehine, 25 yil ve tizeri kideme sahip okul yoneticileri ile 16-20 yil aras1 kideme sahip
olanlarmn puanlar1 p<0,01seviyesinde 16-20 y1l kidemi olanlar lehine istatistiksel bir
fark bulunmustur. Geriye kalan alt gruplarin arasindaki fark istatiksel agidan anlamli
bulunmamustir (p>0,005).
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Tablo 24:

OLO Kidem degiskenine bagl lletisim arasinda anova sonuclari

liletisim Kidem N Xort Ss Shx  VarK KT sd KO F P
5-10yil 18 3,964 054 0,054 Grupici 15224 4 3,8012,134 0,000

11-15yil 25 3,820 038 040  Grup Arast 93,702 291 0,322

1620 yil 58 3,684 0,72 0,68  Toplam 108,926 295

21-25yil 95 3,750 0,48 0,044
25+ y1l 100 3,266 0,64 0,070

Tablo 24 de goriildiigii gibi Iletisim alt boyutu puanlarinin kidem durumuna
gore farklilasma gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmis olan tek
yonlii varyans analizinin (ANOVA) sonucu dogrultusunda p<0,01 seviyesinde
istatiksel bir fark oldugu belirlenmistir (p=0,000).

OLO ‘niin iletisim alt boyutu puanlarinin kidem durumuna gore farklilasma
gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmis olan tek yonlii varyans
analizinin (ANOVA) sonucu olarak bulunan farklilasmanin hangi alt gruplardan
kaynaklandigini tespiti i¢in Post-Hoc Tukey HSD testi yapilmigtir. Okul yoneticileri
icerisinde 5-10 y1l mesleki kideme sahip grup ile mesleki kidemi 11-15 yil olan okul
yoneticileri arasinda p<0,01 diizeyinde 5-10 yil kidemi olanlar lehine, 5-10 yil
mesleki kideme sahip olan okul yoneticileri ile 16-20y1l kideme sahip okul
yoneticileri arasinda p<0,01 5-10 y1l kidemi olanlar lehine 25 y1l ve iizeri kideme
sahip okul yoneticileri ile 5-10 yil aras1 kideme sahip olanlar arasinda p<0,01 5-10
yil kidemi olanlar lehine; istatistiksel diizeyde bir fark saptanmistir. Geriye kalan alt
gruplarin arasindaki farkin istatiksel agidan anlamli olmadigi belirlenmistir

(p>0,005).

Tablo 25:

Stirekli 6grenme

Kidem N Xort Ss Shx Var.K KT Sd KO F P

5-10yl 18 3,72 0,75 0,045  Grup igi 7,920 4 1,980 9,445 0,000
11-15y1il 25 3,54 0,64 0,054 Grup Arast 65,475 291 0,225

16-20 y1l 58 3,74 0,48 0,046 Toplam 73,395 295

21-25y11 95 3,96 0,42 0,058

25+ y1l 100 3,48 0,36 0,040
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Tablo 25°de goriildigi gibi siirekli alt boyutu puanlarinin kidem durumuna
gore farklilasma gosterip gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmig olan tek
yonlii varyans analizinin (ANOVA) sonucu dogrultusunda istatiksel olarak p<0,01
seviyesinde istatistiksel agidan bir fark gériilmiistiir (p=0,000).

Siirekli alt boyutu puanlarinin kidem durumuna gore farklilasma gosterip
gostermediginin belirlenmesi amaciyla yapilmis olan tek yonlii varyans analizinin
(ANOVA) sonucu bulunan farklilasmanin hangi alt gruplardan kaynaklandiginin
tespiti i¢in Post-Hoc Tukey HSD testi yapilmistir. Okul yoneticileri igerisinde 5-10
yil mesleki kideme sahip grup ile mesleki kidemi 21-25 yi1l olan okul yoneticilerinin
puanlar1 arasindaki fark p<0,01 seviyesinde 21-25 yillik kidemi olanlar lehine, 21-25
yil mesleki kideme sahip olan okul yoneticileri ile 11-15 yil kideme sahip okul
yoneticilerinin puanlari arasindaki fark p<0,01 seviyesinde 21-25 yillik kidemi
olanlar lehine, 25 yil ve {izeri kideme sahip okul yoneticileri ile 21-25 yi1l arasi
kideme sahip olanlarin puanlar arasindaki fark p<0,01 seviyesinde 21-25 yillik
kidemi olanlar lehine istatistiksel agidan anlamlidir. Geriye kalan alt gruplarin

arasindaki fark istatiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0,005).

Tablo 26:
Okul Miidiirlerinin Gérev Yaptiklar Ilgelere Gore O.L.O Alt boyutindan Almigs

Olduklar: Puanlarin karsilastiriimasi

Yedinci Alt Probleme iliskin  Bulgular

Alt Boyutlar n X sd min max f p
T.C

Kocasinan 158 3,65 0,39 2,14 5,00 657 519
Melikgazi 92 3,70 0,49 2,57 4,71

Talas 46 3,73 0,59 243 443

D.Y

Kocasinan 158 3,86 0,38 2,83 5,00 1,180 ,309
Melikgazi 92 3,79 0,61 1,67 5,00

Talas 46 3,73 0,85 2,50 4,67
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P.Y

Kocasinan 158 3,94 0,40 2,60 5,00 442 643
Melikgazi 92 3,89 0,52 2,80 5,00

Talas 46 3,96 0,70 3,00 4,80

fletisim

Kocasinan 158 3,46 0,44 2,20 4,80 453  ,636
Melikgazi 92 3,50 0,52 2,40 4,60

Talas 46 3,53 0,65 2,60 4,40

S.0

Kocasinan 158 3,66 0,43 2,50 4,67 388 ,678
Melikgazi 92 3,62 0,55 2,50 4,67

Talas 46 3,69 0,68 2,67 4,67

Olgek Toplami

Kocasinan 158 3,78 0,23 3,17 4,51 251 778
Melikgazi 92 3,76 0,26 2,88 4,25

Talas 46 3,77 0,27 3,18 4,46

Okul miidiirlerinin goérev yaptiklari ilgelerle ilgili olarak yapilan varyans

analizil(ANOVA) sonrasinda gorev yapilan ilgeler ile <°O.L.0O’’ alt boyutlar

arasinda herhangi bir anlamli farklilik bulunmamaktadir p>0,005. okul miidiirlerinin

caligtiklar1 ilgelerin alt boyutlar arasindaki puanlarinin birbirlerine yakin oldugu

goriilmektedir. Tlgelerde okul ydneticilerinin alt boyutlar arasinda en yiiksek puan

paylasilan vizyon x=3,96 alt boyutu olurken, en az puan verdikleri alt boyut ise

Xx=3,46 ile iletisim boyutu oldugu goriilmektedir.
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Sekizinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Okul miidiirlerinin O.L.O’de yer alan alt boyutlardan almis olduklari puanlara
iliskin korelasyonlar

Tablo 27:

OLO alt boyutlar arasi pearson korelasyonu sonuclar

T.C D.Y P.Y Iletisim S.O0
TC r 1
p
n 296
DY r 0,48 1
p ,000
n 296 296
PY r 0,50 0,59 1
p 0,00* 0,01*
n 296 296 296
iletisim r 0,68 0,76 0,88 1
p 0,00* 0,00* 0,00*
n 296 296 296 296
SO r 0,25 0,56 0,30 0,18 1
p 0,00* 0,00* 0,02* 0,04*
n 296 296 296 296 296

*p<0,05
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Tablo 27 incelendiginde arastirmaya katilan okul miidiirlerinin

“T.C”’(Takim Yonetimi) alt boyutundan aldiklart toplam puanlar ile*’D.Y’’(Degisim
Yénetimi), <’P.Y’’(Paylasilan Vizyon), iletisim, ¢’S.0’’(Siirekli Ogrenme) alt
boyutlarindan almis olduklar1 toplam puanlar arasinda istatiksel agidan anlamlibir
korelasyon oldugu goriilmeltedir (p<0,005). Alt boyutlar arasinda korelasyonun yonii
pozitiftir. Okul miidiirlerinin D.Y (Degisim Y Onetimi) alt boyutunda almis olduklari
toplam puanlar ile “’P.V’’ (Paylasilan vizyon), iletisim ve S.O ( siirekli Ogrenme)
arasinda pozitif yonlii ve istatiksel olarak anlamli bir korelasyon bulunmaktadir
(p<0,005). iletisim puanlar arttikga “>T.C’’(Takim Calismasi), D.Y(Degisim
Yonetimi), P.Y(Paylasilan Vizyon) puanlar1 artmaktadir korelasyon pozitif yonlii ve
anlamlidir(p<0,005) S.O( siirekli Ogrenme ) alt boyutuyla diger boyutlar arasi
pozitif ve istatiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir (p<0,005). Siirekli
O0grenme alt boyutuyla T.C(Takim Calismasi) ve P.Y(Paylasilan Vizyon) ve iletisim
arasinda zayi1f bir korelasyon bulunmaktadir. Pearson korelasyon verilerine gore tim
alt boyutlar arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulundugu goriilmektedir.
Aragtirmanin Nitel Boyutuna Iliskin Bulgular
Okul yoneticisinin rol ve sorumluluklari ile ilgili 6gretmen goriisleri

“Okul yoneticinizin kurum orgiitii olusturmada rol ve sorumluluklainin neler

oldugunu belirtiniz’’? Sorusuna ait 6 alt tema belirlenmistir.

Okul midiirlerinin kurumun Orgiitsel isleyisinde en Onemli rol ve
sorumlulugunun &gretnmenler tarafindan belirtilmesi istenmistir. Ogretmenlerin

ifadeleri sonrasi olusturulan temalar tablo 28’de verilmistir

Tablo 28:

Okul yoneticilerinin rol ve sorumluluklar

No TEMA F

1.0kul ikliminin Pozitif Olmasinin Saglanmasi 32
2.0grenen Okul Kimliginin Olusturulmasi 18
3.0kulda Yasanilan Catismalarin Coziimiinii Saglama 11
4. Tletisim Kanallarmi Olusturmasi 9
5. Okulun Vizyonunun belirlenmesi 6

6. Okulun Akademik Basarisinin Artirilmasi 4
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Tablo 28 incelendiginde ©* Okul yoneticinizin kurum kiiltiirii olusturmada rol
ve sorumlulugunun neler oldugu belirtiniz? sorusuna 6gretmenler toplam 80 ifadeden
(32)s1 okul iklimin pozif olmasinin saglanmasi, (18)’1 6grenen okul kimliginin
olusturulmasi, (11)’1 Okulda yasanilan ¢atismalarin ¢oziimiiniin saglanmasi (9)’u
iletisim kanallarinin olusturulmasi (6)’s1 okulun vizyoniunun belirlenmesi oldugunu
belirtmislerdir.
okul miidiiriiniin kurum kiiltiirii olusturmada rol ve sorumluluklari ile ilgili 6gretmn

gorusleri ve ifadeleri asagida belirtilmistir.

Okul ikliminin Pozitif Olmasinin Saglanmasi

Okul yoneticilerinin okul kiiltiirii olugturmada rol ve sorumlulugu ile ilgili
olarak dgretmenlerin biiyiik cogunlugu okul ikliminin pozitif olmas1 yoniinde
fikirlerini belirtmislerdir. 6rnek olarak, O9’un ifadesi <’ okul miidiiriiniin en énemli
rol ve sorumlulugu okulda sevgi, saygi ortamlarinin olusmasini saglama oldugunu
belirtirken, O15’in ifadesi * ‘okulun miidiiriine gére okul oldugu diisiincesindeyim
okula bir 6gretmen severek isteyerek gelmeli bunu okul miidiirlerinin saglama gorevi
oldugunu diisiiniiyorum’> Ogretmenlerden O42’Okulda olusabilecek her tiirlii siddet
egilimleri ve ¢catismalarin yaganmasinda okul ikliminin pozitif olmamasi en énemli
etkendir’’. Ogretmenlerden 637 *Olumlu iklimin olusmasinda okul miidiirlerinin
engok ihtiyaci olan grup 6gretmenlerdir eger okul miidiirleri ogretmenleri kendi
egolarni tatmin etme amact igerisinde olduklarinda gerilim artmaktadir’’
ogretmenlerden 622 nin ifadesi ’Okul miidiiriiniin okul ikliminin pozitif yonlii olmast

derse girdigimizde sinif iklini etkilemektedir ’seklinde ifade etmislerdir.

Ogrenen okul Kiiltiiriiniin olusturulmasi ile ilgili ifadeler

Okullarda 6grenen okul kiiltiiriiniin yerlesmesi gerekliliginin okul miidiiriiniin
en 6nemli rol ve sorumlu oldugunu 18 ifade degerlendirmistir. Ornek olarak
01>’ Ogrenmenin meslegimizde ve hayatimizin her alaninda devamli oldugundan yola
¢tkarsak okulu egitimde ve bagarisinin artirilmasinda etkin ogrenmenin onemine
inantyorum okul miidiirleri okullarinda herkes icin 6grenme ortamlart saglamsi
gerkmektedir’’ seklinde goriisiinii ifade ederken, 626 ** Okul miidiirleri okullarinda
zamann gartlarina gorve degisimlere ayak uydurmasinin onemli olduguna
inantyorum bu degisimlere karsi miicadele etmenin siirekli 6grenme ile olacagini

diistintiyorum. Okul miidiirlerine bu ortamin hazirlanmasinda onemli isler
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diismektedir’ ’seklinde goriis ifade ederken 634 ise’’ okul miidiirleri 6grenmeye agik
olmali bu konuda kendinin yeterli oldugunu diisiinmemeli bu konuda 6gretmenlere

ornek davranis igerisinde olmali’’ seklinde goriis bidirmistir

Okulda yasanan ¢atismalara ¢oziim saglama ile ilgili ifadeler

Okul miidiirtiniin en 6nemli rol ve sorumlulugunun okul igerisinde yasanan
catismalara ¢oziim saglama oldugunu belirten ifade bulunmaktadir. Ornek olarak
08" okul miidiiriimiiz ¢catisma ¢oziimiinde daha fazla sorumluluk almali 6rnegin
velilerle yasadigimiz sikintilarda genellikle yalnizliga terkediliyoruz bu durum
bizlerin daha fazla gerilmesine neden olmaktadir’’ seklinde goriis bildirirken O4
ise’’ okul miidiiriintin en onemli yeterliliginin okul icerisinde yasanan ¢atismalara
pratik ¢oziimler bulmasi yasanilan ¢atismalain yatistirtimasi agisindan énemli
olduguna inaniyorum’’ seklinde goriis bildirirken 06 okulda cesitli catismalar:
ogretmenler olarak yasiyoruz okul miidiirii sorumlulugu geregi bu gibi durumlarda
¢oziim bulmasi gerekirken ¢atismalar: gormezlikten gelerek okulun bir kaos

icerisinde bulunmasini saglyyor’ seklinde goriis bildirmistir.
fletisim kanallarinin olusturulmasi ile ilgili ifadeler

Okul yoneticilerini degerlendiren 6gretmenlerin okul miidiiriiniin orgiit
kiiltiirli olusturmada rol ve sorumllugunun iletisim kanallar1 olusturmasi oldugu ile
ilgili ifadeler asagida belirtilmistir. Ornek olarak 635 *okul miidiiriiniin okulda
meydana gelebilecek gerginliklerde ve ¢atismalarda iletisim giiciinii ve yetkinligini
kullanmas: gereklidir’’ seklinde ifade ederken 646 okul miidiirii iletisim kurarken
deger yargilarimiza fikirlerimize 6nem vermeli iletisimde ulasilamaz kisilik
olmamali’’seklinde ifade ederken 628’ okulda kararlalanin beraber alinmasinda
okul miidiiriiniin bizimle iletisim kurmasi gereklidir, bazen okul idaresi tarafindan
alinan kararlarda bizimle iletisim kurulmamasi ¢atisma yasanmasina sebebiyet

vermektedir.’” Seklinde ifade etmislerdir.

Okulun vizyonunun belirlenmesi ile ilgili ifadeler

Okul miidiirtiniin en 6nemli rol ve sorumlulugunun okulun vizyonunun
belirlemesi oldugunu belirtmislerdir. Ornek olarak 644 *benim gériisiime gore bir
okulun varolus nedeni okulun misyonudur egitim anlaminda neler kattigidir bu

misyona bagl olarak okulun nerden nereye geldigini okul miidiirtiniin misyonuna ve
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vizyonuna baghdir’’ seklinde ifade ederken 639 ""okul miidiirii bir okulda géreve
basladiginda hedef ve amaclarini bir planlama icerisinde ogremenlerle paylasmall
bu plan dahilinde ¢alismalarini yiiriitmelidir ’seklinde ifade ederken 625 ise “’bir
okulun hedefleri ve amaglarini belirleyen yegdne unsur okulun misyonu ve
vizyonudur. Okul miidiirlerinin gelecege dogru hedefleri hayallerini bunlar belirler
maalesef okul miidiirlerinin ¢cogunun hedefi olmadigint diisiinmekteyim’’seklinde

goris bildirmistir.
OKkulun akademik basarisinin arttirilmasi ile ilgili ifadeler

Okul miidiirtiniin okul ortaminda en 6nemli rol ve sorumlulugunun
ogrencilerin akademik basarisinin arttirilmasi oldugunu belirten 6gretmenlerin
ifadeleri asagida belirtilmistir. Ornek olarak 613" Okul yéneticilerinden milli
egitimimin tiim kademesinde ¢calisanlar ve velilerin temel beklentisi sinavlarda
bagsarily bir okul olusturma stirecidir, bu beklentileri karsilmak okul miidiiriiniin
temel gorevi ve sorumlulugu oldugunu diisiiniiyorum’’seklinde ifade etmistir.
Ogretmenlerden 632 ’Okullarda temel kistasin basart oldugu bir ortamda okul
miidiiriintin temel sorumlulugu akademik basarinin saglanmasi oldugunu

diistintiyorum seklinde belirtmigtir.
Okul Miidiiriiniin iletisim Becerisi Ile ilgili 63retmen goriisleri

“Okul miidiiriinitiziin kurum icerisinde iletisim becerileri hakkinda bilgi

veriniz’’? Sorusuna ait 4 Tema belirlenmistir

Okul yoneticilerini degerlendiren 6gretmenlerin okul miidiiriiniin iletisim
becerisi ile ilgili alt temalara iligkin bilgi ve frekans bilgileri tablo 29°da

sunulmustur.

Tablo 29:

Okul miidiiriiniin iletisim becerisi

No TEMA F

l.iletisimde Empati kurmak 35
2. Tletisimde Etkin ve ilgili dinlemek 20
3.1letisimde Coziim Odakli Olmak 15

4.iletisimde Farkli Fikirlere Saygi 13
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Arastirma igerisinde yer alan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin iletisim
becerisi degerlendirdiginde 4 alt tema belirlenmistir. Belirlenen alt temalarda
O0gretmenlerin ifadelerine gore okul miidiiriiniin empati kurmasi gerekliligi ile ilgili
olarak 35 ifade, okul miidiirlerinin etkin ve ilgili dinlemesi ile ilgili fikir beyan eden
ogretmenlerin ifadesi20, okul yoneticilerinin ¢6ziim odakli olmasi gerekliligini
belirten 6gretmen ifadesi 15, okul yoneticilerinin farkli fikirlere saygi duymasi

gerekliligini belirten 6gretmen ifadesi 13 olarak saptanmustir.

Iletisimde Empati Kurmak

[letisimde okul ydneticilerinin empati kurmas1 gerekliligi ile ilgili ifadeler
asagida belirtmistir. Buna gore, 643 ** Okul miidiiriimiiz bizler gibi 6gretmelikten bu
makama ulasmasina ragmen bir sikinti yasadigimizda sanki gegmiste ayni sikintilar
vasamamig gibi bizimle iletisim kuruyor’’ seklinde goriis bildirirken 627°’Bazen
okulda ¢alismalarimiz esnasinda ¢ocuklarimiz yada bir yakinimizin hastalanmasi
neticesinde izin istiyoruz ama bu insani olan durumlarda bizim sikintilarimizi okul
miidiirtimiiziin paylagmasi gerekirken aksi durumlari yasiyoruz’ seklinde goriis
bildirirken 639°” benim diisiinceme gore iyi bir yoneticinin empati icerisinde
davranis sergilemesi okullarda ¢atismalarin 6nlenmesinde en onemli faktor olacaktir
ben degil biz kavramin én plana ¢ikmasina neden olacaktir’’seklinde goriis
bildirmistir. 040 okulda herkes kendi diisiincesinin daha énemli oldugunu
diistintiyor aslinda empatinin 6n plana ¢tkmasi iletisimde bende senin gibi ayni
stkintilart zamanla yasayabilirim bu konuda seninle ayni kosullardayim

diyebilmektir ’seklinde goriis bildirmistir.

fletisimde Etkin ve Tlgili Dinlemek

Arastirma da okul yoneticilerini degerlendiren 6gretmenlerin iletisimde etkin
ve ilgiyle dinlemenin bir okul yoneticisi i¢in daha 6nemli bir beceri oldugunu
belirten 25 ifade bulunmaktadir. buna gore 631’ okul miidiiriimiize herhangi bir
konu hakkinda gériislerimizi veya sikintilarimizi anlatirken dinliyor gibi goriiniiyor
bana onemsenmedigim hissini veriyor’’ seklinde goriis ifade ederken 68 ise
“iletisimde sicak bir atmosferin olmasin bekliyorum ancak bunu yoneticilerimizde
goremiyorum 6yleki sinifimda bir etkinlik gerceklestirmek istedim yapacagim
calismalarimla ilgili olarak okul miidiiriimiize bilgi veriyorum sanki beni dinlemiyor

sadece mimikleriyle ifade takiniyor, bu tavir 6nemsiz oldugumu vurguluyor
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gibi”’seklinde goriis ifade etmistir. Ogretmenlerden 617 ise “‘okul yoneticisi iyi bir
iletigimci iyi bir dinleyici olmali anliyorum okul yéneticilerinin de kafasinda giin
icerisinde yogunluk var ama bu bizlerle ilgilenilmesinde mazaret degil, okulda
ogretmenleriyle iletigimi zayif olan yoneticiler motvasyonumuzun bozulmasina

sebebiyet veriyorlar’’ seklinde goriis bildirmislerdir.

fletisimde Céziim Odakh Olmak

Okul yoneticilerinin iletisim becerilerini degerlendiren 6gretmenlerin 15
ifadesi iletisimde ¢6ziim odakli olmanin okul yoneticilerinin iletisim becerisinde
daha 6nemli bir davranis oldugunu belirtmislerdir. Buna gore, 635 "'¢alisma
hayatimda ¢ok fazla okul yoneticisiyle ¢calistim bazilart daha ¢ok Qeg¢mise odaklanir
ve yasadiklar: kotii tecriibelerden mi bilmem verecegi kararlarin sonunda
coziimsiizliik olacakmis gibi diigtiniirlerdi bazi yoneticilerim ise tiim davranislarin
ve kararlarini en iyi ¢éziim yolu bulmakla gecirirlerdi’’ seklinde ifade etmistir. O33
ise’’ben okul ortaminda iyi bir iletisimle ¢oziimlenemeyecek hi¢bir sorunun oldugunu
diistinmiiyorum ama ¢alistigimiz bazi yoneticilerimiz okulun gii¢lii yanlarint ortaya
ctkarmaktansa zayif yonlerini ortaya ¢ikarmak igin ¢aba sarfediyor bu da okulda

coziimsiizliige neden oluyor’” seklinde diisiincesini ifade etmisdir.

Tletisimde farkl fikirlere saygi

Okul ydeticilerinin iletisim becerilerinin degerlendirilmesinde yer alan
ogretmenlerin farkl: fikirlere saygi davranisinin okul yoneticisinin en 6énemli iletigim
becerisi oldugunu 13 kisi belirtmistir. Buna gore 63 ** okul miidiirlerinin iletisim dili
cogunlukla hiikmetme tizerine kurulu éyleki kendilerinden baska kimsenin diisiincesi
onemsenmiyor’’ seklinde ifade ederken 66 ° yasam bicimim ve siyasi gériisiim okul
miidiiriiyle zithklar iceriyor bu zithiklar okul miidiiriiniin benimle iletisiminde
olumsuzluklar yarattigint gézlemliyorum’’ seklinde goriislerini ifade etmiglerdir.
Okul miidiiriiniiziin ¢catismasiz bir vizyon olusturmasi ile ilgili 6gretme

goriisleri

Okul miidiirtiniiziin kurum igerisinde ¢atismasiz bir vizyon olusturmast igin
gerekli sartlar nelerdir?
Okul miidiirlerini degerlendiren 6gretmenlerin okul miidiiriiniin ¢atismasiz

vizyon olusturma becerisi ile ilgili alt temalar ve frekans bilgileri tablo 30 verilmistir.
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Tablo 30:

OsretmenGériislerine gore Okul Miidiiriiniin Catismasiz Vizyon olusturmasi temalar

No Tema Frekans

1 Okul Vizyonu Paylasilan Ortak Degerleri ifade Etmelidir 38
2 Okul Miidiiriiniin Bir Vizyonu Olmalidir 21
3 Okulun Vizyonu Degisime ve Gelisime Agik Olmalidir 11
4  Okulun Vizyonu isbirligine Dayanmalidir 8

Arastirma igerisinde yer alan 6gretmenlerin okul miidiirlerinin ¢atismasiz bir
vizyon olusturmast i¢in gereken sartlar ile ilgili gortisleri 78 ifade igerisinden okulun
vizyonu ortak degerleri ifade etmelidir 38 ifade , okul miidiiriiniin bir vizyonu
olmalidir 21 ifade okulun vizyonu degisime ve gelisime acik olmalidir 11 ifade ve

okulun vizyonu igbirligine dayanmalidir 8 ifade seklinde ifade etmislerdir.

Okul vizyonu paylasilan degerleri ifade etmelidir ifadesi goriisleri

Okul vizyonu paylasilan degerleri ifade etmelidir 38 ifadede ge¢mektedir
sOyle ki’’ 67 ’her okulun bir vizyonu olmalidir ancak daha onemli olan okul
miidiirlerinin sevgi saygi hosgorii ile ilgili vizyonada sahip olmalar: gereklidir’’
seklinde ifade ederken 69 ise “’bence her iilkenin kiiltiir yapisinda degerler ile
tilkemizin deger yargilar: ayni degil bu yiizden yonetim asamalarinda okul miidiirleri
de bunu diisiinerek hareket etmeli’ seklinde ifade etmistir.611 ise okul igerisinde okul
miidiirii vizyon amacini belirlerken paylastigimiz insani degerleri on plana almali
bazi olumsuz yoneticiler var birakin vizyonu tek yapmaya ¢alistigi insanlart germek
seklinde ifade etmigtir. Okulun paylasilan vizyonu herkesin etik ve ahlaki anlamda

kurallar: kapsamasi gerekli ama degerlerin okulda pek yansitildigini diisiinmiiyorum

okul basarisini arttirmak okul miidiiriiniin tek vizyonu olmamali seklinde belirtmistir.

Okul Miidiiriiniin Bir Vizyonu Olmal ifadesi Goriisleri

Okul miidiirtiniin bir vizyonu olmas1 gerektigi ile ilgili olarak 21 ifade bu
temanin olusmasini saglamistir. Buna gore 614 ifadesinde *’ 6 yiuldir bu okuldayim en
az yulda ii¢-dort toplanti yapariz okul miidiiriimiiz ve diger ¢calistigim okul
miidiirlerinin agzindan vizyonumuz su sekilinde bir ifade duymadim bence okul

miidiirii menzilini belli etmeli seklinde ifade etmislerdir. 022" ise aslinda ben okulun
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motivasyon kaynaginin vizyon oldugunu diistiniiyorum okulda sadece okulun
miidiiriintin degil herkesin bir vizyonu olmali ama bakiyorum kimsenin oyle bir derdi
vok’’ seklinde ifade etmistir.626°° sadece okul yoneticilerinin degil tiim
okulpesonelinin “nerdeyiz? ’’ nereye gidiyoruz? seklinde bir vizyon sorusu olmali
ama bunlar maalesef konusulmuyor ¢iinkii planlama yok okulda

Okulun vizyonu degisime ve gelisime acik olmalidirifadesi goriisleri

Okul vizyonunun degisime ve gelisime agik olmaldir seklinde 11 ifade yer
almaktadir. buna gore ©* 617 yaklasik 10 yildir 6gretmenlik yapmaktayim maalesef
okullarimiz degisimi ve gelisimi sadece duvar boyasi, kapt kilidi, seklinde algiliyor
degisim ve zihniyetin degismesi gerekir *’ seklinde fikirlerini belirtmislerdir. 616 ‘ise
okul miidiirlerinin gelisime ve 6grenmeye ac¢ik olmasi degisimleri yakindan takip
olmali 6gretmenlerine rol model olmalidr seklinde ifade etmistir.63 ifadesinde okul
yonetciligi yapacaklarin bir vizyona ihtiyact var degisimlere kapali anlayigin
okullarda ne kadar siirdiiriilebilecegi en 6nemli sikinti”’ seklinde gériislerini ifade
etmigtir.

Okulun vizyonu isbirligine dayanmalidir ifadesi goriisleri

okul vizyonu igbirligine dayanmalidir seklinde belirtilen 8 ifade sayis1
bulunmaktadir.609’’ okulumda olusturulan ziimre kurullari toplantilar: tam anlamiyla
isin ruhunu esas almiyor, bu toplantilarda igbirligine dayali bir vizyon ortaya
konulabir ise okul sorunlarina direk katkimiz olablir seklinde diisiincelerini ifade
etmistir’’ okul vizyonu ve isbirligi ile ilgili olarak 612" okulda yapilan ¢alismalarda
isbirligi ve dayanigsma olmadig i¢in problemleri ¢cozemiyoruz. velilerle bir sikinti
vasasak okul yonetiminin bu problemlerin ¢oziimiinde katkist maalesef yok
Okul miidiiriiniiziin meydana gelen degisimlere karsi olusan catismalari nasil
cozmesi gerektigi ile ilgili 6gretmen goriisleri

“’Okul miidiiriiniiziin meydana gelen degisimlere kars1 olusan ¢atismalar1 nasil
¢ozmesi gerektigi hakkinda bilgi veriniz? sorusuna ait 3 tema belirlenmistir

Okul miidiirlerini degerlendiren 6gretmenlerin okul miidiiriiniin degisimlere karsi
olusan gatismalarin ¢oziimii ile ilgili alt temalar ve frekans bilgileri tablo31°de

belirtilmistir.



124

Tablo 31:
Osretmen Goriislerine gore Okul Miidiiriiniin Degisimlere karst olusan ¢atismalart

¢coziimii temalar

No Tema Frekans
1 Degisim yonetimi planlamasinin yapilmasi 25
2 Degisim yonetiminde rol model olma 18

Arastirma igerisinde yer alan 6gretmenlerin okul miidiiriiniiziin meydana
gelen degisimlere karsi olusan ¢atismalari nasil ¢ozmesi gerektigi ile ilgili 6gretmen
goriislerine bakildiginda 43 ifade bulunmakta olup degisim yonetimi planlamasi
yapilmalidir seklinde goriisleri 25 ifadede yer alirken degisim yonetiminde rol model
olma 18 ifadede gecmektedir.

Degisim Y6netimi Planlamas1 yapilmasi ile ilgili 6gretmen goriisleri

degisim yonetimi planlamasinin yapilmasi ile ilgili olarak 68" okul miidiiriimiiz
meydana gelen degisim sartlarini kendi lehine kullanma konusunda problemler
vasamaktadir. Okulda degisim sartlarina uyum ile ilgili herhangi bir planlama
bulunmamaktadr seklinde diisiincelerini belirtmstir’’ 622 ise ogretmenler olarak
degisimlere adapte olabilmek i¢in okul yonetiminin bir plani ve ¢ézme yeterlilgi
bulunmamaktadir seklinde goriisiinii belirtmistir.

Degisim Yonetiminde rol model olma ile ilgili Ogremen goriisleri

Degisim Yonetiminde rol model olma ile ilgili 14 ifade kullanilmis olup 616°’okulda
veterki olumlu yonde bir degisim gerceklessin ama bu degisimlerde okul miidiiriimiiz
bizlere bu sinkintilar: agmada bizlere rol model olmamakta , stres kaynagi
olmaktadir’"seklinde goriislerini belirtirken 042 ise’’ okul miidiiriimiiz bizlere
toplantilarda degismek zorunda oldugumuzuher firsatda dile getirir ancak kendisi
okulun rol ve modeli olmasina ragmen bu konuda ¢ok eksiklikleri bulunmaktadir’’
seklinde belirtmistir.

Okul miidiiriiniiz kurumda takim ¢alismasini1 ¢catismalarin ¢coziimiinde

kullanmasinda yapmasi gereken calismalar hakkinda 6gretmen goriisleri

> Okul midiiriiniiziin kurumda takim ¢alismasini ¢atismalar1 ¢oziimiinde

kullanilmasi 1lgili temalar ve frekans bilgileri tablo 32 verilmistir.
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Tablo 32:

Ogretmen Goriislerine gore Okul Miidiiriiniin  takim calismasim  ¢atismalarin
coziimiinde kullanmasi Temalar

No Tema Frekans
1 Takim galigsmasiyla problem ¢ézlimiiniin saglanmasi 30
2  Takimlarin amaglarinin belirlenmesi 14

Okul mudiiriiniin kurumda takim ¢alismasini ¢atisma ¢oziimiinde kullanmas ile
ilgili olarak 6gretmen goriislerine gore takim c¢alismasiyla problemlerin ¢éziimiiniin
saglanmas1 gerektigi ifadesi 30 ifadede yer alirken ¢atisma ¢6ziimiinde takim
amaglarmin belirlenmesi gerektigni belirten 14 ifade bulumaktadir.

Takim Calismasiyla problemlerin ¢oziimiiniin saglanmasi ile ilgili 6gretmen
goriigleri
Takim c¢alismasi ile problemlerin ¢oziilmesi ile ilgili 6gretmen goriisleri ile ilgili
olarak 30 ifade kullanilmistir 612" okulumuzda 6grenci davranislart kurulumuz var
kurul toplanir 6grenci ile ilgili karar alinir ama problemin ¢oziimiinde yetersiz
kaliyor problem ¢oziimlendigi okullarda takimlar olmalr seklinde belirtirken 616 ise
“okullarda problemlerin ¢oziimiinde ogretmen olarak bizler bireysel olarak
davranis gosteriyoruz eger takim halinde sorunlarla miicadele edersek daha basarili
olacagimiza inaniyoruz’’
Takim Calismasiyla Amaclarin belirlenmesi ile ilgili Ogretmen Goriisleri

Takim Caligmasiyla amaglarin belirlenmesi ile ilgili 6gretmen goriislerine
bakildiginda toplamda 14 ifade kullanilmistir. 613" okullarda beraber ortak hareket
edemiyoruz ogretmenler odasinda bir birliktelik yok herkes bireysel takilyyor oysaki
ayni ziimre oldugumuz halde selamimizin olmadigi 6gretmenler var bence birliktelik
icin okul miidiirii bizlere takim olmay:r ogretmeli’’ seklinde ifade ederken 645
ise’’caligtigimiz okul, 6grencilerimiz bizler igin ¢ok 6nemli yapilan tiim egitim
faaliyetlerinde beraber ortak takimlarin(ziimrelerin) var oldugunu biliyoruz ama
amaglarina uygun bir sekilde yonetiliyorlar mi? bu tartisilir

Okul miidiiriiniiziin kurumun siirekli 63renen okul olmasi i¢in

yapmasi gerekenleri ile ilgili 6gretmen goriisleri

¢ Okul miidiiriiniiziin kurumun siirekli 6grenen okul olmasi i¢in yapmasi

gerekenler’’ ile ilgili temalar ve frekans bilgileri tablo 33’de gosterilmistir
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Tablo 33:

Osretmen Goriislerine gore Okul miidiiriiniin okulun siirekli 6Srenen okul olmas:
icin gerekl sartlar Temalar

No Tema Frekans
1 Gegmis deneyimlerden 6grenmenin Saglanmasi 32
2 Okul personelinin 6grenme motivasyonunu artirma 10

Okul miidiirtiniiziin kurumun stirekli 6grenen okul olmasi i¢in yapmast
gerekenler ilgili olusturulan temalara gore goriislerine bakildiginda gegmis
deneyimlerden 6gremne ile ilgili 32 ifade gegerken, okul personelinin

Motivasyonunun artturilmasi ile ilgili olarak 10 ifade gegmektedir.
Gecmis Deneyimlerden Ogrenmenin saglanmasi

Ogretmen goriislerine gore siirekli 6grenmede ge¢mis deneyimlerin dnemi ile
ilgili olarak 646 ** Ogretmenlikte tecriibenin ¢ok onemli olduguna inaniyorum
muhakkak hatalarda yapryoruz en iyi 6grenme yolu ge¢mis yasantilardan 6grenme
oldguna inaniyorum 637 ise Siirekli ogrenme de okulunda bir hafizas: olmasi
gerektigine inaniyorum bu sayede ge¢miste yapiln hatalar yapilmaz dersler ¢ikarilir

seklinde fikirlerini belirmiglerdir.

Okul Personelinin Ogrenme Motivasyonunu Arttirma
Ogretmen goriislerine gore okul miidiiriiniin okulda siirekli dgrenme ortami
icin yapmasi gerekenler ile ilgili 10 ifade bulunmaktadir buna gore o1’ bizim igin
okul miidiiriiniin bize bir sey 6gretmesine gerek yok, bizim tek istegimiz destek ve
motivasyon saglasin yeter’’ seklinde ifade ederken 634 ise’’ siirekli 6grenmenin
onemli olduguna inaniyorum hayatimda bunu gerc¢eklestirmek i¢in ugrasiyorum ama
miidiiriin davranmist burada ¢ok onemli okul ikliminin iyi olmasi i¢cin motivasyonu

sart’”’

Okul miidiiriiniin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢catismalar

“okul miidiiriiniiziin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atismalar hakkinda bilgi

veriniz’’ sorusuna ait5 Alt tema olusrurulmustur
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Tablo 34:

Osretmen Goriiglerine gore Okul miidiiriiniin  Yonetim tarzindan Kaynaklanan

Catismalar Temalar

Alt tema Frekans
1.0kul Igerisinde Gruplasma 25
2. Cikar Catigmalari 20
3. Baski(Mobbing) 18
4. Ayrimeilik 14
5. Adaletsiz Yapinin Olusmast 8

Arastirma kapsaminda yer alan Ogretmenlerin ¢’ Okul miidiiriinliziin yonetim
tarzindan kaynaklanan ¢atigmalar hakkinda bilgi veriniz? Sorusuna verdikleri
cevaplar degerlendirildiginde 5 alt tema olustugu goriilmektedir. Ogretmenler okul
miidiirlerinin yonetim tarzindan dolay1 meydana gelen ¢atisma nedenleri ile ilgili
olarak okul igerisinde gruplasmanin meydana gelmesine neden oldugunu 25 ifade
ile belirtmislerdir. Okulda ¢ikar ¢atismalariin olusmasinda okul miidiiriiniin
yonetiminin etkili oldugunu belirten 20 ifade bulunmaktadir. Okul miidiiriiniin
yonetim tarzinin baski(mobbing) daha fazla yer aldigini belirten 18 dgretmen ifadesi
yer almaktadir. Okul miidiiriiniin kurumunda 6gretmenler arasinda ayrimcilik
yaptigmi diisiinen 14 ifade bulunmaktadir. Ogretmenler okul miidiiriiniiniin yonetim
tarzindan dolay1 kurumda adaletsiz bir yapinin olustugunu 8 ifade ile belirtmislerdir.
Okul miidiiriiniin yonetim tarzindan dolay1 olusan ¢atigmalarla ilgili olarak 6gretmen
goriigleri asagida belirtilmistir.

Okul icinde gruplasma

Okul yoneticisinin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atigmalarla ilgili olarak
okul igerisinde gruplagsmanin meydana geldigini diisiinen 6gretmen ifadesinden 25
kisi bu temay1 ifade etmislerdir. Ogretmenlerden 625 ¢’ Okul icerisinde okul
miidiiriiniin siyasi diigiincelerine gore sekillenen bir grup olmus durumda bazi
konularda elestirilerde bulundugumuzda bu grubun tepkisini gérmekteyiz’’ seklinde

diistincelerini ifade etmistir. Ayrica 6gretmenlerden 630 " Okulda miidiir bey’in
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yvanmindan ayrilmayan bir grup bulunmakta bu gruptakilerin ders programlar: veya
izinleri ile ilgili durumlarda daha ¢ok korunmakta buda beni ¢cok rahatsiz ediyor.
Ogretmenlerden 622 iise’” okulda basaril calismalar yaptigimi diisiiniiyorum ancak
belirli kisler ki bunlar yoneticilerle samimiyet i¢erisindeler bizim yaptiklarimiz degil,

onlarin ¢alismalart daha ¢ok takdir ediliyor ”seklinde goriislerini ifade etmistir.

Cikar Catismalar

Okul yoneticisinin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atigsmalarla ilgili olarak
okul 6gretmenlerinin 20’ sinin ifadesi ¢ikar ¢atismalarinin meydana geldigini
belirtmektedir. Ogretmenlerden 037’ Okul miidiiriimiiziin bir 6gretmen
arkadagimizdan bor¢ para istedigine sahit oldum. Bir okul miidiiriiniin
ogretmenelerden para istemesi etik agidan hos degil ¢iinkii bu durum daha sonra
Okul miidiiriiniin otaritesini veya yonetimi konusunda bir stkinti doguracaktir. Ben
bunu ¢ikar iliskisi olarak goriiyorum seklinde diisiincelerini ifade etti.
Ogretmenlerden 640 ise Ogretmenler arasinda bazi sebeplerden dolay: catismalarin
meydana gelmesinde ¢ikarlarin daha fazla etki ettigini diisiiniiyorum. Bu gibi
durumlarda okul miidiiriimiiziin bu ¢ikar ¢catismalarini ¢é6zmede basarisiz olmasi

olaylarin okul icerisinde daha fazla yayilmasina sebebiyet vermektedir.

Baski(Mobbing)

Okul yoneticisinin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atigmalarla ilgili olarak okul
ogretmenlerinden 18’inin ifadesi (mobbing) gordiigiinii ifade etmektedir.
Ogretmenlerden 621 ‘Tehdit dilinini kullanan bir okul miidiiriimiiz bulunmakta
hosgoriilii davranmuyor yonetmelik ve kanunlart stk stk hatirlatryor en ufak
problemlerde savunmamu istiyor bu durum beni huzursuz ediyor en kisa zamanda bu
okuldan ayrilmay: diisiiniiyorum’’ seklinde ifade etmistir 6gretmenlerden 638 ise
“Okul miidiiriimiiz 6grencilere verdigimiz notlar konusunda bize baski yapmakta
yiiksek yiiksek notlar vermemizi, vermedigimiz taktirde hakkimda sorusturma
acacagin belirtiyor bu konuda arkadaslarimizia ne yapacagimizi saswrdik’’ seklinde
ifade ederken 6gretmenlerden 63’ Bir konudan dolay:r okul miidiiriimiizle bir
tartisma yasadim ancak okul miidiiriimiiz bu konuyu hatirlatarak iizerimde baski
olusturmakta ceza almaktan korktugumdan dolay: hi¢bir sey yapamiyorum’’ seklinde

gorislerini ifade etmistir.
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Ayrimceilik

Okul yoneticisinin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atismalarla ilgili olarak
ayrimciliktan kaynakli gatismalarin varligina inanan 15 6gretmen ifadesi
bulunmaktadir. Ogretmenlerden 629 > Okul miidiiriimiiziin verdigi kararlarda bazi
kislere daha farkli davranis icerisinde kararlart herkeste ayrimciliga ugradig hissi
olusturmaktadir’’ seklinde ifade etmektedir’” 6gretmenlerden 641°° Cocuklarimin
vilsonu etkinligi icin miidiirtimiizden izin istedim ¢ok sert bir tepkiyle karsilastim
ancak aym giin baska bir arkadasimin izin istegini geri ¢cevirmedi ayrimct bir

davranis i¢erisinde bulunmamaliydi’’ seklinde ifade etmistir.
Adaletsiz yapinin olusmasi

Okul yoneticisinin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atigmalarla ilgili olarak
adaletsiz yapinin olustugunu belirten 13 6gretmen ifadesi bulunmaktadir.
Ogretmenlerden 642°° Adalet ve merhamet kavrammn okul miidiirlerinde olmasini
istiyoruz bence en oneli eksikli bu yoneticilerimiz ders programi nobet gibi
durumlarda adil davranis icerisinde degiller’’ seklinde fikrini ifade etmislerdir.
Osretmenlerden 624 ise’’ Adalet bir okulun temel ézelligidir bir kere dahi adaletin

sarsildigi okul yoneticisini giivenilmez oldugu okullar ¢alisalamaz hale gelir’

seklinde goriistinii ifade etmistir
Okul miidiiriiniin ¢atisma ¢6ziimiimde uyguladig stratejiler

“okul miidiiriiniiziin - okulunuzda uyguladigi ¢atisma ¢ozme stratejisi nedir?

Sorusuna ait 5 tema olusturulmustur.
Tablo 35:

Ogretmen Gériislerine gére Okul Miidiiriiniin Uyguladigi Catisma ¢adzme stratejisi

Temalar

Alt tema f
1.Problem ¢6zme 36
2.Kaginma 20
3.Uyma 14
4 hiikmetme 10

5. 6diin verme 8
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Arastirma kapsaminda yer alan 6gretmenlere goriisme yoluyla sorulan ’okul
miidiiriiniiziin okulunuzda uyguladigi ¢atisma ¢dzme stratejisi nedir? Sorusuna
verilen cevaplara gore bes tema olustugu goriilmektedir. Okul miidiirlerini
degerlendiren 6gretmenlerin 36 ifadesi okul miidiirlerinin okullarinda problem
¢ozme(Timlestirme) stratejisini uyguladigini, 6gretmenlerin belirtigi 20 ifade ile
okul miidiirlerinin kaginma staratejisini uyguladiklari, 14 ifade ile 6gretmenler okul
miidiirlerinin uyma stratejisi uyguladiklar1 10 ifade de okul miidiirlerinin hiikkmetme
stratejisini uyguladiklarini, 6gretmenlerin 8 ifadesi ise ise okul miidiirlerinin 6diin
verme stratejisini uyguladiklarini ifade etmislerdir. Okul yoneticilerinin
uyguladiklari stratejilere iliskin 6gretmen goriislerini kapsayan ifadeler temalara

bagli olarak asagida belirtilmistir.
Problem Cézme

Okul miidiirtiniiziin ¢atisma ¢6zme stratejileri ile ilgili sorulan soruya
ogretmenlerden 36 ifadesi problem ¢6zme stratejisi kullandiklarini belirtmislerdir.
Ogretmenlerden 612" Okul miidiiriimiiz herhangi bir konuda problem meydana
geldiginde olduk¢a sakin davranir ve panik yapmadan sorunun ¢éziimii i¢in ugrasir’™’
seklinde ifade ederken ¢15°" Okul miidiiriimiiz problem meydana geldiginde hemen
bizimle diyolaga gecer problemleri ¢oziimiinde bizim fikirlerimizi alir. Seklinde ifade
etmektedir. Ogretmenlerden 68 ** Okul miidiiriimiiz okulda meydana gelen

sorunlarda gayet sogukkanli ve ¢oziim giiciinii kullanir.
Kacinma

Okul miidiirtiniiziin ¢atisma ¢6zme starejileri ile ilgili sorulan soruya
ogretmenlerden 20’sinin ifadesi kaginma stratejisini kullandiklarini belirtmislerdir.
Ogretmenlerden 61 “’Okulumuzda herhangi bir sorun meydana geldiginde drnegin
velilerimizle sorunlar yasadigimizda sorunlart gormezen gelir ve beni ilgilendirmez
tavri takinir problem ¢oziimiinde bizi yalniz birakir” seklinde ifade ederken 617 ise”™”
Okulda problemler olustugunda okul miidiiriimiiz miidahalede bulunmaz sadece izler
ve zaman gegtikge sorun kisa siirede ¢oziilecekken daha fazla artarak devam eder.

seklinde ifade ederken 629" Okul miidiiriimiiz cogunlukla problem ¢oziimiinde bizi

valniz birakir olaylara uzaktan bakar izlemeyi, tercih eder’” seklinde ifade etmistir.
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Uyma

Okul miidiiriiniiziin ¢atisma ¢ézme stratejileri ile ilgili sorulan sorulaya
O0gretmenlerden 14’liniin ifadesi uyma stratejisini kullandiklarini belirtmislerdir.
Ogretmenlerden 636" Okulumuzda ogrenci ve velilerle yasanan sikintilarda ¢éziim
volu olarak uzlasmaya ¢alisir hakli oldugunun problem ¢oziimiinde pek onemi
yoktur. Seklinde ifade etmistir. Ogretmenlerden 64 ise ** Okul miidiiriimiiz yasadig
herhangi bir sikintilt durumda ¢ok fala kesin sozler soylemez orta yolu bulmaya

calisir’’ seklinde ifade etmistir.

Hiikmetme

Okul midiiriiniiziin catisma ¢dzme stratejileri ile ilgili olarak sorulan sorularin
ogretmenlerden 10’unun ifadesi okul miidiirlerinin hiikkmetme stratejisini
uyguladiklarini belirtmislerdir. Ogretmenlerden 66 ** Okul miidiiriimiiz okulda
meydana gelen sorunlarla ilgili karsidaki kigiye soz hakki bile vermez kendi
hakliliginda 1srar eder. bu isrart okul igerisinde problemlerin artmasina neden
olmaktadir. Seklinde ifade etmistir. 6gretmenllerden 611" Okul miidiiriimiiziin
iletisimsizliginin yaninda problemler meydana geldiginde tiim soz sahibi hep
kendisidir kimseye soz hakki ve savunma hakki vermez’’ seklinde ifade etmistir.
ogretmenlerden 67 " Okul miidiiriimiiz problemlerin meydana geldiginde kimseyi
dinlemez ve dikkate almaz sorunlarin ¢oziim yolunu sert énlemler alarak énleme

davranist icerisindedir.”’ Seklinde ifade etmistir.

Odiin Verme

Okul miidiiriiniiziin ¢atisma ¢dzme stratejileri ile ilgili olarak sorulan
sorularin 6gretmenlerden 8 ifadede okul miidiiriiniin 6diin verme stratejisini
uyguladiklarini belirtmislerdir. Ogretmenlerden 645°° Okul miidiiriimiiziin velilerle
iletigiminde hakli dahi olsa problem ¢oziimiinde okulda problem yagsanmasin diye
olaylarda ¢ok sert bir davranis gostermez eger ¢oziim olcaksa daha ¢ok karsisinda
hakli oldugunu hep ifade eder. Ogretmenlerden 632 Okul miidiiriimiiz kimseyi
kirmak istemeyen bir karaktere sahip otoriter bir kisilik olmadigindan haklr oldugu
durumlarda kimsenin kirilmasini istemiyor bu da okul icerisinde bazi problemler

yaratiyor’’
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BOLUM V

Tartisma

Arastirmanin Nicel Bulgularinin Tartisilmasi

Milli Egitim Bakanligina bagli Kayseri merkez il¢elerinde bulunan resmi
ortaokullarda gorevli okul midiirlerinin 6grenen liderlik 6zeliklerinin Takim
Calismas1, Degisim Yonetimi, Paylasilan Vizyon, Iletisim ve Siirekli Ogrenme alt
boyutlar ile cinsiyet, mesleki kidem, egitim durumu, gérev siiresi, gorev yapilan ilge
yas gibi degiskenlerin bulgularina bagli olarak ulasilan sonuglara asagida yer
verilmigtir. Ortaokullarda 6genen liderlik 6zellikleri agisindan okul yoneticilerini

goriigleri nelerdir?

Okul miidiirlerini Ogrenen Liderlik Ol¢egi(OLO) Aldiklar1 Ortalama Puanlara
Gore Tartisma

Okul midirlerinin 6grenen liderlik 6l¢egi alt boyutlarindan aldig1 puanlara
bakildiginda alt boyutlarin tamamina yiiksek diizeyde katildiklar1 goriilmektedir.
Okul miidiirleri paylasilan vizyonun egitim kurumlariin basarisinda en 6nemli
kavram oldugunu, okulun amaclarinin gerceklesmesinin saglanmasinda katkilarin
belirtmislerdir. ( lemieux,2000) Fransa’da Ortaokullarda ve liselerde gorev yapan
Okul miidiir yardimcilarinin vizyona dayali yeterlilikleri ile ilgili olarak bir ¢aligma
yapmustir. Bu ¢alisma sonuglarina gére okul miidiir yardimeilariin kendilerine
yonelik vizyona dayali yeterliliklerini degerlendirdiklerinde yiiksek puan aldiklar
belirlemistir. Ogretmenlerle yapilan ¢alismada ise okul yoneticilerini
degerlendirmeleri istenmis ve okul yoneticilerinin durumunu destekleyici sonuglar
ortaya ¢ikmistir.. (Banoglu,2009), (Kilig, 2009) ve (Tiirkoglu,2012) yaptiklar
aragtirmalarda okul yoneticilerinin paylasilan vizyon ile ilgili olarak algilarinin iyi
seviyede oldugunu belirterek okul yoneticisinin vizyonunun kurumun gelismesinde
onemli bir faktor olarak gordiiklerini belirtmektedirler. (Dogan,2010) orgiitsel
O0grenme ve kriz yonetimi arasindaki iligkilerin incelenmesi adl1 doktora tezinde
sirketlerde yoneticilerin paylasilan vizyon algilarinin ¢alisanlara gore daha fazla
oldugunu belirterek, vizyonun olusturulmasinda ve ¢alisanlar1 vizyona inandirmada

yoneticilere ¢ok daha fazla is diismektedir seklinde arastirma sonucunu agiklamstir.
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Okul Miidiirlerinin Cinsiyetlerine Gore Ogrenen Liderlik Alt Boyutlarindan
Aldiklar1 Puanlara Gore Tartisma

Bu arastirmada oncelikle kadin okul midiirleri ve yoneticilerinin erkek
yoneticilere gore azlig1 goze carpmaktadir. 264 erkek okul miidiiriine karsilik 32
Kadin okul miidiirii bulunmaktadir. Cinsiyet degiskenine bagli olarak degisim
yonetimi ile iletisim konusunda anlamli farklilik bulunmaktadir. Bu farklilik Kadin
okul yoneticilerinin lehinedir. Orneklem sayisinin azligida bu sonuca ulasmada etkili
oldugu sdylenebilinir. Degisim yonetimi boyutunda ise Kadin yoneticilerin
degisimden yana tavir gostermesi agisindan onemlidir. (Kosterilioglu,Argon,2008)
tarafindan arastirma konusu olan okul yoneticilerinin iletisim stirecindeki etkinligine
iligkin 6gretmen algilarini belirlemek amaciyla evrenini 250 6gretmenin olusturdugu
calismada 6gretmen algilarina gore iletisim boyutunda kadin okul miidiirleri erkek
okul miidiirlerine gore iletisim konusunda daha basarili olduklari arastirmaci
tarafindan belirtilmistir. Kadin okul yoneticileri ile ilgili olarak (Argon,T.,Ozcelik,
Nura, 2007) tarafindan yapilan arastirma olan ** Ilkogretim Okulu Y®neticilerinin
Degisimi Yonetme Yeterlilikleri’” makalesinde cinsiyet degiskeninde erkek okul
yoneticilerine gore degisim ihtiyacini belirleme, degisim siirecine hazirlanma ve
degisimi degerlendirme alt boyutlarinda daha basarili olduklarini belirlemislerdir.
Arastirmanin sonugler1 bu arastirmayi1 destekler niteliktedir. Kadin yoneticilerin
degisim algis1 erkek Ogretmenlere gore yiiksek olmast okullarda yonetici
atanmasinda Kadin yoneticilerin 6n plana alinmasinda 6nemli bir faktér olmasi

agisindan onemlidir.

Okul Miidiiriiniin Yas Degiskenine Gore Ogrenen Liderlik Alt Boyutlarindan
Aldig1 Puanlara Gore Degerlendirilmesi Tartisma

Okul miidiirlerinin yas degiskenine gore 6grenen liderlik boyutunda aldiklari
puanlara gére anlamli bir fark bulunmamaktadir. anlamli fark bulunmamasina
ragmen okul yoneticileri paylagilan vizyon konusunda diger alt boyutlara gore
degerlendirme puanlarmindaha fazla oldugu goriilmektedir. Okul miidiirlerinin
vizyonu On planda tutmalar1 okullarinda vizyonunun énemli oldugunu belirlemeleri
acisindan 6nemli bir durumdur. Yas gruplarina bakildiginda iletisim alt boyutunda
alinan puanlarin diisiik oldugu goriilmekte bu durum Arastirmanin nitel boyutundaki

iletisim ile ilgili 6gretmen goriislerini destekler niteliktedir.
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Okul Miidiiriiniin Mezuniyetine Gére Ogrenen Liderlik Alt Boyutlarindan
Aldig1 Puanlara Gore Tartisma

Okul miidiirlerinin mezuniyet degiskenine gore alt boyutlara gére
degerlendirilmesinde 6n lisans mezunu okul yoneticilerinin takum g¢aligmasi,
paylasilan vizyon, iletisim ve siirekliogrenme boyutunda lisans ve yiiksek lisans
mezunlarina gére anlamli fark ortaya ¢ikmistir. mezuniyet kavrami
degerlendirildiginde 6n lisans mezunlari lisans ve yliksek lisans mezunlaria gore
yas ve yoneticilik stiresi de dikkate alindiginda diger gruplara gore daha tecriibeli
olduklar1 goriilmektedir. Bu durum yoneticilk anlaminda takim galigmasinin
planlanmasi, iletisim dilini kullanma, okullarinda paylasilan bir vizyon olusturma ve
stirekli 6grenme konusunda daha sistemli olduklar1 konusunda fikir vermektedir.
Mezuniyet degiskeninde degisim yonetimi alt boyutuna bakildiginda degisim
yonetiminin algilanmasinda kurumlarinda yaptiklari ¢aligsmalarin yeterli olmadig:

goriilmektedir.

Okul Miidiiriiniin Yoneticilik Siiresi ile Ogrenen Liderlik Alt Boyutuna Gore
Tartisma

Okul miidiirlerinin yoneticilik siiresi ile 6grenen liderlik alt boyutlar1 arasinda
yapilan aragtirma sonuglarina gore anlamli bir fark goriilmemektedir. Yneticilik
stiresi ile ilgili olarak okul miidiirlerinin verdikleri cevaplara iliskin puanlara
bakildiginda paylasilan vizyon alt boyutunda puanlarin daha ytiksek oldugu iletisim
alt boyutunda daha az oldugu goriilmektedir. Arastirmanin verilerine dayanarak okul
midiirlerinin paylasilan vizyonu 6n plana alarak ¢aligmalar yaptiklarini 63renen okul
olusturmada ve 6grenen liderligin gelisimde kurum vizyonu bagli hareket ettiklerini
belirtmektedirler. Iletisim boyutunda ise okul miidiirlerinin diisiik alg1 icerisinde
olduklari iletisime 6nem veren bir yonetim anlayisini benimsemeleri gerektigi ortaya

¢ikmustir.

Okul miidiiriiniin Kidem Siiresi Ile Ogrenen Liderlik Alt Boyutuna Gore
Tartisma
Okul miidiirlerinin Kidem siiresine gére 6grenen Liderlik alt boyutlarinin

tamaminda anlamli farklik gériilmekte olup takim ¢aligmasi ve paylasilan vizyon alt
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16-20 y1l kidemi olanlar diger kidem gruplarindan daha yiiksek puan almalar1 bu
kidem grubunda yoneticilik anlaminda en verimli donemleri olmalari, takim
caligmas1 ve okul vizyonu olusturmada daha titiz davranis i¢erisinde olmalar1 da
puanlarma katki sagladigi diistintilmektedir.

Degisim yonetimi konusunda kidemi 5-10 yil aras1 okul miidiirlerinin daha
radikal olduklar1 ve bulunduklar1 okullarda géreve basladiklarinda degisimi
okullarinda baslatmak i¢in diger gruplara gore daha istekli olduklar1 goriilmektedir.
Bunun yaninda 5-10 y1l arasinda kidemi bulunan okul miidiirleri iletisimin 6nemi
konusunda daha farkindalik halindedirler. Siirekli 6grenme konusunda 21-25 yil aras1
kideme sahip okul miidiirleri daha yiisek puan almalari bu gruptaki miidiirlerin
okullarinda siirekli 6grenmenin olusturulmasi yayilmasi i¢in ¢aba gdsteren bir yapida
olmalar1 aragtirma i¢in dnemli bir durumdur. 25 y1l ve {istii kideme sahip okul
yoneticileri tiim alt boyutlardan diisiik puan almalar1 manidar bir durum ortaya
koymaktadir. 25 yi1l ve iistii yoneticiler en tecriibeli yoneticilerdir. Bu gruptaki
yoneticilerin is ile ilgili motivasyonlarinda belirli sikintilar yasadiklar

goriilmektedir.

Okul Miidiiriiniin Cahstig Tlce ile ilgili alt boyutlardan alinan puanlar
Tartisma

Okul miidiirlerinin ¢alistiklari ilge ile ilgili olarak yapilan aragtirmada alt
boyutlar ile ilgili olarak anlamlibir farkin olmadigi goriilmektedir. Bu durumda
ilgelerin 6grenen liderlik 6lgegi alt boyutlarina verdikleri puanlarin birbirine benzer

oldugu farkli diisiinmedikleri goriilmektedir.

0.L.O Alt Boyutlar1 Arasinda iliski nasildir

O.L.O alt boyutlarmin tamam arasinda pearson korelasyonu analizi ile pozitif
bir korelasyon oldugu goriilmektedir. iletisim alt boyutunda puanlar artik¢a T.C, D.Y
ve P.Y puanlar1 da artmakta olup bu durum okul miidiirlerinin iletisimi 6n planda
olmasiyla takim ¢aligmasinda daha basarili ve organize olacaklarini, kurumlarinda
meydana gelen degisimlerden kaynakli problemleri iletisimle daha rahat
cOzebileceklerini gosteririken, Paylasilan vizyon da amag ve hedeflerin
belirlenmesinde iletisimin giiclinden yararlanarak isbirliginin daha kuvvetli olmasini

saglayacaklardir. Korelasyon iligkisine bagl olarak siirekli 6grenme boyutununun
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diisiik ¢ikmasi okul yoneticilerinin okullarint siirekli 6grenen okul haline tam
anlamiyla getiremedikleri veya siirekli 6grenmenin 6nemini kavrayamadiklarinin

gostergesidir.

Arastirmanin Nitel Bulgularin Tartisiimasi

Arastirma kapsaminda yer alan 6gretmenlerin, okul miidiirlerinin 6grenen
liderlik 6zelliklerine bagli olarak ¢atisma ¢ozme stratejisi ile ilgili yari
yapilandirilmig goériisme sorularina verdikleri cevaplara iliskin bulgulara dayanarak
elde edilen sonuglar asagida verilmistir.

Ogretmenler, okul miidiirlerinin kurum 6rgiitii olusturmada en énemli rol ve
sorumluluklarinin 6rgiit iklimin pozitif olmasi saglama oldugunu belirtmislerdir.
ilgili literatiir incelendiginde 6gretmenlerin bu gorisiinii destekleyen tez ve
makaleler oldugu goriilmektedir. Ilkdgretim okullarinda orgiitsel iklim ile ilgili
caligma yapan arastirmacilar(Akar,2006), (Emeksiz,2003) Ortadgretimde ise
(Karatas,2008) ,(Giinbay, 2003) arastirmalarinda okul ikliminin en 6nemli
saglayicisinin okul miidiirii oldugunu, 6gretmenlerin ve okul ¢alisanlarinin en
biiyiik motivasyon kaynaginin 6rgiitiin pozitif iklimidir seklinde arastirma
sonuclarina ulagmislardir.. (Sigsman,2002) ve (Turan,1998) yaptiklar1 arastirmalarda
okullardaki pozitif iklimi destekleyici miidiir tutumunun 6gretmenlerin okula
baglilig1 arasinda olumlu yonde iligskinin oldugunu arastirmalarinda belirtmislerdir.
(Tahaoglu,2007) ise okul miidiiriiniin sergilemis oldugu liderlik rolleri ile orgiitsel
iklimin arasindaki iliskinin pozitif yonde oldugunu belirtmistir. Bu arastirmadaki
Ogretmen goriisleri de diger arastirmalarla paralellik tasimakta olup pozitif okul
iklimi ¢catigmalarin engellenmesi, isbirliginin artmasi ve saglikli iletisimin olugmasini
saglamasi yoniinden énemli bir unsurdur.

Ogretmenler calistiklar1 okullarin heniiz 6grenen okul diizeyine
ulasamadigini belirtirken,okullarin 6grenen okul olusturulma siirecinde daha iyi bir
yonetim siireci olusturulmasi gerekmektedir.. Ogrenmeye iliskin metotlarin
farklilasmasiyla 6grenen okullara gereksinimin artmakta oldugunu belirten
(Middlewood , Parker ve beere 2005)’i destekleyecek sekilde Higgins ve arkadaslari
tarafindan 941 6gretmen arasinda yapilan arastirma sonuglarina gore 6grenen okul
kavraminin yapilandirilmsinda 6gretmenler, saglikli bir psikolojik ortam ve giiglii
liderlik kavraminin olmas: gerektigine inanmaktadirlar. Ogretmenlerin okul

miidiirlerinin okulda yasanilan ¢atismalarin ¢éziimiinde ¢6ziim odakli davranis
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icerisinde bulunmasi ve bu konuda lider bir davranig gostermesi de en énemli
sorumlulugu oldugu belirtilmistir(Hingins, M.ishimmoru ,A.Holambe.R& Fowler,
2011).

Catismalarin yasanmasinda iletisim ile ilgili problemler ilk sirada yer
almaktadir. Bu durum 6gretmenlerin motivasyonlarinin diismesine okul ikliminin
negatif olmasimi saaglamaktadir. (Ozgan,2006)’1n yaptig1 bir arastirmada ©°
ikdgretim okulu 6gretmenlerinin okul miidiirleriyle en ¢ok baski ve kendini
ispatlama hususunda ¢atisma yasanmaktadir seklinde belirtmektedir. (Oztiirk ve
Diindar,2003,65) ¢ Orgiitsel motivasyon ve Kamu Calisanlarin1 Motive Eden
Faktorler adli ¢alismasinda ¢alisanlarin takdir edilmesi, goriislerinin alinmasi ve
kararlara katilimin motivasyonu arttirdigini belirterek, bu aragtirmay1 destekler
niteliktedir.

Okul midiirtiniin iletisim becerileri konusunda 6gretmenler iletisimde empati
kavrami, etkin dinleme, ¢6ziim odakli olma ve farkli fikirlere saygi konusunda okul
miidiirii iletisim davranisi olmasi gerektigini belirtmislerdir. okul miidiirlerinin
iletisimde empati kavramai ilgili 6gretmen goriisleri pozitif olmasi yaninda elestirisel
fikirlerinde oldugu goriilmektedir. yapilan ¢aligmalarda empati konusunda okul
yoneticilerinin empati diizeyinin yeterli seviyede olmamasi okullarda iletisim
problemleri ve ¢catisma nedenlerindendir. (Wolf ve Digerleri,.2002)’de ki
arastirmalarinda empatik durumun ¢aliganlarin duygusal ihtiyacini karsiladigini,
bireylerin aidiyet ve takim duygusunu gii¢lendirdigini belirtirken barbuto ve
(wheeler, 2006) liderlerin etkili iletisiminde, empati kavraminin en énemli kosul
oldugunu belirtmektedir (Téremen ve digerleri,2006) tarafindan yaptiklar
arastirmada empatik iletisim giiciine sahip okul miidiirlerinin ¢alistiklar
kurumlardaki 6grencilerinin akademik basarisinin daha fazla oldugunu
belirtmislerdir. Catismalarin engellenmesinde empatik davranis etkin dinleme ¢6ziim
odakl1 olma ve farkli fikirlere saygi noktasinda okul miidiiriiniin lider bir yonetici
olarak herkesi kapsayan bir davranis gegeklestirmesi 6gretmenlerin okul
yoneticilerinden bekledigi davranis olup, okul miidiiriiniin ¢atismasiz bir vizyon
olusturmasinda 6gretmenlerin goriislerine gére vizyon degerlerini kapsamasi
gereklidir seklinde fikirlerini belirtmislerdir. (Senge, 2014)’de 6rgiitiin degerleri ile
ilgili olarak dogruluk, aciklik, diiriistliik, 6zgiirliik, firsat esitligi, liyakat ve bagliligin

on planda oldugunu belirtmistir. Okul miidiirleri okullarinin vizyonun paylasilmasi
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yaninda ortak degerleri tiim kurumda herkesle acik ve anlasilir sekilde paylasmali ve
inga etmelidir. Kurum igerisinde degerlerin varligi isbirligini arttirmasinin yaninda
catismalarn 6nlenmesinde 6nemli bir faktor olacaktir.

Ogretmenlerin goriislerine gdre okul miidiirlerinin okullarinda belirledigi bir
vizyonun bulunmadigini ya da bu vizyonun hig dile getirilmedigini belirtmislerdir.
okullarda vizyon kavraminin olmayist veya uygulanmamasi okulun hedef ve
amaclarinin ger¢eklesmesini engelleyecegi gibi yenilik, degisim gibi firsatlardan
yararlanilmamasina sebebiyet verecektir. Okul yoneticisi vizyonunu belirleyerek
okulunun yenilesme ihtiyacini1 géren ve bunun yaninda c¢alisanlariyla ortak kararlan
alan, ¢agin degisen teknolojilerini okulun hizmetine sunan degisimin tiim okula
yayilmasini saglamada liderlik ve onciiliik etmelidir. (Dogan, Hatipoglu, 2009).

Arastirmasinda, isletmelerle ilgili olarak vizyon kavraminin igletmelerin
performansina etkisi ile ilgili olarak vizyon olusturulmasi vizyon kavrami ve
vizyonunu stratejik yonetimi iliskisine bakilarak vizyonun performans artigini
sagladigini belirtmektedir. 6gremenlerin goriislerine gore takimlarin ¢atismalart
¢Oziimiinde takim planlamasinin yapilmasi gerekliligini belirtmislerdir. Yapilan
arastirmalar bu goriisti destekler niteliktedir. (Webster,2002)’e gore dengeyi kurmus
bir ekip yapisi, yetenege sahip liderlik, ekip etkinliklerinin siiresi, kararlarin alinma
yontemi, serbest iletisim, roller ve yiikiimliiliiklerin agik¢a ifade edilmesi gereklidir.
Okul yoneticilerinin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atigmalari degerlendiren
O0gretmenler en biiylik catismalarin gruplagsmayla basladigini, ¢ikar catigmalarinin,
baski, ayrimcilik ve adaletsiz bir yapinin s6z konusu oldugunu belirtmislerdir. Bu
arastirma sonuglarina gére okul miidiirlerinin bu olumsuz yapilarin engellenmesinde
herkese esit bir sekilde yaklagarak okul iklimin pozitif olmsini saglayaci bir yonetim
anlayis1 icinde olmasi gerekmektedir. (Ozmen,F.,Akiiziim,C,2010) yaptiklart
arastirmalarda okul yOneticisinin yonetiminden kaynaklanan ¢atigmalarla ilgili olarak
cikar ¢atigsmalarinin meydana geldigini ¢tismalari ¢ozebilmek icin isbirligi ve
empatinin dnemini vurgulamislardir.

Okul Miidiiriiniin ¢atigma ¢6zme stratejisi ile ilgili olarak dgretmen
goriislerine gére okul miidiirleri, problem ¢6zme(Tiimlestirme) stratejisini daha ¢ok
kullanmakta olup en az kullandiklar1 strateji ise 6diin verme stratejisidir. Stratejiler
ilgili literatlir konusunda anlatildig1 gibi her durumda ayni strateji uygulanmaz, okul

yoneticisi her olay karsisinda ayni stratejiyi uygulandigi zaman catigmalar: azaltacagi



139

diistiniilirken daha da artmasina neden olabilmektir. Okul miidiirlerinin problem
¢b6zme metodunu uyguladigini belirten 6gretmenler, daha demokratik, iletisim
kavraminin 6n planda oldugu bir okulda ¢alismalar1 agisindan 6nemlidir. Catisma
¢ozme starejileri ile ilgili yapilan bazi1 ¢alismalarda, (Sentiirk, 2006), (Erol,
2009),(Yigit, 2015) okul yoneticileri gogunlukla problem ¢6zme
davanisi(Tiimlestirme) gostermektedir. Arastirma sonuglart ile yapilan ¢alismalar
birbirine uyumlu oldugu geriilmektedir. Tiimlestirme nin en fazla tercih edildigi en
az 0diin vermenin oldugu arastirmamizda (Tanriverdi, 2008)’in arastirma sonuglarida

ayni sonuglari vermistir.
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BOLUM VI

Sonuc ve Oneriler

O.L.O “niin Paylasilan vizyon boyutunda yonetici goriisleri yiiksek ¢ikarken
iletisim boyutunda okul miidiirleri puanlar1 daha diisiiktiir. Bu durum iletigim
boyutuyla ilgili olarak okul miidiirlerinin davraslarinin gelistirilmesi
gerekliligini ortaya koymaktadir.

Okul yoneticilerini iletisim anlaminda puan ortalamalarindan yola ¢ikailarak
iletisim puanlar1 diger alt boyutlara gore daha diisiik durumdaur.

Kadin okul miidiirleri erkek okul miidiirlerine gore iletisim ve degisim
yonetimi konusunda daha basarili olduklari sdylenebilir.

O.L.O ‘niin mezuniyet degiskenine gore alt boyutlarda 6n lisans mezunu okul
miidiirleri ile yiiksek lisans ve lisan mezunlarina gore daha fazla puan almis
ve anlamli fark olusmustur

Okul yoneticilerinin yas ve gorev siiresi ile O.L.O arasinda herhangi bir
anlaml fark bulunmamaktadir

Okul yéneticilerinin bulunduklari ilgelerde ilgili O.L.O arasinda herhangi bir
anlamli fark bulunmamaktadir.

Okul yoneticilerini mesleki kidemine goreS-10 yil kideme sahip olanlar
iletisim ve degisim yonetiminde daha yiiksek puan almislardir

Okul yoneticilerinin kidemlerine gore 16-20 y1l aras1 kideme sahip olanlar
Takim Caligmasi ve paylasilan vizyon konusunda daha fazla puan almiglardir.
Okul yoneticilerinden 25+ iizeri kideme sahip olanlar tiim boyutlardan en az
puan alanlar olmustur.

O.L.O Alt boyutlar1 arasinda yapilan Korelasyon Analizi tiim boyutlar
arasinda pozitiftir.

Okul miidiirtiniin en 6nemli sorumlulugu okul ikliminin pozitif olmasoni
saglamaktir.

Okul miidiirii iletisimde Empatiyi kullanan, etkin dinlemeyi 6n plana alan
farkli fikirlere saygi duyan bir rol model olmalidir

Okul miidiirti olusturacagi takimlarla problemlerin ¢oziimiinde ve igbirliginin

artmasini saglayacaktir.
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14. Degisimlerden dolay1 olusan ¢atigsmalar kriz degil gelecek i¢in ¢ikarim
saglama acisindan énemlidir.

15. Okul miidiiriiniin gérevinden kaynakli ¢catisma nedeni olarak gruplasma,
cikar iligkileri, mobbing gibi durumlar neden oldugu belirtilmektedir.

16. Okul miidiirlerinin ¢aligtiklar1 kurumda uyguladiklar1 ¢catisma ¢dzme stratejisi
Tiimlestirme(Problem C6zme) olarak goriiliirken Okul miidiirlerinin en az

tercih ettikleri catisma yonetim strateji ise Odiin Verme stratejisidir.

Oneriler
Uygulamaya Yénelik Oneriler

Okul yoneticilerinin 6grenen lider davranis 6zelliklerine gére 6gretmen
goriislerine bagli olarak olusan gatisma ¢6zme stratejilerinin belirlenmesine dair
arastirmanin sonuglar1 kapsaminda asagida verilen oneriler gelistirilmistir:

1. Okul miidiirlerinin okullarinda 6grenen bir kiiltiir yapisi olusturmasinda ve
okulun pozitif bir iklim yapisi igerisinde varolmasinda, 6grenen liderlik
ozellikleri 6n plana ¢tkmaktadir. Ogrenen liderler okullarinda paydaslariyla
beraber olusturacaklar1 vizyonla bir yol haritasi1 belirlemektedir. Vizyon
kavraminda kurumun ge¢miste yaptiklari ve gelecekte yapacaklari ile ilgili
bir planlama s6z konusudur. bu planlanan vizyon insani degerleri sevgi,
saygl, liyakat hosgorii gibi davranis kavramlarini iginde barindirarak vizyona
dayali bir sistem olusturulmalidir. Ogrenen liderler degisimlerden dolay:
meydana gelen kriz ortami ve belirsizliklerde kurumun bu problemleri firsata
¢evirmesini saglayict yonetim liderleridir. Okul icerisinde vizyoner degerlere
uygun takimlarin olusturulmasi ve bu gruplar arasinda koordinasyonun
saglanmasi igbdliimiiniin detaylarinin belirlenmesi denetlenmesi 6nem
arzetmektedir. Aragtirmanin iletisim ile ilgili ¢iktilarina bakildiginda okul
miidiiriiniin olusturacagi kurumsal altyapinin hammaddesi davranis ve
iletisim becerisi olacaktir. Okul miidiirlerinin paydaslariyla arasindaki
iletisim giiciinlin pozitif olmas1 kurulacak sistemin basartya ulasmasinda
dogrudan etkili olacaktir. Okulda egitim politikalarinin sekillenmesi ve okul
miidiiriiniin 6grenmede rol model olmasinda stirekli 6grenen bir karakter
olmasi gerekli bir durumdur aksi takdirde 6grenmenin kurumda

yapilandirilmasinda problemler yasanmasi dogal olacaktir.
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2. Catisma, hayatimizin her alaninda meydana gelen, yonetim anlayisina bagh
olarak iyi yonetildiginde kurumun problemlere kars1 deneyim kazanmasini
saglayan ama kotii yonetildiginde kurum igerisinde krizlerin olusmasini saglayan
bir durum olarak ifade edilmektedir. Yasanan ¢atismalarin giderilmesinde okul
yoneticilerinin ¢atisma ¢ézme stratejilerini yaganan duruma bagli olarak
uygulama bilincine sahip olmalar1 gereklidir. Catismanin yonetilmesinde ve
sorunlarin ¢éziimiinde problem ¢6zme takimlarinin olusturulmasi, olusturulan
okul vizyonunda yasanan c¢atismalarin nedenlerinin belirlenmesi, iletisimden
kaynakli ¢atigmalarda davranis tarzinin bu stratejilere gore belirlenmesi
gereklidir.

Gelecekte Yapilacak Arastirmalara Yonelik Oneriler

1. Okul yoneticileri kurumda isbirliginin saglanmasi i¢in takim ¢alismasina daha
fazla dnem vermelidir

2. Her okulun bir vizyon belgesi olmali, belirlenen vizyon kurmun kiiltiirii ve
degerlerine uygu bigimde hazirlanmali

3. lletisim konusunda okul miidiirlerinin eksikliginin giderilmesi i¢in seminerler
diizenlenmeli

4. Okullarda problemlerin ¢oziimii i¢in ’problem ¢6zme takimlart®’
olusturulmasi ¢atigmalarin ¢ézlimiinde katki saglayacaktir.

5. Empati kavraminin okul yoneticileri tarafindan kurumda uygulanmasi ile
ilgili etkinlik ¢alismalari yapilabilir

6. Okul midiirlerine ¢atisma ¢ozme stratejileri ile igili bilgilendirme galismalar
gerceklestirilmeli

7. Okul midiirlerinin M.E.B tarafindan belirlenmesi siirecinde vizyon
olusturma becerisi, iletisim kurma, takim ¢alismasina yatkinlik, problem
¢ozme yetkinligi kistaslarina gore se¢imi gerceklestirilmelidir.

8. siirekli 6grenmenin kurumda yayginlastirilmasinda okul miidiirleri

planlamalar gergeklestirmeli



9. Model 6nerisi;

OGRENEN
LIDER
CATISMA
STRATEJISI
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EKLER

ANKET FORMU

Sayin Okul Miidiirii

Asagida belirtilen sorulara sorulara vereceginiz yanitlarin dogrulugu,
sorunlart tespit etmek ve c¢oOziim gelistirilebilmek icin son derece Onemli
oldugundan, arastirmanin bagaris1 kisisel goriis raporunu igtenlikle cevap
vermenize baghdir. Kisisel goriis raporunun birinci boliimiinii demografik
bilgilere iliskin sorulari, ikinci boliimde ise konu ile ilgili gelistirilmis olan 29
maddelik 6l¢cegi icermektedir.yapacaginiz isaretlemelerde size uygun secenege

(x) isareti koyunuz. Yardimlariniz i¢in tesekkiir ederiz

Murat BAL

1. Yakindogu Universitesi Egitim Yonetimi Cinsiyetiniz: ()1. Kadin ( )2. Erkek
2. Yasimz:() 1.25-29 () 2. 30-34 () 3. 35-39 () 4. 40-44 () 5. 45-49 () 6. 50+

3. En son mezun oldugunuz okul:

()1. 6nlisans ( )2. Lisans ( )4. Lisansisti

4. Yoneticilik stiresi
() 1.0-5 Vil ()2.6-10 yil () 3. 11-15yil () 4. 16-20

5. Mesleki kidem
()1.5-10 yil ()2.11-15 yil () 3. 16-20 yil () 4. 21-25 () 25+

Gorev yaptiginiz okul hngi
bolgede yer almaktadir(
)1.Kocasinan ( )2.
Melikgazi 3.(
JTalasDoktora Ogrencisi
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OGRENEN LiDERLIK OLCEGI

1-  hicbirzaman
2-  Nadiren

3- Arasira

4-  Sikhkla

5-  Her zaman

2 3 4 5

1* Oku! miidiirii olarak astlarimin fikirlerinden yararlanirim

2 Okul igerisinde alman kararlarda herkesin katilimina 6nem veririm

3- Okul islerinde kimseye isimi karistirmam

4-Okul miidiirii olarak takim ¢alismasinda diyaloga 6nem veririm

5- Takim ¢alismasinda astlarimla beraber hareket etmekten mutluluk duyarim

6 -Takim ¢aligmastyla problemlerin yapici tartismalarla ¢oziilecegine inantyorum

7- Takim ¢alismasiyla okul ¢alisanlar1 kolaylikla bir araya gelebilmektedir

8- Okulumda egitim 6gretim alaninda yapilan yenilikleri takip ederim

9- Sosyal ve kiiltiirel degisimlerin Okulumu olumsuz etkileyecegini diisiiniiyorum

10- Okulumun bulundugu gevresel sartlara gore gelisim planlamasini yaparim

11- Okul degisim ve doniisiimiiniin geregine inanirim

12- Okulda yasanan problemlerin agilmasinda degigimin 6nemine inanirim

13- Okulda tiim ¢aliganlara degisimin 6grenmeyle gergeklesecegine inandiririm

14. Okulda ileriye doniik planlarin hazirlanmasinda ¢alisma arkadaglarimin goriisiinii alirrm

1 S-Kurumun amaglan ile benim amaglarim birbirini tamamlamaktadir.

16-Okui miidiirii olarak yapilacak planlamalar hakkinda ¢aliganlara bilgi veririm

17- Kurumda planlar bir kriz olusumunda degil kriz dncesi planlanip gergeklestirilmektedir

18-Okulumuzda bende dahil galisanlar okulun amaglarinin gergeklesecegine inanmaktadirlar.

19-Okul ¢aliganlari ile iletigimin 6nemine inanirim

20- Okul gahisanlari ile aramizda siirekli bir bilgi paylagimi olmaktadir

21 -Okulda yaganan problemler ve kriz anlarinda hizl bir iletigim igerisinde hareket ederim

22-Okul ¢alisanlari ile aramizda iletisim ve bilgi alisverisinde engeller oldugunu diisiiniiyorum

23- Karar verici oldugumdan iletisim ve bilgi paylasimini1 6nemsemem

24-Meslegimle ilgili yaynlari takip ederim

25-Kurumda kendimi yetistirmek igin uygun ortam bulunmaktadir

26- Kurum igerisinde tiim ¢aliganlarin kendilerini gelistirmelerini tegvik ederim

27-Okulda 6grenen atmosfer olugmasi igin ¢aba sarf ederim

28- Okulda benim ve galisanlarimin kigisel gelisimi i¢in okulumuzda seminer ve konferanslar

Diizenlenmektedir

29- Yeni egitim teknolojilerini meslegimde etkin olarak kullanmaktayim
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Goriisme sorulariOGRETMENLER)

Degerli Ogretmenlerimiz Okul yoneticilerinin Ogrenen Liderlerin Yonetim Davranis
alanlarinda uyguladigi Catisma Cozme Staretejilerini DegerIndirilmesi Adli doktora
tezinde uygulanacak Yiiz yiize sizlere sorulacak sorulara cevap vermeniz istenecek
bilgilerininiz arastirmaci disinda kimseyle paylagilmayacaktir. Sorulara kisisel

iradenizle katildiginiz i¢in tesekkiir ederim.

1. Okul yéneticinizin kurum Orgiitii olusturmada rol ve sorumluluklarinin neler
oldugunu belirtininiz

2.0kul Miidiirniiziin kurum igerisinde iletisim becerileri hakkinda bilgi veriniz?

3.0kul midiiriiniiziin kurum igerisinde ¢atismasiz bir vizyon olusturmasi igin
gerekli sartlar nelerdir?

4.0Okul Miidiiriiniiziin meydana gelen degisimlere karsi olusan ¢atismalar1 nasil
¢ozlilmesi gerektigi hakkinda goriisiiniizii belirtiniz?

5.0kul miidiiriiniiz kurumda takim ¢alismasini ¢atismalarin ¢oziimiinde
kullanmasinda yapmasi gereken c¢alismalar hakkinda bilgi veriniz?

6.okul miidiiriiniiziin kurumun siirekli 6grenen okul olmasi i¢in yapmasi gerekenleri
belirtiniz?
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7. Okul midiiriiniiziin yonetim tarzindan kaynaklanan ¢atigmalar hakkinda bilgi
veriniz?

8. Okul miidiirtiniiz okulda meydana gelen ¢atismalarin 6nlenmesinde karsi nasil bir
strateji uygulamaktadir?
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Anket Onay Yazis1
A T.C. KAYSERI VALILIGi
* LS /Y il Milli Egitim Miidiirligii
Sayr  :94025929-604.02-E.16966989 19.11.2020
Konu: Murat BAL 1 Arastirma Izni

MUDURLUK MAKAMINA

Ilgi:  Bakanligimiz Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigii'niin 21/01/2020
tarih ve 1563890 sayil1 (2020/2 Genelge) emirleri.

Yakindogu Universitesi Egitim Bilimleri, Egitim Yonetimi ve Ekonomisi
Denetimi Ana Bilim Dalinda, Doktora Programi dgrencisi Murat BAL’1n, “Ogrenen
Liderlerin Yonetim Davramis Alanlarinda Uyguladigi Catisma ve Coziimleme
Stratejilerinin Degerlendirilmesi” konulu "Anket Calismasi" yapma talebi ile ilgili,
19.11.2020 tarihli dilekgesi ve ekleri ilisikte sunulmaktadir.

S6z konusu anket caligmasinin yapilmasinda sakinca olmadigi yoniinde, Anket
Degerlendirme Komisyonu tarafindan goriis bildirilmistir. Calisma evraklari (her
sayfas1 miihiirlii olarak) ilisikte sunulmakta olup, COVID-19 salgii nedeniyle
maske, mesafe ve hijyen kurallarina dikkat edilerek 2020-2021 egitim-6gretim yili
sonuna kadar egitim faaliyetlerini aksatmadan, okul midirliigiiniin gézetiminde ve
uygun gorecegi zaman diliminde Doktora Programi Ogrencisi Murat BAL
tarafindan, Kocasinan, Melikgazi ve Talas ilgelerinde bulunan Ortaokullar ile imam
Hatip Ortaokullarinda gdrev yapan okul midiirleri, miidiir yardimcilar ile
ogretmenlere yonelik mezkur Anket Calismasinin yapilmas1 Midiirliigiimiizce uygun
miitalaa edilmektedir.

Makaminizca da uygun goriilmesi halinde olurlariniza arz ederim.

EK: Dilekge ve Ekleri (6 Sayfa)

OLUR
19.11.2020

Tarik TUFEKCI
i1 Milli Egitim Miidiir V.

Adres: Giiltepe Mah. Talas Bul. No: 1/B Melikgazi / KAYSERI Bilgi igin: Cengiz
Nalbant Elektronik Ag: www.kayseri.meb.gov.tr Tel: 0 (352) 330 11 25
e-posta: arge38@meb.gov.tr Faks: 0 (352) 320 95Bu evrak giivenli elektronik ile

imzalanmustir.


http://www.kayseri.meb.gov.tr/
mailto:arge38@meb.gov.tr
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Etik Kurulu Kararn

D

YAKIN DOGU UNIVERSITESI

BILIMSEL ARASTIRMALAR ETIK KURULU

29.11.2020

Sayin Murat Bal

Bilimsel Arastirmalar Etik Kurulu’na yapmis oldugunuz YDU/EB/2020/551 proje
numarali ve “Ogrenen Liderlerin Yénetim Davranis Alanlarinda Uyguladigi
Catisma Ve Coziimleme Stratejilerinin Degerlendirilmesi” baslikli proje Onerisi
kurulumuzca degerlendirilmis olup, etik olarak uygun bulunmustur.Bu yazi ile
birlikte, bagvuru formunuzda belirttiginiz bilgilerin digina g¢ikmamak suretiyle
arastirmaya baslayabilirsiniz.

Dogent Doktor Direng Kanol

Bilimsel Arastirmalar Etik Kurulu Raportorii

ra
T *Zguu’) g
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Ozgecmis

09 Eyliil 1976 tarihinde Amasya dogumludur. ilkégrenimini Van ilimizde ortaokulu
ve Lise 0grenimini Ankara’da tamamlamistir. 1995-1999 yillan arasinda Konya
Selcuk Universitesi Cografya Ogretmenligi Boliimiinii bitirdi. 1999 yilinda
Kayseri’ye Sosyal bilgiler 6gretmeni olarak atandi. 2008’ e kadar 6gretmen
kadrosunda iken idarecilik sinavini kazanarak 6 yil midiir yardimeiligi (2008-2014)
2014-2020 arasinda ise okul miidiirliigii gérevinde bulunmustur. idarecilik siireci
icerisinde 2012-2013 yillar1 arasinda Okan Universitesi Isletme Yiiksek Lisansini
yapt1. 2015 yili itibariyle KKTC Yakindogu Universitesinde Doktora ¢alismalarina
basladi. Evli ve 2 kiz ¢ocugu babasidir.

Yayinlari

1  Ogretmen Gériislerine Gore Okul Yoneticilerinin Etik Kurallara Uyma

Davranislarmm Incelenmesi http://dx.doi.org/10.16992/AS0S.915 syf 1-14

2 Ogretmen Gériislerine Gore Okul Yéneticilerinin Otantik Liderlik Ozellikleri ile
Catisma Cozme Stratejileri Arasindaki iligki january 2016 The Journal of
International Management Research 2(2):33-45
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